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IVADAS

Temos aktualumas Dar visai neseniai krovinius gabekiars bendros lengva ranka pirko
naujus vilkikus, pdté veiklos apimtis taip uzdirbdamos nemazus pelnwbdtiniu metu situacija
yra kardinaliai pasikeitusi. Ekonomikos nuosmukigése didziulius kroviniy gabenimo verslo
nuostolius: uzsakym mazja, snaudos didja, imorés bankrutuoja. Daugumai wga kyla
klausimai: kokiomis priemamis iSvengti krovini gabenimo verslo nuostalikaip juos sumazinti,
ka daryti, kad verslasiby pelningas, kaip didinti veiklos efektyvuamkokiy verslo pertvarkymo
programy imtis ir pan. Tai yra probleminiai klausimai, kwos kiekviem diemg kelia krovinius
gabenatios bendroys.

Reaguodami ekonomir krize, vadovai gali susigundyti agéit | Sai ilgalaikius strateginius
planus ir pasirinki skubotas sprendimus.ci@a, tikétina, kad iS dabartés situacijos iSeis tos
bendroes, kurios sutelksd@neg i strateginius pokyius, ju valdyma organizacijoje. Tai reiSkia, kad
vadovai turi perdiréti esamas strategijas, strateginius tikslus, juasstk arba koreguoti,
atsizvelgiantj rinkos diktuojamasatygas. Tai yra sugtingas procesas, reikalaujantis daugwini
igadZiy, iStekliy bei pasiruosimo. Sis procesas reidkia nuséfisios tvarkos pasikeitig nauj;
darbo metod jvedima, nauj strateging tiksly ir uzdaviniy iSkélima, kuriems gali bti pritariama
arba prieSinamasi, tédimonsje parinkta strategini pokyiu valdymo sistema turitii itin gerai
apgalvota irjvertinta. Tai aktualu kiekvienai organizacijai, lIs@iai konkurencinio pranasumo
rinkoje. Todl organizacijos strategijos turi Gb nuolatos perZirimos, analizuojamos ir
tobulinamos.

Problemos istyrimo lygis — Strategini pokyiu valdyma nagrirgjo daug autor,
pagrindiniai iS y: D. E. Hitchin ir R. Walter (1996),. L. Thompson (1995), M. L.Tushman ir P.
Anderson (2004), R. M. Kanter (1996), R. Ju¢md (1998), A. Vasiliauskas (2006).

Pagal ankstesnius tyrimus (metodai: mokslifiteratiros analizs, lyginamosios anaks,
anketires apklausos) galima teigti, kad strateginpokyiy valdymas autotransporto versle
iSnagriretas Siais aspektais: nustatyta, kad strategowkyiu valdymas turi bti vykdomas per
konkurencingumo prielaidas, veikloglyyas bei organizacijos visungrkompetency. Taip pat
akcentuojamas zmogisSkasis veiksnys, jo svarba Siproeese. Daugelis 3omy mokslininky
strategini pokyiu valdymo modeli remiasi Lewin‘o modeliu.

Darbo tikslas — iSsiaiskinti strategini pokyiy valdymo tobulinimo galimybes kroviii

gabenimo autotransportu versle.



Darbo uzdaviniai:
1. Atskleisti strategini pokyiy esne ir iSnagriréti ju valdymo proces
2. Atlikti kroviniy gabenimo autotransportu verslo analiz
3. Parengti strategini pokyiu valdymo krovini gabenimo autotransportu versle
tyrimo metodik.
4. Krovinius autotransportu gaberi@mse imorese atlikti strategini pokyiy valdymo
tyrima ir pateikti rezultai analiz.

m

Nustatyti strategimi pokyiy valdymo tobulinimo galimybes krovigi gabenimo

autotransportu versle.

Darbo objektas— strategini pokyiy valdymas krovini gabenimo autotransportu versle.
Darbo metodai:
1. Mokslinés literatiros analiz
2. Statistiniy duomem analiz
3. Anketiné apklausa
Darbo struktiira. Pirmoje darbo dalyje atskleista strategipioky¢iy samprata, esénir
pateiktasy valdymo procesas bei modeliai. Aptarti stratagipoky¢iuy igyvendinimo ypatumai ir
pateiktos Siame procese iSkydars kliatys bei i sprendimo bdai. Antroje dalyje atlikta krovimi
gabenimo autotransportu verslo analiZretioje dalyje parengta strateginipokyiy valdymo
kroviniy gabenimo autotransportu versle tyrimo metodika,djjomem analiz bei pateiktos
strategini; poky¢iy valdymo tobulinimo galimyés.
Pagrindinis tyrimo rezultatas: teoriSkai ir praktiSkai iSanalizuotas strategimpokyiuy
valdymas krovini gabenimo autotransportu versle, iSsiaiSkintogpsieeso tobulinimo galimyis
ir pagal jas sukurtas strategirpokyiuy valdymo modelis, kuris pritaikytas krovinius gabatioms

autotransportu bendréms.



1. STRATEGINIAI POKY CIAI IR J U VALDYMAS

“Nieko néra sunkiau, kaip imtis naujo, nieko rizikingesriajp nukreipti zmones veiklai, ir nieko
labiau neapibézto, kaip imtis vadovauti naujai tvarkai, kadangsgkeitimy prieSininkai bus tie,
kam buvo gerai esant senai tvarkai, 0 ngibis gywjais — bus tie, kam bus gerai esant naujai
tvarkai”

N. Machiavelli
1.1 Strateginy poky¢iy samprata ir esne

Organizacijos strategija yra susijusi su pazangdukjimu, todl jos igyvendinimas
neiSvengiamai sukelia strateginius pdkg. Pasak R. M. Kanterio (1996), organizacijos,
nevykdydamos strateginipoky¢iy negali tikétis islikti. Nors tai tampa vis aktualiau, A. Netso
(1990) ir daugelis kit mokslininky tyrimai rodo, kad radikak pokyiai, ypa didekse
organizacijose, kur kas sttthgesni ir vyksta d¢iau, negu eiliniai patobulinimai. Tai viena
didziausy stambi; organizaci problemy, kuria tenka spgsti.

Strategini pokyiu savoka mokslininkai apibézia gan vienodai, akcentuodami pagrindinius
kriterijus (1 lented).

1 lenteé
Sampratosstrateginiai pokyiai interpretacijos
Autoriali Sampratos strateginiai pokyiai interpretavimas
A. A. Thompson, 1997 Strateginiai pokgiai yra transformacinio patnlzio pokyiai, savo sparta ir drastiSkumu
iS esngs besiskiriantys nuo evoliucinpokyiy
D. Lodierg, 2005 Strateginiai pokyai yra stamis pokyiai, vykstantys organizacijoje, kurie galitb

dideli ir dramatiSki: misijos, vizijos pokyai, absoliutus organizacijos reorganizavimas,
operacij restrukfirizavimas, organizacijos susiliejimas arba susibkals, smulkj

imoniy susijungimas, naujos technologijos ar naujos [OOIS

Lynch, 1997 Strateginiai pokiai — tai tokie pokyiai, kuriy iniciatyvus valdymas organizacijoje yra

nukreiptad aiSkiai apibézty tiksly igyvendinimy

A. Vasiliauskas, 2006 Strateginiai p@kyi — tai pokyiai, kurie susig su naujos strategijagyvendinimu ir

gerokai pakeiia susiklogiusia ir ijprastirg organizacijos tvark

Marcus, 1988 Strateginis pokytis — tatjms paradigmos keitimas, arba bent jos pitaphs

Quinn,1980 Strateginiai pokiai — procesas, kurio metu siekiama i$S ésikeisti organizacijos

gyvensenos elementus

Saltinis: Sudaryta autoriaus



Apibendrinant strategini pokyiu terminologip, reikéty pastebti, kad visi pateikti
apibzimai IS esms pabézia, kad tai yrastambis, ilgalaikiai pokyiai, kurie gerokai paketia
organizacijos tvarlg bei yra neatsiejami nuo organizacijos strategijostrateginiy tiksly.

Strateginius polgius hatina skirti nuo organizacini pokyiy, kurie vyksta nuolat ir yra
iprasti kiekvienoje organizacijoje. Tuo tikslu, anjé lentetje pateikiami Siems pokjams kudingi

pozymiai, pagal kuriuos galima atskirti vienus p&lkig nuo Kity.

2 lentet
Strateginiy ir organizaciniy poky¢iy pozymiai

Pozymiai Strateginis pokytis Organizacinis pokytis

Esne Pokyiai daromi tik tada, kai tai Zmores akceptuoja tik nuoseklius, mazus
neiSvengiama. Labai reikSmingi. pakeitimus. Mazai reikSmingi.

Tikslas Imores ekonominio efektyvumo Ekonominio efektyvumo ir humaniSkumo
uztikrinimas ir padidinimas. didinimas

Pokyiy charakteristika IS es¥n naujas po#ris { imores Atsargus vystymasis ilgalaikiame periode,
veiklos organizavimir jos pastoviai mokantis ir ieSkant geriawsi
pertvarkymas grieZtai apidttame veiklos modeli; pokyiai kaip nuolatinis
laikotarpyje. reiskinys.

Pakeitimy filosofija Racionailis, suplanuoti veiksmai, kaip| Pokytiai, orientuotij ateities potencialo
reakcijaj vidinés ar iSoris aplinkos | formavimy ir vystym.
pokyius

IStekliy kiekis Reikalauja daug iStekli Reikalauja maZziau istekli

Rizikos laipsnis Labai rizikingi MaZzai rizikingi

Poveikis llgalaikio poveikio Trumpalaikio poveikio

[taka imonei Susi su esminiaigmores veiklos Ju itakaimonei rera didet. Numato
klausimais. Numato bendrus veiklos | konkrety veiksmy plara.
principus.

Informacija Vykdomi neturint iSsamios Priimami turint tikslg ir iSsama
informacijos. informacija.

Vadovo vaidmuo Racionalus planuotojas. Autoritarini| Proceso moderatorius, lyderis, treneris.
vadovas. Rpinasi auk&iausiojo Ripinasi vidurinio arba Zemesniojo
lygmens vadovai lygmens vadovai.

Saltinis: GUPTA. P. (2005) Sesios sigmos verslarsei valdyti.

Kaip matome, strateginiai pokwgi yra labai svaris ir reikSmingi organizacijai,
reikalaujantys daug investigijoei galintys nulemti tolimesnes veiklos perspeks/vlie yra labai
rizikingi, susig su esminiais veiklos klausimais, ilgalaikio povejktoctl strateginy pokyiu

valdymas patikimas tik aukfusiojo lygio vadovams. Tuo tarpu organizacinipakyciais gali



rapintis ir Zemesnio lygmens vadovai, nes Sie gadyyra maziau rizikingi,y jtakaimonei rera

didek ir jie yra trumpalaikiai.

Nagrirgjant strategini pokyiy esng, reikia atsizvelgti tai, kad tokie pok§iai visy pirma

palietia Zmones iry uzduotis organizacijoje (1 pav.). Savo darbo tijals personalas atlieka per

formalias struldras, o ypatingiems bendriems tikslafyyvendinti bendramifiu grupes sukuria

organizacijoje neformalias strukts. Sios grugs formaliai ir neformaliai aptaréje naujas

tendencijas organizacijoje. Neformalios gismali tvirtai laikytis ar net gginti pakeisti bet kur

strategini pokyiy jgyvendinimo element Tai gali iti naudinga, bet tuo Bau gali iSkilti

problemy, jei grupei nepatinka planuojami tam tikri strateg pokyiai.

Vizija, misija ir tikslai

A 4

Pasirinktos strategijos

A 4

A 4

A 4

Formalios strukiros ir Zmores UZduotys Neformalios strukiros ir
procesai procesai
v v v 4
Igaliojimai Vadovavimas Sakos ir Neformalios grups

Atsiskaitomylés santykiai
Formalus bendravimas
Sprendiny priemimas
Skatinimo sistemos

Kontrolés sistemos

Motyvacija
Kultaros stiliai
Istorija ir fonas
IgadZiai

Komplektavimas

organizacijos
technologija
Darbas, susis su
strategija

Koordinavimas

Socialire veikla
Neplanuota ir
neorganizuota veikla

Neformalus bendravimas

Y

Zmores

A

Saltinis: VASILIAUSKAS, A. (2006 ) Strateginis \ymas

1 pav. Zmones ir strateginius sprendimus veikiantyspaudimo taskai

Kaip teigia A. Vasiliauskas (2006), ir formaliosneformalios grugs parodo organizacijos

vadovybei ladus, kaip ji gali paveikti strateginius pakys. Tokios grups savais komentarais gali

turéti jtakos vadovybei. Siekianivertinti formaly ir neformaliy grupiy itaka strateginiams




pokyiams, naudinga jas tirti bei atliktitaka darakiy spaudimo tadk analiz. PavyzdZiui,
personal persitvarkyti gali versti formali kontroks strukiiry ir procediry pokyiai, vadovavimo
organizacijai stiliaus pakeitimai ir pan.

Pastebima, jog daugeliu atyejstrateginius pokiius lydi tam tikra rizika bei
neapibéZztumas. Tam tikros kultos organizacijose Zzmés iS viso nepripgsta strategimi pokyiu
ir prieSinasi jiems. Taip atsitinkaéldneprognozuojam pasekmi ir rape<iy, kuriuos gali sukelti
nauji strateginiai pokyai. Jie sukelia zmoni prieSinimasi taip apsunkindami strategijos
igyvendinimy. Tuo tarpu, organizacijose, kuriuose strateginiocpso dalis buvo mokymasis ir
atvira diskusija, strateginiai pokwai gali bati priimami palankiau, nors ir tada atsiranda Zmoni
kurie lieka nepatenkinti strateginiais pdélais.

Vykdant strateginius pokyus organizacijoje labai svarbi savivada — zmogkeisimosi
valdymas. Ji apima keturis aspektus: Zmogus kaipeaglz, Zmogus Seimoje, Zmogus darbe,
Zmogus bendruomeéje. Pasak E. Laumenskastir A. Vasiliausko (2006) Zzmomikeitimasis, kuris
SuUsSigs su naujos strategijogyyvendinimu, yra dvejopas: keitimasis organizacijpgmeniu ir
individo lygmeniu - savivada. Eau, Zzmogaus, kuris turi savo nuostatas, fgzisampraf,
keitimasis organizacijos lygmeniu yra beveikimanomas. Toks keitimasis turi vykti qias

asmenybs iniciatyva bei noru. Kalbant apie savigadravartu panagréti jos modej (2 pav.).

Ateitis REZULTATU
VERTINIMAS

KLITOTYS VIZIJA

STRATEGIJA

Grieztai neapihiztas

Grieztai apibéztas
mastymas

mastymas

GEBEJIMAI -~ |
- N PASKIRTIS

FAKTAI [ZVALGOS

Dabartis

Saltinis: LAUMENSKAITE E., VASILIAUSKAS, A. (2006) Strateginiai pokiai ir savivada organizacijoje

2 pav. Savivados modelis

10



Apatinés apskritimo dalys siejamos su dabartimi ¢getai, faktai, iZvalgos, paskirtis),
virsutinés dalys — su ateitimi (vertyb, vizija, kliatys, strategija). Kairioji apskritimo pégpateikia
Sias dalis: kilitys, strategija, gefimai, faktai. Jos siejamos su analitiniu, loginikacionaliu
mastymu. DeSinioji apskritimo pésij kuria jeinajzvalgos, paskirtis, vertys, vizija, yra susijusi su
jausmy, emocij, intuicijos, KirybiSkumo vyravimu.

Darbo, kulfiros, politikos strateginiai pokiai turi degéti su svarbiausiomis zmogaus
keitimosi sritimis: vertybmis, vizija, kliatimis, strategijomis ir gejimais.

Vertykes. Asmenylés veiksmai dazniausiaiibha pagjisti vertylemis, kurios motyvuoja arba
skatina ¢ veikti. Kitaip sakant, tikrosios vertgb yra ne tik tai, X Zmogus laiko esant teisinga, bet
ir tai, ka jis laiko verta siekti gyvenime.

Vizija. ,Vizija — siektinas tikslas, svajénr mastymas apie atgjtateities paveikslas. Vizija
atitinka Zmogaus gyvenimo paskiit vertybes, jeigu ji yra artima tikroveikvepianti veiklai ir
prasminga. Savita asmeairvizija suteikia energijos, motyvacijos ijpareigoja. Vizija yra
svarbiausias didées skmés veiksnys* (E. LaumenskajtA. Vasiliauskas, 2006, p.29).

Kliatys. Visada pasitaiko Kiciy, atliekant bet kok darky. Dazniausiai jos siejamos su
Zmogausisitikinimais ir nuostatomis. Tik iSsiaiSkia Kliatis, Zmogus galizvelgti skirtunma tarp
savo dabartiés ir norimos simos paéties, pripazinti klaidas, keistsitikinimus, nuostatas bei
nukreipti energy i reikalingiausias veiklos sritis.

Strategija Ji leidzia prisiimti atsakomybir isipareigoti strateginiams pokgms. Strategija
turi packti Zmogui imtis veiksm vizijai igyvendinti ir geriausiems rezultatams pasiekiti.

Gelgjimai. Siekiant jgyvendinti strateginius pokijus, reikalingi gebjimai. Kiekvienas
Zmogus turi skirtingus gépmus, kurie paded@yvendinti naujas igas, iveikti sunkumus, islikti
tvirtam. Tinkamai panaudojus turimugudzius, planuojamus strateginius poky skmingai
galima paversti realybe.

Likusieji faktoriai, t,y paskirtis,izvalgos ir faktai taip pat turi neakmazesn reiksSng
strateginiam procesui.

Siekiant efektyviai valdyti strateginius pakys, svarbu suprasti tuos pakys sukeliagias
priezastis. Jos dazniausiai yra susijusios su Zmnbei organizacijos pertvarkogtmumu, t&iau
badingiausios strateginipokytiu priezastys yra ios (S. Lauzikas, 2005):

e Politiniai veiksniai:jstatym leidyba, ideologija, tarptautérteiss, mokesiy politika,;

e Ekonominiai veiksniai: konkurentai, tiefjai, valiutos kurso svyravimai, darbo
uzmokesio tarifai, uzimtumo lygis, valdzios ekonongimpolitika, finans instituciju
politika, pokyiai iS valstyles privacia nuosavyh;

e Sociokultriniai veiksniai: demografijos tendencijos, gyvenimado kaita, darbiés

nuostatos, iy problemos, mobilumas, verslo etika
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e Technologiniai veiksniai: informacés technologijos, nauji gamybos procesai, |
kompiuterizavimas ir kt.

ISoriniai veiksniai turi didel itaka organizacijai, jos veiklai. Susiktogs tam tikrai
situacijai, gali prireikti keisti strategij imtis kitokiy priemoni; prieS konkurentus, keisti veiklos
sriti ir pan. Todl iSoriniai veiksniai glaudziai susijir tam tikra prasme yra priklausomi nuo
vidiniy veiksniy.

Apibendrinant strategini pokyiy samprat ir esng, galima teigti, kad strateginiais
pokyciais yra laikomiimonres veiklai reikSmingi, ilgalaikiai, rizikingi ir rédalaujantys daug istekli
pokyiai. Kadangi Sie pokyiai visy pirma liggia Zmones iry uzduotis organizacijoje, tébjie yra
neatsiejama nuo pavienio Zzmogaus keitimosi valdymsavivados. Norint, kad organizacijoje
dirbantys Zzmoés keistisi pagal naujos strategijos reikalavimus, neuztesieinimo, kontrals ir
kt. priemoni;.. Pasirinkti strateginiai pokyai turi degti su darbuotaj nuostatomis, vidiemis
paskatomis, motyvacija. Tuomet znésnketiasi, ir toks j1 pokytis lina pagistas y asmenine

iniciatyva.
1.2 Strateginiy poky¢iy tipai

Pastaruoju metu,éthesys strategini pokyiy problemai vis didja. Pastebima ir tai, kad
netgi pati strateginio valdymo koncepcija transfoajasii strategini pokyiy valdymo koncepci.
Pasak R. Jucetinus (1998) pagrindinis kriterijus tas, kad strateg pokytis konkreéiai
organizacijai turi bti naujas ir IS esis ketianti nusistogjusia tvarka. Savo ruoZtu organizacijos
transformavimas suprantamas kaip netipinis, reikg§as procesas.

Analizuojant strateginius pokys valdymo aspektu, iSskirtinos trys svarbiausinategijos
(A. A. Thompson, 1997):

1. Institucionalizacija;

2. Revoliucinis pakeitimas;

3. Evoliucija.

Institucionalizacijos strategijos esnyra ta, kad ji iSreiSkia suplanuotus organizacijos
transformavimo veiksmus, telpéins organizacies paradigmosémuose. Tuo tarpu revoliucipi
pakeitim; strategija — tai paos paradigmos keitimas arba jos peédiphas. Revoliuciniai pokyiai
numato, kad pokjrly procese bus k&iamos nusistodjusios taisykés, procedros. Tuo tarpu
evoliucinis poaziris i Sia problemy remiasi nuostata, kad toks dabarsirtvarkos lauzymasém
produktyvus, ir vefiau keisti tik sistemos afpinima, tai yra vystymuisi pateikti kelis skirtingus
variantus, modelius. Tai yra dar vienas iS bry@kiriartiy strateginius pokius nuo organizacini
pokyCiu.(A. A. Thompson, 1997).
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R. Jucewuiiaus (1996) silo dar viem novacip tipa — ,tektoninius® pokgius. Tai
proaktyvus, etapinis, radikalus, bet ne toks remtis pokytis. Tektoninio pokyo esme galima
atskleisti pavyzdziu. Tarkim, kad organizacija selpakeisti veiklos filosofg ir kultira. Tai
revoliucinis pakeitimas. T#&au suprojektavus iridiegus atskir veiklos sréiu (marketingo,
gamybos) pok§ius, kiekvienas iSy organizacijai turi esminpoveilj ir padeda pasiekti uzsiita
tiksla.

Aiskumo clei, tretioje lentetje pateikiamas ankmu iSvarding skirtingo poladzio

strategini; poky¢iy akcent palyginimas.

3 lentet
Skirtingo pobudzio poky¢iy akcenty palyginimas
Aplinkos prielaidos Inovacijy pobiidis Transformavimo mastai Transformavimo pohidis
Stabili Institucinis. Neesminiai patobulinimai Nek#a organizacij veiklos
Evoliucinis principy ir logikos
Dinamiska Tektoninis Esminiai, bet iSsklaiditi Radikaliai pakeiia organizacijos
racionalius mastus ir jos element veiklos
paradign
Krizé Revoliucinis Principiniai Keiia organizacijos identitet

Saltinis. JUCEVCIUS R. (1998) Strateginis organizacijystymas, p. 413.

Instituciniai ir evoliuciniai pokyiai geriausiai tinka, kai yra stabili veiklos ajt Ta&iau
dabar labai sunku rasti taki nereikalaujatia didelio organizacij dinamiSkumo aplink
Revoliuciniais pokyiais ketiamas organizacijos identitetas. Dazniausiaitqakeitimy priezastys
yra apleistosisiser¢jusios problemos.

Pastebima, kad strateginis revoliucinis pokytis giaw orientuotasi organizacijos
pertvarkym bei naujos tvarkosvedima. Taip pat ladingas tiksliai apibiztas laikas, t. y. tam
tikram pokyiui igyvendinti duotas tikslus laikas, o evoliucinis gb& daugiau pasizymi pastoviu,
ilgu vystymusi, alternatyyivertinimu, mokymusi, ieSkant tinkamiausprending.

Nagriréjant strateginius pokyus, A. F. Stoner, D. R. Freeman (2006) iSskiriankie
radikaliy pokyiy organizacijoje ypatumus:

1. Misijos ir vertybi; sistemos reformavimas;

[takos ir statuso pakeitimai;
Strukfiros reorganizavimas;

Tarpusavio gveikavimo modelio, rysi pasikeitimas;

o b~ 0N

Vadow komandos pasikeitimas.
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Daugelis &i strategini pokyiy yra kidingi organizacijos vystymosi elementai. Misijeran
stabili ir nekintanti, t&au ji yra vienas stabiliausiorganizacijos kuitros atribut, suteikianti
organizacijos veiklai prasgnir krypti. Daznas jos keitimas jos paskidaro problematisk Netgi
pagrindiniy pasikeitimy metu misija gali iSlikti nepakitusi, jei ji yrarntkamai suformuluota ir
suvokta, o organizacija nek& savo veiklos paidzio (P. Zakarevius, 2002).

Vadovo keitimas per radikalius organizacijos poikg yra daznas reiskinys, netgi ir tuomet,
kai jie patys tuos pasikeitimus inicijuoja.

Radikalis organizaciniai pokyfai paprastai nevyksta jaunose organizacijose jiBegalimi
ir ¢ia, tatiau taip elgtis dazniausiai privéa krizé arba nes&kminga strategija, netinkamas veiklos
pasirinkimas.

P. Juceuier¢ (1996) pagal sistemimpoziiri pokyius nagrigja taip:
e Rekonceptualizavimas — tai yra organizacijos vekleo Kkartais ir vadybos
organizavimo, koncepcijos pegstymas ir keitimas.
e Restrukiirizavimas — organizachks strukfiros pertvarkymas, padalinijungimas,
iSskyrimas, funkcij perdalijimas, rysj kanal; optimizavimas ir pan.
e Reorganizavimas — vadybinio veikimadidy ir metod; keitimas. Reorganizuojant
veiklos restruldirizacija yra nebtina.
Siekiant, kad pasirinkta strategijaty sskmingai jgyvendinta, Gtina apsvarstyti pokijus

Siuose lygmenyse:

A

Struktira

A 4

A
A 4 A 4

Technologija Strategija Prelés/Paslaugos

A 4

A A
\ 4

| Kultara/zmorgs

A
A

Saltinis: JUCEVCIENE P. (1996) Organizacijos elgsena
3 pav. Pokyiy organizacijoje lygmenys
Kaip matome i$ paveikslo, strateginiai poky yra glaudziai susjjsu Siais poksiais:
e Technologiniais pokyais, kurie tiesiogiai susy§ su gamybos procesu, su tuo kaip

organizacija realizuoja savo paskirth tikslas — padidinti paslaugir produki

gamybos teikimo efektyvum

14



o Prekiy/paslaug; pokyiais, kurie sietini su pok§iais gaminamuose produktuose ar
teikiamose paslaugose;

e Strukizriniais pokyiais, kurie apima pok§ius valdzios hierarchijoje, tiksluose,
struktirinése charakteristikose, organizacijos valdymo sistamno

e Kultzros pokyiais, kurie sietini su organizacijos narivertybiy, normy, santyku,
nuostat;, elgsenos pasikeitimais. Tai pdigi pasaulziaroje.

Kadangi neretai organizacijos strategija, stitkt Zzmors, resursai ir procesaiéma
pakankamai tarpusavyje suderinti, tai reikalingasmimo procesai, kurie daugiau ar mazialtieei
minétuosius elementus. Siame procese galima i$skirlygius: derinimo ir adaptyvaus tobulinimo
(M. L. Tushman, 2004).

Derinimo pakeitimus @ygoja tai, kad net ir gerai dirb&ios organizacijos linkusios siekti
dar geresni rezultat;,, derindamos savo potencialo elementus. Tai gatiasektijvairiais kidais,
net ir smarkiau neké&iant pa&iy element (P. Zakarewiius, 2004).:

1. Tikslinant darbuotaj funkcijas, statug tarpusavio priklausomys mechanizmus;
Tikslinant atskig veiklos vienet ribas ir gveikos mechanizmus;

Tobulinant veiklos bdus, procetras;

Ugdant darbuotajteigiamy nuostad | organizacijos misij, jos suasmeninimas;

o bk~ 0N

Tobulinant darbuotaj parinkimo ir ugdymo sistem leidZiartia pasirinkti darbuotojus,
geriausiai tinka&ius organizacijai, ir kt.

Visi Sie pasikeitimai paprastai atliekami neskausgai, t&iau tenka atlikti ir

kompleksiskesnius pakeitimus.

Apibendrinant, matome, jog skirtingi autoriai pétaiskirtingus strategini pokyiy tipus.
Taciau, pastebima, kad pagrindiniai strategipokyiy tipai, tokie kaip, institucinis, revoliucinis,
tektoninis, minimi tiek vien tiek kity autoryy darbuose. Organizacija, keisdama ar tobulindama
strategij, turi iSsamiai apsvarstyti galimas alternatyvas,nuodugniajvertinti ir tik tada pasirinkti

jai priimtiniausg ir labiausiai tinkarjtvariant,.

1.3 Strateginiy poky¢iy valdymo procesas

Siekiantigyvendinti strateginius pokius, visuomet susidursim su klausimu: ar tas gekyt
bus skmingas, ar &mingai pavyks jj igyvendinti. Todl norint skmingai reaguotii aplinkoje
vykstartius pokyius ir siekiant iSvengti vidimi organizacijos prieStaravim bet kokie pokyiai

vykstantys organizacijoje privalait valdomi.
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D. Lodiere (2005) savo darbePpkyiy strategijos parinkimas nagringja pagrindinius
dalykus, kuny reikia strateginj pokyiy valdyme. Pagal autersvarbiausi dalykai kuui prireikia
valdant bet kokpokyt:

e Zinios — supratimasakkeisti ir koctl keisti;
e Noras keistis ir ketinimas keistis;
e [gudziai, geldjimai, kurie parodo, kaip keistis.

Kai organizacija turi visus Siuos tris komponentugymet bet koks pokyy procesas gali
buti tikslus ir jveikiamas. T&au jei yra bet kurie du elementai iéra tretiojo, pokyiy valdymas
negali vykti taip, kaip yra pageidaujama.

Vasiliauskas (2002) savo knygoj8tyateginis valdymasbei J. Kew ir J. Stredwick (2005)
pateikia ir siilo naudoti du strategini pokyiy valdymo nustatytinus modelius: Kanter‘'o madel
arba Lewin‘o model Pagal Siuos mokslininkus, tai yra efektyviausatgginiy pokyiy valdymo
modeliai.

Kanter'o modelis skiria tris strategimi pokyiy valdymo proceso pakopas, siejant

tarpusavyje tris svarbiausias pokyformas (A. Vasiliauskas, 2002):

e Organizacijos identiSkumo pasikeitima¥eiciantis aplinkai, keiiasi ir pati
organizacija. Tiktina, kad tokie polkgiai yra kti, iSskyrus tuos atvejus, karyksta
esminiai aplinkos pokyai.

e Peréjimo ir koordinavimo problemos k&antis organizacijos gyvavimo ciklo #&mns.
Pletiantis organizacijai, keéiasi organizacijos vidaus santykiai ir rysiai.
Neatsizvelgiant tai, kyla ar ne krizia situacija organizacijai pereinant iS vienos
fazés 1 kita, galima prognozuoti dinamigkperjimo pokyiu spaudim jvairioms
organizacijos grugms ir individams.

e Organizacijos politing aspeki kontroks pokyiai. Zmores ir ju grupss gali
tarpusavyje konkuruoti, kadgytu didesrs galios darant sprendimus arbal d
privilegiju. Priklausomai nuo individ ir ju grupiy spaudimo gali @i padaryta
nezymi; arba radikali poslinky igaliojimy srityse ir pan.

Sis Kanter‘'o modelis yra vienas i pagiassi; valdymo strukirizavimo idy. Strategini
pokyiy valdymas vaizduojamas kaip nuo virSaus bésntis ir iS anksto suplanuotas procesas.

Lewin‘o modelis strategimi pokyiu valdymo procese skiria tokius tris Zingsnius (8wKJ.
Stredwick, 2005):

e Dabartinio poZirio atSaldymasKad pokyiai vykty, nusistogjusi elgsena turi i
pripaistama kaip nepatenkinama iéldo keistina. Labai svarbu, kad paky
poreilj jaust; Zzmores.

e Peréjimasj kitg lygmern. Tai periodas, kai ieSkoma nalgprendin.
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e Naujo lygmens po@io uzSaldymas. Atradus patenkinam bisery, ivyksta
uzaldymas &, bet jau naujame lygmenyje. Sis Zingsnis apinianpy sprendiny
stiprinima ir palaikyma.

Daugelis mokslinink Lewin idéjas panaudojo savmodely kirimui. E. H. Schein (1992)
toliau iSvyst minétus tris etapus, atskleisdamas turini psichologiniais aspektais. Pasak jo,
~atSildymo* etapo paskirtis yra sukurti iSoripasirengim ir motyvacip numatomiems pakyams.
Mokslininko nuomone, yra trys pagrindiniai Sio etafzdaviniai:

e suformuoti netikrum ir tuo sukelti diskomfor;
e sukurti susiipinimo ir kalés uz esamja situacip, pojati;
e pasiilyti psichologinio saugumo vizij

Antraji etam E. H. Schein (1992) vadina transformacija per ma# pakeitim.
Suformuojamas naujas readgomatymo, vertinimo, jautimo ir reagavimoreiskinius ldas. O
Treciajame etape ,uzSaldomas*, stabilizuojamas passektavis, kad ity galimajvertinti atlikty
veiksmy rezultatyvun.

Kiek kitaip Lewin teorija naudoja D. Watson (2006), kurigilsi ne tris, bet septynis proceso
etapus ar fazes, kuriuos galima interpretuoti taip:

1. Poreikio keisti esanpa pactti suformavimas;

2. Pokyiy atlikimo santyki, suformavimas;

3. Organizacijos problemidentifikavimas iritikinamas pateikimas veiklos subjektams
— darbuotojams;

4. Alternatyviy veiklos variang patikrinimas, jos tiksl ir ketinimy suformavimas;

5. Tiesioginis paiu pasikeitimy veiksmy, iSreiSkiagiy numatytus tikslus ir ketinimus,
organizavimas;

6. Pokyiy susiejimag vieningy visum ir stabilizavimas;

7. Pasiekto bvio jvertinimas ir iSorinio keitimosi agento eliminavigjapervedant
sistem, | savireguliacijos tvj.

Kitas mokslininkas R. L. Daft (1992) iSskiria peaki organizaaj sckmingo
transformavimo proceso pakopas.

1. Suvokimo, kad organizacija turi keistis, suformaasn

2. Budy, kaip transformuoti organizagjjsulirimas;

3. Pokyiy proceso realizavimas;

4. Visy reikiamy resurg suderinimas.

Apibendrinant strategini pokyiy valdymo modelius, matome, kad pradinis etapas
visuomet yra tikg keitimo poreiki nustatymas. Jei darbuotojai nematys @okyprasngs,

praktiSkai visuomet iSry&ls jiems atviras ar pagitas pasiprieSinimas.
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Nagrirgjant strategini pokyiy valdyma, mokslirgje literatiroje pateikiamas jo procesas (4
pav.), kuriame atsispindi strateginpokyiy valdymas, jo amipinimas, galimos vadovo veiksm

alternatyvos ir p&o proceso sugtingumas.

Pasikeitimo pobdzio nustatymas Pasirengimo keistigsertinimas
Keitimosi priemoni nustatymas Pasikeitimo taikini numatymas
Veiksmy programos parengimas Kritinés palaikymo mas suformavimas
Problemy identifikavimas PasiprieSinimo valdymas

Vaidmen nustatymas Bendradarbiavimas

Transformacijos
veiksmai

— Misija

Aplinkos luke<iai

Sékmes vizija

—— Veikos vizija

Nestkmes prielaidos

L Organizacijos
kultara

Norima ateitis

Pagrindirt misija

Organizacijos padis —— -
Rinkos situacija Dabartire situacija

Keitimosi prielaidos:
e keitimosi motyvai
e keitimosi laipsnis

Saltinis. JUCEVCIUS R. (1998) Strateginis organizagijystymas, p. 419.

4 pav. Strateginy poky¢iy valdymas

Kaip matome, strateginipokyiu valdymo procesui iingi trys pagrindiniai elementai:
dabartie buklé, norimas kvis ir tiesioginis transformacijos procesas. Anadint dabartia
situacip, reikia jvertinti esam organizacijos padi, rinkos situacyg bei aptarti pagrindign misija.
Siekiant norimos ateities, didZiausiasnsys skiriamas misijai, vizijai, tkeiams bei
organizacijos kuttrai.

E. Paulaviien¢ (2002) darbe Qrganization strategy and its optimization in totphality
managemefit teigia, jog norint, kad polkdyrai vyktu sckmingai, jie privalo kti nukreipti i
strateginius tikslus, valdomi tinkamais kon#é®lmechanizmais bei suprantami kaip nuolatinis
tobukjimas. Si tygja taip pat teigia, jog organizacijos veiklos stgihiai pokyiai turi biti
vertinami visuotigs kokyhkes vadybos aspektu.

Tuo tarpu A. Vasiliauskas (2002)ak laikytis penki tarpusavyje susijusisvarbiausi

veiksni, lemiartiu stkminga strategini pokyiu valdyms. Manyiau, kad Sie veiksniai, kurie
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pavaizduoti penktame paveiksle, yra logiski ir gphcdti jgyvendinti pokygius. Jokiu ladu
neatmetami E. Paulaienés (2002) pasiymai. Sutinkama su jos pateiktais argumentais ir
pritariama, kad reikalinga kontkobei pokyiy svarbumo suvokimas.

_ Vadovavim-
Aplinkos — i
as pokyiams
ivertinimas

\
\

N

Strategini ir

Zmoniy istekliai kaip

operacini; pokyiy
jungimas

pasyvai ir aktyvai

Saltinis: VASILIAUSKAS. A. (2002) Strategs valdymas, p. 361.
5 pav. Penki strateging poky¢iy valdymo skmés veiksniali

Kai matome, svarbiausi strateginipokyiu valdymo skmés veiksniai yra aplinkos
ivertinimas, vadovavimas pokgms, strategimi ir operacini pokyiy jungimas, zmonj iStekliy
strateginis valdymas bei paky valdymo darna. Kiekvienas veiksnys yra papildy&ikalingomis
salygomis, kurios suskirstytosdvi grupes: pirmias silygojancios savylss, antriniai mechanizmai,
kurie gali pradti veikti, uztikrinus pirmines lemiatias savybeslvertinant aplink, dmesys yra
skiriamas kvalifikuo kadm pakankamumui, iSoriniams sunkumams, problemomanagyimui,
rinkodarai ir pan. Vadovavimas pakgms pasireiSkia per norimos atmosferasirka, programos
rengimy, darnos palaikym Strategini ir operacini pokyiu jungimuisi reikalingas pagumy
tinkamai veiklai sukrimas, skatinimo sistemos taikymas, klimato disjassiuztikrinimas ir t.t.
Zmoniy iStekliai kaip aktyvai ir pasyvai apima persongtekliy valdymo amoningumo didinina,
param jvairiais lygiais, o darna — nuoseklamvienyle, palankios atmosferos opozicijai
uztikrinima ir pan.
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1.4 Strateginy poky¢iy jgyvendinimas

1.4.1 Strateginy poky¢iy igyvendinimo taktika

Strateginiams pokyamsigyvendinti yra rengiami specia planai, kurie nustato detalesnes
galutines ir tarpines uzduotis, agibia uzdudiy atlikimo terminus, taip pat numato konéies
vykdytojus uzduotims. Verslo organizacijos stratagiplan; rengimas @éra vienkartinis veiksmas,
kuri atlikus galima laukti efektyuiveiklos rezultai. Strateginiai pok§iai visais atvejais reikalauja
ilgalaikio nenutiikstamojsitraukimoj karybinj ju jgyvendinimo proces

Mokslin¢je literatiroje iSskiriamos trys pokyu igyvendinimo koncepcijos (A. A.
Thompson., A. J. Strickland., 1999):

e Orientacijaj organizavim. Tikslas — strukiros ir proceg efektyvumas — centre
organizacijos strukira;

e Orientacijai santykius. Tikslas — geras organizacijos klimatasentre organizacijos
personalas;

e Orientacijaj persilauzim arbaj nuoseki vystymasi. Revoliucija arba evoliucija.

Pagrindiniai 8kmingo strategini pokyiy realizavimo proceso komponentai yra
pasikeitim; motyvacija, naujos vizijos suformavimas, procesalydy palaikymas, tinkamas
proceso valdymas, pakeitinproceso agpinimas resursais (Zr. 6 pav.).

Esamyja padkt; pakeisti labiausiai motyvuoja ir padeda pasireB@m procesui objektyvus
suvokimas apieilinybe keistis. Tuo tikslu, svarbu suformuoti tinkasuvokiny apie pasikeitimo
objektyvumy, neiSvengiamumbei jy patrauklum, palyginti su esanja situacija. Kadangi viena
didZiausu strategini pokyiu neskmés priezagiu yra kylantis pasiprieSinimas jiems, tbdabai
svarbu i$ anksto numatyti galimus pasiprieSinimtréas, pavetiant juos kuo maziau pavojingus.
Cia padeda efektyvus informavimas ir darbugtgjaukimasi strategini sprendiny priemima (J.

L. Thompson., 1995).

Organizacijos suplanuoti strateginiai polay suteikia prasm visiems veiksmams. Jei

daugumai suformuluota vizija yra nepriimtina, pagginimas garantuotas. Nebent organizacija

atsiduria krizirgje situacijoje arba yrgsigakjes autokratinis stilius.
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Idéjinis palaikymas

1. Interes
identifikavimas;

2. Jgos centro
identifikavimas;

3. Jégos centro veikimas;

4. I3orinis konsultavime

|

Pasikeitimy motyvavimas

Ne o o

Vizijos suformavimas

Proceso valdymas:

1. Nusiteikimas keistis 1. Misija 1. Veiksmy
neiSvengiamumo situacija 2. rezultat suplanavimas;
ateities perspektyva reikSmingumas 2. Palaikymo valdymas;
komunikacija 3. Salygy vertinimas 3. Strukiirinis
Bisimojo pasipriesinimo [ 4. Tiksly sistema > palaikymas;
sumazinimas 4. Monitoringas.

empatiSkas bendravimas
e nuolatinis informavimas

apie veiksmus
bendradarbiavimas

A

$

Proceso apipinimas:
1. Reikiami resursai;
2. Reikiami sugefjimai
3. Saveika su iSas
konsultantais;
4. Nauja elgsena

Saltinis. JUCEVCIUS R. (1998) Strateginis organizagijystymas, p. 417.

6 pav. Pagrindiniai strateginiy poky¢iy jgyvendinimo proceso komponentai

Strateginius pokgius organizacijoje inicijuoja ir jiems vadovaujadeavai. Norint skmingai

igyvendinti § proceg, jie turi atsizvelgtii tokias aplinkybes bei galimus veiksmus (D.
Simkeviiere, 2007):

Vadovas turi bti gerai informuotas. Vertindami ir jungdami IS agidos ir per vidinius
organizacijos kanalus ateinas informacip, vadovai ank@au uz kitus pajatia
strategini; pokyCiy prasme bei reikalingum;

Batina ugdyti bendy Zinojimo lyg organizacijoje. IS ties daznai kai kurie
pagrindiniai darbuotojai dra gerai informuoti arba jiems tltsta psichologiés
motyvacijos vykdyti pakeitimus;

Savalaikis organizacijos darbuaiapformavimas apie priimtus sprendimus vykdyti
strateginius pakeitimus leidZzia sumazinti pasipnie$a, sukurti i palaikymo
atmosfes;

Opozicijos neutralizavimas. Diskutuojant atsiskiggdgalimybi; i problenmy paziiréti

kritiSkai, neretai pateikiama nauproblemos sprendimo aspekt
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- Strukfirizuoto lankstumo sukimas. Lankstumas labai praver syveikaujant su
aplinka, kurios daugelis galurpoveikiy yra nezinomi ir sunkiai nug@ami;

- Palankaus momento sulaukimas ir bandymai. Efekinpides idas atlikti radikalius
pakeitimus — eiti Zingsnis po Zingsnio;

- Organizacijos kuttros keitimas. Tai ilgas ir sétingas procesas, dau kartais gali
buti neiSvengiamas. Jo formavimiiaka daro daugelis apradyt; veiksmy;

- Pasikeitimy esnés detalizavimas. Tai svarbus aspektasiiata nuo situacijos
priklauso, kada visiems darbuotojams aiSkiai detalii viss pakeitim; esng;

- Palaikagtiy strukoiry formalizavimas. Sis etapas pasireiskia tuo, kadkiai
deklaruojamos veiklos programos, tikslai, vykdytofasursai ir skatinimo priemés
bei budai;

- Tolimesres dinamikos palaikymas. Realizavus net ir labaieliid strateginius
pokyius, procesas nesibaigia. Nauja situacija atskigidZaujas problemas ir
galimybesj kurias ltina atsizvelgti.

Apibendrinant, strategini pokyiu igyvendinimas apima pasikeitimmotyvacip, naujos
vizijos suformavim, proceso dalywi palaikymy, tinkamas proceso valdynpakeitim; proceso
aprmipinima resursais. Kiekvienas proceso komponentas yra tatabus, reikalaujantis didziulio
démesio ir pastang Norint skmingai igyvendinti § proceg, butina ugdyti bendf zZinojimo lyg
organizacijoje apie strateginipokyiu svarly, keisti organizacijos kuita, kurti strukfirizuota

lankstuma, formalizuoti palaika&ias strukiiras.

1.4.2 PasiprieSinimas strateginiams pokyams ir jo mazinimo buadai

Organizacija pasirinkusi strateginius pokys, ima juos igyvendinti. Kiekvienam
darbuotojui paskiriamos konkiies uzduotys, kurias jis tuivykdyti per tam tikg laiko termin.
Taciau vadovai gali susidurti su tam tikromistikimis. W. Ch. Kim‘as ir R. Mauborgne‘as (2006)
iSskiria keturias pagrindines #tis, kurios atsiranda organizacijojgyvendinant strateginius
pokygius:

e kongnityvire Klittis;
o iStekliy Kliatis;

e politiné Klittis;

e motyvacire kliatis.

Norint jveikti kongnityvinio poladzio Kkliati, reikia pazadinti darbuotojams strategini
pokyciu poreil. Itikinti, kad tai yra latina, norint pasiekti garveiklos rezultai. Taip pat pamiéti
planuojany strategini pokyiu atneSarp naudy,. Antroji kliatis — riboti iStekliai. Kuo didesni

22



strateginiai poksiai, tuo didesni iStekliy reikia jiemsjgyvendinti. Treioji Kliatis — politirg, t. y.
organizacijos po#ris. Darbuotap poziiaris | haujus pokyius gali hiti teigiamas arba neigiamas.
Visada organizacijoje atsiras takgmoniy, kurie nepritars pokyams ir prieSinsisgyvendinant
juos. Paskutié kliatis — motyvacija. Pagrindinis klausimas, kuris kykedovams, kaip motyvuoti
darbuotojus, kad jie dirbtspatiau ir atkakliau.

Kadangi visos organizacijos skirtingai susiduriasgamis Kliatimis, tai zinojimas, kaip jas
nugakti padeda sumazinti organiza¢imizika. Taigi, norint, kad numatyti strateginiai pcksi
virsty realybe, latina nugadti iSkylancias Kliatis.

Kongnityvire kliztis. Kai organizacijoje vykdomi pokyai, sunkiausias dalykas yra priversti
Zmones suvokti y batinybe ir paaiskinti pokgiu motyvus. Stengdamiesi pasfi pokyius,
dauguma vadayima rodyti skatius ir reikalauja geresnirezultat;,. Bet tai rera efektyvus bdas
Zmones motyvuoti dirbti, nes skaii retai kg norsitikina. Atvirk&iai, tai skatina prieSiSkusnir
itarum.

Moksliniai tyrimai jrodo, kad zmoés prisimena ir efektyviausiai reaguoja, kai mato be
patiria patys. Neveltui sakoma: , Kol nepamatysianepatilésiu. Tocl norint jtikinti darbuotojus,
kad strateginiai pokyai organizacijoje yra reikalingi, jie turi akisaki susidurti su sunkiausiomis
organizacijos problemomis. Pasak W. Ch. Kim‘as ir Nlauborgne‘as (1999), susiimas su
prastais rezultatais yra suki@ntis, neiSvengiamas ir veiksmingas metodas. i€&oginis potyris
daro didet jtaka greitai Salinant zmonikongnityvire klitt;.

IStekliy kliztis. Kai bendroes darbuotojai daugiau ar maziau sutinka, kad sfirsite
pokyiai yra kitini organizacijoje, dauguma vadptuomet susiduria su dar vienattimi - su
ribotais iStekliais. Kyla klausimai, ar turime pakamai pinig strategini pokyiy igyvendinimui,
kaip pasiméti organizaciy strategini pokyciy link turint maziau istekii ar is kur j gauti daugiau
ir pan.

.Kalbant apie menkus iSteklius, egzistuoja trys meprcingai dide} jtaka darantys
veiksniai, kuriuos pasitetki pagalla vadovai gali sutaupyti ir padidinti turimstekliy vert. Tai —
karstieji taskai, Saltieji taskai ir ,prekyba agb” (W. Ch. Kim ir R. Mauborgne, 2006, p. 156).

Vadinamieji karstieji taSkai — tai veikla, reikajaoti nedaug iSteldi, tatiau turinti didziuj
teigiamy rezultat; potenciad. Ir prieSingai, Saltieji tasSkai — tai veikla, kugikalauja daug iStekli
bet daro mazajtakos veiklos rezultatams. Na o ,prekyba arkliaistai vieno padalinio tam tikr
iIStekliy mainaii kito padalinio iSteklius taip uzpildant stygiTaigi, jei organizacijos iSmoit
tinkamai pasinaudoti turimais iStekliais, dazn&ei$ galijveikti iSkylartias Kliatis. Jos turi atrasti
tinkamiausiy buda, kaip maz naudy neSadius iSteklius nukreiptii pelningas sritis, kartu

sumazinantgiaudas ir pasiekiant didesnes vertes.
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Politine Kliztis. Politika organizacijoje yra neatskiriama verslovisuomeninio gyvenimo
dalis. Igyvendinant strateginius pokiys, visuomet atsiras tie, kurie prieSinsiséjarncioms
permainoms. Tai yra galingo&gjps, galifios neigiamai paveikti net pais geriausius ir gabiausius
darbuotojus smarkiai pakenkiant strategimiokyiu igyvendinimui. Siekiantiveikti Sias §gas,
vadovas turi atsakytiSiuos klausimus:

e Kas yra mano gungininkai? Kas man pritars? Kam strateginiai po&y atnes
daugiausia naudos;

e Kas prieStarauja strateginiams poins? Kas man nepritars? Kas daugiausia praras
igyvendinant strateginius pokys?

Kritika ir tuos, kurie prieStarauja naujiems strateginigmo&yiams nugadti galima tik
iSsiaiSkinus, kaip jie gély pulti, ir paruoSus kontrargumentus, paremtus neigamais faktais ir
motyvais. Taip pat pravartuaty turéti visy gerbiama organizacijos politig, puikiai iSmanarit
zmogy, kuris zinoty, iS kuriy asmen galima tikétis nepritarimo strateginiams veiksniams, o iSkuri
paramos.

Motyvacire kliztis. Norint, kad strateginiai pokyai buaty igyvendinti €kmingai, hitina
pazadinti savo darbuotojuose strategipokyCiuy poreilf ir nustatyti, kaip tai pasiekti turint ribotus
iSteklius. Kad pok#iai tapt; judéjimu, Zzmores turi ne tik suvokti, & reikia daryti, bet ifprasminti
i suvokimy iSliekamyja verte turinc¢iu darbu (W. Ch. Kim ir R. Mauborgne, 2006).

Motyvacija — sunkus, gatinai brangus ir daug laiko reikalaujantis proce$éarint jveikti
motyvacire kliatj, sialoma atsizvelgtii tris didebs jtakos veiksniusitakingiausius organizacijos
darbuotojus, nuolatirdémeg ju veiklai ir skaidym.

Itakingiausi organizacijos darbuotojai — tai bendjewdirbantys tikri lyderiai, gerbiami ir
sugebantys kitugikinti. Jy nuomor yra svarbi ir daznai jai pritariama. Tai iSvaduojganizacy
nuo individualaus pokalbio su kiekvienu darbuotofDrganizacijoje paprastai takiasmen,
vienijarciy bendras problemas ir nuomonesnd nedaug, tad vadovui palyginti #ra sunku juos
surasti ir motyvuoti.

Kalbant apie nuolatindémeg itakingiausiems darbuotojams turima omenyje viswstin
susirinkimus, per kuriuos darbuotojas turi pristiasavo veiklos rezultatus, kaip sek@gyvendinti
strateginius polgius, kaip sprendziamos problemos ir nurodyti prséisa koal rodikliai gerja ar
blogeja. Kadangi nei vienas darbuotojas nenori patiéilog, ir visi stengiasi sublizg prieS
kolegas, automatiSkai paskirtas uzduotis siekiathitiskuo geriau. Taip atsiranda atsakonagb
jausmas uz veiklos rezultatus. Tokie susirinkimaiekia galimyle Sauniesiems darbuotojams
pelnyti pripazinim, ir packti kitiems. Ta&iau, kad Si tvarka pasitvirtint ji turi bati paremta
saziningu procesu,i kuri turi bati jtraukti visi susig darbuotojai, kuriems thina paaiskinti
sprendiny motyvus ir priezastis, kaétl ateityje vieni bus skatinami, o kiti — ne, ifitha aiskiai
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pasakyti, ko iSy tikimasi. Kai organizacijos vadovo veiklos rezuitavertinimo Kkriterijai yra
skaidis, ir kai darbuotojams aiSku, uz lgali paaukstinti arba pazeminti pareigose, tuomet
neabejojama & konkrefiy veiksmy, tarp darbuotej nekyla nesutarimp ir palaikomas
bendradarbiavimas (W. Ch. Kim ir R. Mauborgne, 2006

SaZiningas procesas lyg pasako Zmms kad y pastangos, darbas yra branginami, kad
vertinamos y intelektines bei emociés savylss. Kaip jau buvo miéta, tai susvelningtarumg ir
abejones, kurios beveik visuomet persekioja dadjust kai organizacijoje siekiamgyvendinti
strateginius polkgdius. Taip pat Sis procesas skatina Zmones toliaktisiikslo ir demonstruoja
vadow intelektirg bei emocir pagarl darbuotojams.

Paskutinis didel itaka motyvacijai turintis veiksnys — skaidymas. Skaidstdinasi padalyti
strategin iS3iki | mazesnes uzduotis. Grandig@nuzduotys gali isgdinti darbuotojus. Tuomet
pradedama abejoti, ar tai jis buskmmingas. Todl patariama strategines uzduotis suskaidyti ir
pateikti taip, kad jas iy imanomajgyvendinti visuose organizacijos lygmenyse, nesakel
nereikalingo nerimo darbuotojams.

*

Reziumuojant — strategini pokyiy reikSmé organizacijai yra labai didel Tinkamai
pasirinkti strateginiai pokyfai padeda organizacijai vystytis ir uzimti konkocenj pranasurg
rinkoje. Toal ju valdymas yra svarbus, reikalaujantis daugwzimi pastang procesas, kuriam
budingi trys pagrindiniai elementai: dabattibuklé, norimas lvis ir tiesiogire transformacija.
Siekiant, kad Sis procesas wkickmingai, reikalinga nuodugniai apsvarstyti penkiarbiausius
strategini pokyiy valdymo skmés veiksnius: aplinkosvertinima, vadovavima pokyiams,
strateging ir operacini pokyiu jungimasi, Zzmoniy iStekliy strategim valdymy bei pokygiuy
valdymo darn. Taipogi litinas personalo suinteresuotumas pasirinktaisegfiratis pokyiais.
Svarbu, kad Zmars pritart; jiems, suprast ju prasng, nes tik tuomet busékmingai pasiekti
strateginiai tikslai.

Atsizvelgiamaj tai, jog strategini pokyiy igyvendinimas yra vienas iS siishgiausiy
strategini; pokyiy valdymo proceg apimantis reikSmingus komponentus tokius kaipywentija,
naujos vizijos krima, personalo palaikym tinkamy valdymy. Pastebta, kad pagrindiés
strategini pokyiu igyvendinimo kliitys, kongnityvirg, politiné, motyvacirg, iSskyrus istekii
kliat, yra susijusios su zmémis. Daznaijgyvendinti strateginius pokius trukdo organizacijos
pasiprieSinimas, bloga komunikacija, pagifitko stoka, aiskios vizijos nebuvimas. &bditina
nuolat informuoti darbuotojus apie vykstams strateginius pokyus, rodyti nenutikstany

tikéjima jais bei suteikti Zmasmsijgaliojimusigyvendinti strateginius pokius.

25



2. KROVINI U GABENIMO AUTOTRANSPORTU VERSLO ANALIZ E

Transporto vaidmuo ekonominiame Salies gyvenime rlgaia pasikeit. Anksiau
transportas tiktai padavo gamybinj Saliestkio Sak; veikloje, o dabar jis tapo pagrindiniy j
vystymosi ir augimo veiksniu. Pastaruoju metu tpamg bendrogs patiria didZiulius nuostolius
dél pablogjusiy ekonomini; priezagiy. Tatiau siiloma nepasiduoti ir @neg sutelkti ties naujais

strateginiais sprendimais.
2.1 Kroviniy vezimo autotransportu reikSmeg

Transportas {kio Saka, kuri apima krovini ir keleiviy gabenim jvairiomis transporto
priemorémis. Transportui tenka labai svarbus vaidmuo kdriaaterialines vertybes, racionaliai
iSdestant respublikos teritorijoje gamybine&gds, tenkinant gyventjsusisiekimo poreikius,
keliant Zzmoni, materialinio ir kulfirinio gyvenimo lyg, stiprinant gamyf Transportas ddinas
norint pervezti krovinius tarpmoniy, rajon;, Saly. [vairiomis transporto priemémis kroviniai
vezami iS vienos firmog kita, IS vieno regiong kita ir pagaliau iS vienos Saligskita, tockl
kroviniy gabenina apimtis ir j; reikSnme nuolatos auga (R. Minalga, 2006).

Transporto sistemai priklauso:

e automobiliy transportas;

e gelezinkeli transportas;

e Vvandens transportas;

e 0ro transportas;

e vamzdym transportas;

e kombinuotasis transportas.

Kiekviena transportotsis yra susijusi su kliemtaptarnavimu. Akivaizdu, kad pasirinkim
jvairow yra labai didel ir yra prieinama visiems asmenims ir organizacgpikurios nori veZzti
gaminius i$ vienos vietaskita. Gali bati pasirinktas bet kuris vienas transportavinidds arba gali
buti naudojamos tam tikrogvairios transporto @Siy kombinacijos. [Bl tokios transportavimo
deriniy jvairovés gali liti suteiktos specializuotos arba pigesipaslaugos, kurios dazniausiaran
prieinamos, kai naudojamasi viena transportavia$onmi.

Siuo metu labiausiai pasaulyje yra papkroviniy pervezimo bdai: automobily keliai,
gelezinkeliai, jiry transportas bei oro transportas. Siame darb&aplanagrigjamas krovini
vezimas autotransportu.

Krovini y vezimas autotransportu — pl&iai papligs terminas, apibziantis didel rata
operacij, kurios atliekamos nuo produkcijos pagaminimo jateikimo vartotojams. Sias

operacijas sudaro: medziagsandliavimas ir saugojimas, komplektavimagyakavimas bei
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vezimas. Cia taipogi priklauso tokios operacijos kaip: mat8ruparinkimas, eismo grafik
sudarymas ir transporto priemariechninis aptarnavimas.ySdperaci tikslas likviduoti teritorin
skirtumg tarp gamintojo ir vartotojo, ir uztikrinti saugr savalaik kroviniy vezima IS gamybos
vietos | vartojimo vietas. Atliekant tokias operacijas, ,tekur gamyba yra specializuota,
neiSvengiami yra tolimieji vezimai. PagrindiniaiseRybos marSrutais nentkstamai juda dideli
kiekiai zaliaw;, gatavos produkcijos, kuri nuk&a nuo atmosferimi salygu, zengs tikio kenkejy ir
grobstytoy. Siekiantjvertinti Siuos poveikius, reikia rengti specialipsrvezimy planus. Tokie
planai turi ti ekonomiskai reails, kadangi vezimas per geografines ir laiko sieyaispasirodyti
beprasmiskas, jeigu bendkaina vartotojui bus nepriimtina. Vartotojas tuaugi ne tik iting
kroviniy kieki, bet reikiamoje vietoje, reikalingu laiku ir uz lgakia kaima. Todl pagrindinis
uzdavinys gabenant krovinius — opera@konomiskumas (Z. Zidonis, 2002).
Kroviniai klasifikuojami pagal krovosiala, taros @S}, mag, gabaritus bei pavojingum
4 lentet

Krovini y klasifikacija
Skirstymas Kroviniy rasys

Pagal krovos ida 1.Vienetiniai
2. Suverstiniai
3. Piltiniai

Pagal vienos krovinis vietos mas | 1.Vienetiniai normalios mas iki 250 kg
2. Padidintos mas iki 30t nuo 250kg

3. Sunkiasvoriai nuo 30t ir daugiau

Pagal gabaritus 1.Leistini veZti bendrojo naudojkabais

2.Stambiagabaritiniai

Pagal siuntos dyd 1.Ma#, partijy iki 5t.
2.Vidutiniy partiju nuo 5t. iki 30t.
3.Masiski virs 30t.

Pagal pavojingumo laipgn 1.Nepavajingi
2.Pavoijingi pagal gabaritus

3.Dulkantys arba karsti

4.Pavaojingi

Saltinis: sudaryta autoriaus

Vezant krovinius kel transportu, daznai patiriami nuostoliai.élDfiziniy, chemini,
biologiniy savybi; pasiketia kroviniy svoris, apimtis, vientisumas. Nuostplilydis dar priklauso
nuo krovimo darh, perkrovimo operaaij kiekio, transportavimoatygu bei sandliavimo truknes.

Tokius nuostoliusijprasta vadinti nataliais. Nafiralis kroviny nuostoliai gali atsirasti &l
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nedziuvimo, nutefimo, iSsisunkimo, nubyjimo, iSgaravimo, iSduk§imo, sukratymo,
suspaudimo, sikimo

Krovininiai automobiliai, pradedant nuo maziaudengwju — krovininiy ir baigiant
dideliais vilkikais su priekabir puspriekahi kombinacijomis, naudojami beveik visoms logistikos
operacijoms. Paprastai automolpitransportas varzosi su oro transporéll simulkiy siunt, ir su
gelezinkeliu — dl dideliy siunty. Dazniausiai autotransportu yra pervezama gatawdugcija:
tekstiks gaminiai, odos dirbiniai, produktai iS gumos iagtmass, metaligs detats, rysio
priemores ir ju dalys, prietaisai, buitirs paskirties preds ir maisto produktai (Z. Zidonis, 2002).

Technirgje literatiroje yra daug autotransporto klasifikavimaidh. Taliau paprastai
autotransportas skirstomasis grupes:

e kombinuotojo tipo automobiliai;
e lengvieji sunkvezimiai;
e sunkvezimiai.

Sunkvezimiai bene svarbiausia ir labiausiai paglittansporto prieman skirta kroviniams
gabenti tolimais marsSrutais. Prig pali bati kabinamos priekabos, kurios sudaro autotraukin
Autotraukiniai skirstomj automobilius su priekabomis ir automobilius-villkgcsu puspriekaimis.

Autotransporto privalumai:

e Manevringumas;

e Vezimo greitis ir reguliarumas;

e [pakavimas.

e Galima pasiekti kitomis transporto priendéoms nepasiekimas vietas;

e Kroviniai gali hati pristatomi nuo “duy iki dury”.
Autotransporto tzkumai:

e Skubus iSkrovimas;

e Didel¢ kaina;

e Klaidingas vezimas;

o Grobstymas;

e Mazasikrovumas

Kalbant apie autotransporto privalumas, tai pagmisdprivalumas yra paslaygsiilymo
galimybké pristatyti kroviniusi bet kurg vieta. Krovininio autotransporto neriboja kliento buvimo
vieta. Automobiliai turi puiki galimybe pasiekti bet kur krovinio siuntja gerai iSp¢totu
automagistraliniu tinklu. Autotransporto darbgantokiy operaciy, kaip autotraukinj formavimas,
nes dauguma jungipituri savo vilkiky ir automobil ir gali dirbti nepriklausomai. Siuo metu

egzistuojanti krovinio ir transportavimgranga bei darbo organizavimas padeda sutrumpinti
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pristatymo lailg, palyginti su gelezinkeliir vandens transportu. Prastovos musi, oro slygos ir
kelio baklé gali trukdyti autotransportui, ir, zinoma, pristiatkrovini. Tokios alygos darojtaka
visy raSiy pervezimams automobiliais, bet konktgpervezimy stabilumas siejamas su viso darbo
efektyvumu ir svyruoja pagal jo poliys (R. PalSaitis, 2006).

Taigi, nepaisant 8i iSvardinty trakumy, nulemia autotransporto privalumai, ¥pgo

manevringumas, lankstumas, ¢bdi transporto priemandaugelyje Saili yra dominuojanti.

2.2 Kroviniy vezimo autotransportu verslo situacija

Lietuvoje keliy transporto tinklas yra pakankamai iSvystytas stesningai vystomas. Sioje
srityje lenkiame kaimynines valstybes (ypkenkija ir Latvija). Dideks itakos kely transporto
kroviniy gabenimo srautams #jo nutiesta Via Baltica automagistéalkuri palengvino krovinj
gabenim tiek Vakan - Ryty, tiek Ryy — Vakan kryptimi. Masy Salyje yra 6 europis svarbos
keliai bei 2 tarptautini koridoriy trasos — tai rodo, jog sy Salyje kelip transporto infrastrukta
uzima ypating svarly visoje valstyBs ir regiono transporto sistemoje, o tai savo @itveria tam
tikras galimybes ir vystymosi kryptis (Lietuvos Reablikos Susisiekimo ministerija).

Lietuvos tarptautinj kroviniy veZjai yra pakankamai gerai zinomi bei vertinami Ewjep
Batent Sioje srityje dar pries Lietuvai tampant E$enauvo pritaikyta dauguma ES tssakt;, kas
leido misy vezjams be didesniproblemy uzimti savo ni§ tarptautigje rinkoje.

Nagrirgjant kroviniy gabenimo autotransportu verslo situadijetuvoje, galima pasakyti,
kad 2007 m kelj transportu buvo vezta 62,2 min. tokroviniy, tai 10,9 procento daugiau nei 2006
m. DidZikja dali (79,4%) sudar vidaus vezimas ir, palyginti su 2006 m., pagdl0,5 procento.
Remiantis Statistikos departamento duomenimis, dexynis 2008 m. &nesius krovini vezta
47,8 min.t. Lyginant su devyniais 2007 mémasiais, tai krovini vezimas kel transportu 2008 m.
iSaugo 1,9 procento (2007 m. devynérm— 47,0 min. t). 2007 m. buvo 126jiks$t. krovininiy
automobiliy ir 21,1 tkst. puspriekal vilkiky. 2007 m., palyginti su 2006 m., krovinini
automobiliy skatius padi@jo 7,7 procento, puspriekapvilkiky — 16,3 procento. Galima teigti,
kad dictjant kroviniy kiekiui, t. y. esant dideliems uzsakyrkiekiams ir augant pelnui, bendésv
pirko autotranspost bei investavoi veiklos pktima. Taiau nuo 2008 m. Il ketv. krovini
gabenimas pragb Zenkliai magti. Lyginant 2008 m. Il ketv. su 2007 m. Il ketvrokiniy
gabenimas kel transportu sumaj 1,1 proc. Ir kuo toliau, tuo krovimikiekiai vis smarkiau
mazja, nes pagal 2007 meir 2008 met 1V ketvirciy duomenis (5 lenté), matome, kad veit

kroviniy Kiekis jau sumado net 23,8proc. (Lietuvos Respublikos statistidepartamentas).

29



5 lentet

Krovini y vezimas kely transportu 2008 m.

Transporto @iSis Rodiklio Matavimo  [Sausio— IV ketv. [|Padidjimas, sumagimas (-), proc.
pavadinimas vienetas  |gruodzio mén.
tukst. 2008 m. sausi@008 m. IVketv.
gruodzio nén. Jpalyginti su
palyginti su 2002007 m. IV ketv
m. sausig-
gruodzio nén.
Keliy transportas Vezta krovini tonos 59426]5 11581,8 -4.4 -23,4
Kroviniy apyvarta | tonkilometriai 2041886%1162660 0,7 -5,

Saltinis: Lietuvos Respublikos statistikos depagatas

Tokiai situacijai esant, ma@ant krovinip gabenimui, dauguma krovini gabenimu
autotransportu uzZsiimamn bendroviy yra priverstos gerokai sumazinti savo iSlaidasovigriy
gabenimo srityje konkurencija dar labiau pagbd tockl kiekviena bendro¥ priversta savo
galimybes vertinti ne taip optimistiSkai kaip atiis!.

Specialist; teigimu, prie iSnykimo ribos atdict greito pelno apakintos krovipigabenimo
bendroés. Jos neracionaliai naudojo gayelr arba investavoj jne ten, kur reigo. Siuo metu,
kai ve£juy ssnaudos Zenkliai padigb, o uzsakym gerokai sumago, tokios bendro&s susidiré su
bankroto gésme. Kai kurios bendréms tenka atsisakyti Sio verslo ir iSparduoti tursmu
automobilius. Smulks vezjai taip pat yra sunerigir rimtai svarsto keisti verslo kryptrba
tiesiog j parduoti(P.Ugianskis2008).

Dabartiniu metu krovini gabenimo autotransportu verslangaudos yra padéfusios.
Mazeja kroviniy srautas, pirkimai, o tai skaudziai atsiliepia §ams. mores ,Vilniaus dobilas*
direktorius Remigijus Zitkevius pasakojo, kad bendroweketina isparduoti turimvilkiky. ,Dar
pries kelis metus jaéine, kad kriz netruks pasibelstivezjuy duris. Nelaukdami, kol tai atsitiks, i$
anksto sustygavome gitos strategi, kuria €kmingai vadovaujags Siandien. “, - aiSkino R.
Zitkevicius.

Kaip teigia, Lietuvos nacionaks vezjuy automobiliais asociacijos ,Linava“ prezidentas
Algimantas Kondrusevius, pastaruoju metu daugelis ¥p¢vos suduria galsu galu. Vegams
atejo sunkis laikai: uzsakym néra, degalai brangsta, daugelis bendgquisipirke nauj transporto
priemoniy, uz kurias nebeiSgali mék bankams. Jau dabar kai kurios bendsoautraukia veild
arba nukreipia zvilggn; kitas rinkas. Jasitikinimu, sunkmetis dar tik prasig, tocl problema
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ateityje tik asStts. Manoma, kad iki §imet; pabaigos iS krovimi pervezimo rinkos pasitrauks ne
maziau kaip 15-20 progmoniy.

Kitas svarbus Lietuvos vé@ams momentas - nayjkonkureniy atsiradimasj Europos
Sajunga pernai jstojus Rumunijai ir Bulgarijai. i $aly veZjai yra labai stipis ir dideli
konkurentai, aje¢ i rinka. Kol kas Lietuvos transporto bendroves gelbstiitija Salu rinkos, yp&
Rusija, Kazachstanas, Ukraina, Baltarusija.

Rinkos analitikai skatina Siuo nelengvu periodu asgguoti panikai. Kriz netruks nuolat,
kroviniy gabenimas autotransportu vis tiek isSliks. JAV mleatas Johnas Kennedy yra pasak
,Zodis kriz¢, uzradytas kim raSmenimis, susideda i$ dvigjaliy: vienas y reiskia pavaj, kitas -
prog ar galimyle®, - teigia V. Gilys(P.Ugianskis2008).

Nepaisant sumajusiy kroviniy srauty, autotransportas pervezant krovinius visoje Eugpo
turi didek svarha. Autotransporto panaudojimas kroviniams gabengikia galimyke (R. Minalga,
2006):

e supaprastinti valstyhisieny pervaziavimo formalumus trumpinant gabenimo trgkm
ir Zymy kast; mazininy,

e supaprastinti¢jima i uzsienio rink;

e panaikinti draudim naudoti vidaus transpartarptautiniams kroviniams gabenti;

e stipresnei konkurencijai sudaryti;

e panaudoti naSugatitinkartius pervezim tarifus;

e atpiginti kroviniy gabenin.

Autotransporto panaudojimo kroviniams gabenti gfeko didinimy galima pasiekti
tokiomis priemoiamis, kurias gilo R. Minalga (2006):

e gerinant autotransporto apkegv mazinant tudy reiqy skatiy pagal
besikooperuojafiy organizaciy informacijos sistemas;

e intensyvinant reis planaving ir transporto komunikacijos priemanpanaudojim;

e redukuojant madarcius ekspedicij pervezimus individuali savinink;
pervezimais.

Zvelgiantj ateif, svarbiausias tikslas iSlieka siekti, kad Liettapiy transporto ir logistikos
lydere regione. Siam prioritetui pasiekti yra vykadnvesticiniai projektai. Kaip teigia susisiekimo
ministras E. Masiulis: ,dar vienas svarbus pridage yra perZiréti Susisiekimo ministerijos
reguliavimo sferoje es&n imoniy valdymo modelius ir pabandyti tokiutu sutaupyti dsu bei
uztikrinti pelningt imoniy veikla efektyvinant valdyra“(2009). Taip pat aktualus lieka tarptautinio
bendradarbiavimo plojimas, nes uztikrinti transporto paslaugonkurencingura rinkoje yra labai

svarbu.
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Strateginiai aspektai. Esant dabartinei ekonominei situacijai, kada kmayvipervezimo
verslas yra viena iS labiausiai nukemciy verslo sréiy, biatinas efektyvus strateginipokyCiu
valdymas. Organizacijos turi peiiztti savo deklaruojamas strategijas bei imtis stiategokyiu,
siekiant islikti konkurencingomis rinkoje.

Kaip teigia J. Kvedarawius (2002), kuo gréiau organizacija pasinaudos techniimi Kity
Siuolaikiniy priemoniy nauda, tuo verslas bus pranaSesnis konkurgecikovoje. Vadinasi,
vykdydama strateginius po&ys, organizacija turi nebijoti naujayiinovaciy, priimti jas, ir jei tik
reikia, nedvejodama keistis.

Pagal D. Bazaro (2000) atlikttyrima apie Lietuvos transportamoniy veiklos
organizavimo modelio analiz galima teigti, jog formuojant ilgalatk organizacijos strategij
labiausiai atsizvelgiamatai, kokh itaka ji turés organizacijos finansinei &kinei veiklai (7pav.)
(9,83 balo iS 10 galiny.

12
9,83
10
8 6 6,5
‘©
T 6
s}
4 - 3.5 2,83
5 1,67
0 ‘ ‘ ‘ ‘
Kokig jtakg  Kaip strateginius Kaip bus galima Kaip strateginius Kiek parengti Kita
strateginiai poky¢ius bty organizuoti pokyc¢ius galima  strateginiai
pokydiai turi galima aiSkiai  griztamajj rysj, operatywviai poky¢iai yra
firmos finansinei- pateikti siekiant pakeisti, originalts
dkinei veiklai personalui iSsiaiskinti kaip pataisyti
strateginiai
pokyciai buvo
suprasti

Saltinis: BAZARAS D (2000) Lietuvos transportmoniy veiklos organizavimo modelio analiz

7 pav. Organizacijos veiklos strateginj poky¢iy vertinimo kriterijai

Kaip matome 7 paveiksle, yra taip patertinama galimyb pasirinkt organizacijos
strategij operatyviai modifikuoti — pakeisti, pataisyti arjus atsisakyti (6,50 balo iS 10 galijn
Griztamojo rysio tarp personalo ir vadoéghborganizavimui éra skiriama daugdmesio (6balo is
10 galimy), o tai neigiamai veikia strateginpokyiy igyvendinimy. Taipogi rera labai vertinamas
strategijos originalumas (2,83 balo i$ 10 galimraigi, transporto organizagijveiklos strategija

orientuotaj finansinius -&kinius rodiklius,i juos orientuojant ir g¢tamojo rySio organizavim
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Atlikdamas tyrima D. Bazaras (2000) naudojo anket klausimym, kuri buvo pateikta 20
transporto organizacijoms.

Kaip teigia R. PalSaitis (1997), marketingas —ttansportavimo rinkos valdymo procesas,
t.y. vartotojp poreikiy nustatymo ir tos paklausos patenkinimo per susgusransportavimo,
paskirstymo, kaitn nustatymo ir skatinimo funkcijas. Organizacijosrketingo strategija remiasi
Siais pagrindiniais veiksniais: gamybos, regurpersonalo, informacijos, medziggnaujausi
laim¢jimy. Transporto organizacijos marketingas yra krayvimiansportavimo rinkos g@limo
priemore. Atsizvelgiantj tai, strateginiai pokyfai marketingo sistemoje krovipivezime turi lati
vykdomi (R. PalSaitis, 1997):

1)kroviniy siungjy ir gawjy poreikiy nustatyme

2) efektyvios ir patikimos transportavimo sistenmsgdrime, kurios paslaugos galiaty
parduotos tiek klientams, tiek ir organizacijai denga kaina

3)visy organizacijos iSgalirealizavime, siekiant gauti papildomo pelno

4)papildomy paslaug klientams teikime

5)paslaug siilyme potencialiems klientams.

Renkantis transporto organizaciklientas dazniausiai atsizvelgs Siuos pagrindinius
paslaug kokybe lemiartius sistemos elementus: patalpas, perapn@engimus, transporto
priemones, rysi sistema, simbolika ir kainas(A. Garalis, 2003).

Nuo 1992 m. pabaigos, kai pragm rinkos proces diegimas Lietuvos kali transporte,
veZjai susidirée su dicgjancia konkurencine kova. Galimygblaisvai patektii rinka buvo rinkos
veikla reguliuojartiy istatymy liberalizavimo rezultatas, kuris gerokai padidkunkurent; skatiu
daugelyje transportaigiy (Z. Zidonis, 2002).

Konkurencija didja tarp transportotsiy lygiai taip pat, kaip iry viduje. PasireiSkia
transporto organizacij sugeldjimas sukurti geregnaptarnavim, nustatyti lankstesnes kainas ir
sialyti jvairesnes paslaugas. Tarpmodabm raSiy konkurencija, ypatarp oro ir keli transporto,
labai padidjo ir vis dides ateityje. Atsizvelgiani tai, autotransporto organizacijos yra priverstos
vystyti kliento aptarnavimo paslawgsfern, kad patenkint vis didtjancius klienty poreikius. IS
tokio sistemos tobulinimo, laimi krovinio siufas ir tam, kad gautpelm, privecia vezjus dirbti
kiek galima efektyviau ir produktyviau.

Z. Zidonio (2002) teigimu, pastaraisiais metaistl@s transporto organizacijos pasijeb
kad rinkodarai turi Bti skiriama daugiau @nesio. Tai parogldaugelis veiksmj, tarp j ir rinkos
santykiai kel transporte bei mitoji auganti konkurencija. Nustatyta, kad widiSiy transporto
organizacijos vysto rinkodaros veiklturi suformulag strategigs veiklos uzdavinius ir apibte
veiklos taktilg. Pastebima, kad daugksningiau dirba tie, kurie organizacijos veilkherorganizavo
IS 1 realizacij orientuof — i rinkodan. VeZjai, orientuotij realizacij, reaguojai uzsakovo
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prasSyma, 0 vezjai, orientuotii rinkodan, numato kliento reikalavimus. Orientuqtirealizacia

vezjai kreipia gmeg visy pirmai krovinio transportavimo paslaugas, kurias atliekzeveik visai

nesistengia integruoti savo veikgrau uzsakovo pristatymo operacijomis. Orientuptinkodag

veZjai tampa kliento bendrlogistikos veiksm partneriais.

Sestoje lentéje galima matyti skiriamuosius vgh, orientuot i realizacij ir rinkodas,

bruozus, kuriuo pateikia PalSaitis (R. 2006). Paradkuo skiriasi dviej grupiy verslo supratimas,

veiklos strategij traktavimas, vadyba ir pauis i kasdien atliekamus veiksmus.

6 lentet

Skiriamieji vezéjy, orientuoty j realizacija ir rinkodar a, bruozai

Skiriamieji bruozai

VeZéjai, orientuoti j realizacija

VeZjai, orientuoti j rinkodar a

Supratimas apie vegjo versla

Transportavimas

Rinkodaros skatinimas

Funkcijos supratimas

Pagrind, sudaro krovinio vezimg

atlikimo uzduotys. Vezimas yr
galutinis rezultatas. Sutelkigmeg i

atliekamus veiksmus.

Pagrind sudaro platinimo aplinka.
fdas

rezultatui pasiekti. Sutelkiaéthes i

aVezimas — galutiniam

rinkodag.

Strateginis Sios problemos

traktavimas

Pagrind sudaro paslaug priemores
Patitiamas
gamybos supratimas. Sutelkiantes

ir aptarnavimas.

i kliento keliamus reikalavimu

krovinio vezimui.

Pagrindk sudaro visa rinkodar

remianti sistema. Paliamos jos
Sutelkia émeg |

pktima  ir

funkcijos.
5 rinkodag, rinkos

paskirstymo poreiki tenkinim.

Vadybos metodika

Bando pritaikyti klieny poreikius
savo sistemoms. Reaguojakliento
reikalavimus. Tikslas — parduo
transportavimo paslaugas ir lail

pristatyti kroviri.

Bando kliewp
paskirstymo kanal Sutelkia émeg i
pktra,

Stengiasi

prisiderinti  prie

tirinkodary ir rinkos
ypaskirstymo
prisitaikyti

paskirstymo poreiki.

poreikius.

prie klienty produkiy

Atliekamos operacijos

Tikslas — sumazinti kainas ir pristaty

laiku krovin. Yra suinteresuot
atliekamy; operaciy efektyvumu.
Sutelkia ~@med |  operacijy
produktyvuna.

tiYra suinteresuoti kompromisu tarp

kliento aptarnavimo ir paskirstymo
kanal;. Suinteresuoti klientg
aptarnavimo efektyvumu. Sutelk|a

demeg i operacij produktyvuna.

Saltinis: PALSAITIS. R. (2006) Logistikos vadyboagsindai, p. 210.

Kai egzistuoja didel konkurencija, dalis vejy orientuojasii tas rinkos segmentacijos

strategijas, kurios leigtorganizacijoms iSpbti savo apimtis ir Sitaip padidinti pelnPirmasis toks

bandymas buvoékmingai atliktas transporto organizagipandZiusi suskirstyti savo rinkas pagal

geografirg packt;.
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Kai kurie vezjai pracjo skirstyti rinkas, atsizvelgdanpikliento pageidaujamaptarnavimo
lygi. Tai ir yra paklausos lankstumas kaimtzvilgiu, kada kaina priklauso nuo perkam
transportavimo paslaug kiekio. Vezjy paslaug paklausa skiriasi atsizvelgiant tai, kok
transporto organizacijai®o transportavimo lygir aptarnavimo apinjt

Transporto organizacijoms rinkodaros svarba iratolidicts, jvertinant strukirinius
pokycius, vykstakius paslaug rinkoje.

Galimyké vezjams gauti didesnpelm bei uzkariauti kuo didegnrinkos dal toliau
egzistuos, bet tai ga igyvendinti tik tos organizacijos, kurios vystys saweiklos tobulinimo
programas. Vejai turi apmokyti vadybininkus parduoti papildamert sukuriagias paslaugas.
Tuo Sis podiris skiriasi nuo tradicini vezjy darbo pardavimo strategij

Reziumuojant, dabartiniu metu krowingabenimo autotransportu bendnp\dituacija yra
garetinai sunki. [l sumazjusio uzsakym skatiaus ir padidjusiu sanaud;, bendro¢s yra
priverstos vykdyti strateginius pokys. Vienos iS y mazina iSlaidas, iSparduoda transporto
priemones, kitos — k&a veiklos krypt arba atsisako verslo. Valdant strateginius polg; kaip
rodo mokslinink atlikti tyrimai, d¢meg reikia atkreiptii konkurencingumo prielaidas, veiklos
salygas bei organizacijos visuminkompetenci. Taip pat vykdydama strateginius pokis,

organizacija turi nebijoti naujoyj inovaciy, priimti jas, ir jei tik reikia, nedvejodama kesst
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*

ISnagrirgjus mokslirgje literatiroje pateiktus strategimi pokyiu valdymo modelius bei
apzvelgus krovininji gabenimo autotransportu verslo situgadijetuvoje ir aptarus kit autoriy
atliktus tyrimus ir gilomus veiklos tobulinimo ddus, strategimi pokyiy valdymo autotransporto
versle tyrimas atliekamas vadovaujantis mokslinihlewin ir Schein(1992) sukurtais strategini
pokyiu valdymo modeliais. Atsizvelgianttai, kad i modeliai vienas kit papildo, Siame darbe
pateiktas bendras modelis, apjungiantis abrepkslininky svarbiausius aspektus bei atspindintis

p&ia strateging pokyiy valdymo esra.

Dabartininio poziario Peréjimas j kita lygmeni Naujo lygmens poziirio
atSildymas > > uzSaldymas

\ 4 4 4
-Pokyiy batinumo suvokimo -Kvietimas daryti pokyius; -Informacijos apie aprobuspt
Zadinimas -Poziriy apie strategini strategiy paskelbimas;
Duomenm apie strategini problemy sprendim rinkimas; -Individy, kuriuos veikia nauja
problemy prigimtj platinimas -Informacijos apie prioritetinius| | strategija, nuraminimas;
-ISorinis pasirengimas sprendimus platinimas; -Informacijos, parodatios, kad
-Motyvacija -Naujos realybs matymo pokytiai yra veiksmingi, skleidimas

formavimas

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis Lewin ir &§0H1992) strateginipokyiy valdymo modeliais
8 pav. Strateginy poky¢iy valdymo modelis

Kadangi moksligje literatiroje kaip svarbiausi strateginpokyciu valdymo skmés veiksniali
iSskiriami: aplinkos jvertinimas, vadovavimas po&gams, strategini ir operacini pokyiu
jungimas, zmonj iStekliy strateginis valdymas bei paky valdymo darna, tai tyrimo pagalba taip
pat siekiama istirti, kuriems iSisiveiksniy autotransportamores skiria pakankamaiéthesio, o

kurie veiksniai yra pamirsti.
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3. STRATEGINIU POKY CIU VALDYMO TYRIMAS KROVINI U
GABENIMO AUTOTRANSPORTU VERSLE

3.1 Tyrimo metodika ir organizavimas

Atliekant bet kok tyrima batina surinkti tokius duomenis, i$ kurbity imanoma, patogu bei
naudinga gauti reikiaminformacip. Taigi, duomenys ima pirminiai ir antriniai. V. Pranulis (1998)
pateikia tok pirminiy duomem apibgZima: ,pirminiai duomenys — tokie, kurie renkami konkieg
marketingo problemai sgsti. Antriniy duomem apibkZimas pagal V. Pranul,tai tokie duomenys,
kurie jau yra kitais tikslais an&su surinkti, uzraSyti bei saugomi viena ar kitania, gali hiti
prieinami ir panaudoti“(p. 24).

Siame darbg@irminiams duomeninsurinkti naudojama apklaus@ntriniai duomenygaunami
IS Sip Saltini: ekonominiy apzvalg, moksliny tiriamuyju darhy, periodires spaudos publikadij
internetini Saltiniy.

Problemirés situacijos pristatymasTyrimo problema- ar reikéty ir kaip reikéty tobulinti
strategini; poky¢iy valdymo proces kad jis ity sckmingas.

Tyrimo objektas— autotransportamores, teikiagios autotransportu krovigi gabenimo
paslaugas.

Tyrimo tikslas — istirti strategini pokyiuy valdymo tobulinimo galimybes krovii
gabenimo autotransportu versle.

Tyrimo uzdaviny iSkélimas. Uzdaviniai iSkelia klausimus, kuriuos turi liti gaunamas
atsakymas apie tyrimo tikslgykdyma. Tyrimo uzdaviniai:

a. iSanalizuoti strateginipokyiy valdym organizacijose;
b. iSsiaisSkinti personalo pakij | strateginius pokyius;
c. pateikti strategini pokyiu valdymo tobulinimo galimybes.

Tyrimo apimtis Tyrimo apimtispriklauso nuo pageidaujamo tyrimo rezujtaikslumo.
Kadangi siekiama iSsiaisSkinti kaipitn galima pagerinti strategiupipokyiu valdyma kroviniy
pervezimo autotransportu versle, apklausta 30 kirgyervezimo autotransporimoniy Kaune.

Duomery rinkimo metody bei g raSiy parinkimas ir pagrindimas Duomem
rinkimo metodai: svarbiausia yra pasirinkti fofuomem rinkimo metod, kuris padty gauti
tinkarmg informacip. Siuo atveju naudojamas anketavimasketine apklausa vykdoma tiesiogiai
bendraujant su respondentais bei anketas platinégrnetu. Tai vienas iS grghusy duomem
rinkimo bady. Jo metu galima surinkti didekieki duomemn. Anketines apklausos yra ypa

populiarios ir paplitusios socialiniuose tyrimuose.

37



Atrankinés imties parinkimas Tyrimo generalid visuma — Kaunojmores, teikiartios
kroviniy pervezimo autotransportu paslaugastimi (atrankos aibgvadinama socialini objekiy
generaligs visumos (dar vadinamos populiacija) dalis, kurinita tyrimui. Siuo atveju i$
kroviniy gabenimo autotransportimoniy Kaune graso (www.auto.lt), kuriame pateiktos 102
imores, atrinktos 49 —ios (2 priedas), uzsiirtias tik kroviniy gabenimu be papildomos veiklos
(detaly prekyba, nuoma, autoservisas ir pan.). Tuomet gsapsios atsitiktiés atrankos idu
pasirinkta 30 Kauno miesto autotransporimoniy, gabena#iy krovinius. [l apklausos
anonimiskumo, duomen konfidencialumo ir imoniy vadows pageidavim atrinkiy imoniy
pavadinimai konkr&ai ngvardijami.

Tyrimo organizavimas ir eiga

Tyrimo organizavimas — tai detalaus plano, nuroglanveiklos krypt sudarymas.
Organizavimo procesas susideda iSkelarpusavyje susijugietap;. (R. Virvilaite, 1997, p. 119.)
Pirmiausia suformuluota tyrimo problema, iSsikelt&slas. Kai tyrimo problema, tikslas aiskiai
nustatyti galima pradi planuoti tyrimy siekiant surinkti kuo daugiau reikalingos infornes.
Informacija renkama pirmigiduomem pagalba, tai yra vykdant apklaysasitelkus anketavim

Tyrimo tipas Pasirinktas apraSomasis vienkartinis tyrimo tigagis yra atliekamas tik
viem karta. Vienkartinis tyrimas bus atliekamas iS$ tyrimorapes, t. y. vig 30 imoniu.

Duomemy rinkimo formos parinkimasKitas tyrimo etapas — duomerrinkimo formos
parinkimas. Siame etape stengiamasi nustatyti, lamsknynas turi @ti sudaromas naudojant
daugiau uzdarus ar atvirus klausimus, ar respondent bati paaiSkinami tyrimo tikslai apklausos
pradzioje, kiek turi bti klausimy, kaip jie iSastyti, kad respondentai mieliau atsaitip kokie
demografiniai rodikliai reikalingi, kokia informgel bitina. Rengiant anket laikomasi vig
bendnju anketos reikalavimp Anketos pradzioje motyvuotai, logiSkai paaiskjrkac| atliekamas
tyrimas, po to pateikta trumpa anketos uzpildymsirirkcija. Stengiamasi, kad anketos klausimai
buty konkretis, o atsakym variantai suprantami. Daugiau naudojami uzdanuil@ai, neg juos
respondentai mieliau atsakja, bet taip pat palikta vietos i huomonei. Klausimai anketoje eina
nuo paprastesmiiki sucttingesni.. Socialires charakteristikas pateiktos anketos pabaigoje efank
lydi instrukcija, kaip atsakiati | klausimus: pazy#ti, jrasyti, pereiti prie kito klausimo ir pan. (1
priedas).

Tyrimo instrumentarijaus pagrindimaklausimynas, kuris pateiktas pirmame priede, buvo
sudarytas remiantis Lewin ir Schein (1992) strategpoky¢iu valdymo modeliais bei iSsikeltais
vertinimo kriterijais. Ankef sudaro 26 klausimai, kurie suskirstyl grupes.

1. Pirmgja anketos klausimgrupe, kuri sudaro 1-9 klausimai, siekiama iSsiaiskinti dahart
situacip ir darbuotoy pasirengim bei nop keisti bendro¥s strategi. Visa tai apima

Lewin ir Schein (1992) strateginipokyiu valdymo modelio pirmosios dalies ,dabartinio
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poziirio atSildymo* aspektus: pokw batinumo suvokim, duomem apie problera
platinima, iSorini pasirengim ir pan. Taigi, pirmiausia bandoma suzinoti, ariggoja
bendroése suvokimas&kkeisti ir kol keisti; t. y. ar darbuotojai suvokia reapadtti, ar
Zino bendrows strategy, misija bei pagrindines problemas, priezastis, #adikia keisti ar
koreguoti strategij Taip pat stengiamasi gauti informacijos ne tikieaplarbuotoj
supratim, bei non dél strategini pokyiu, bet ir apie tai, ar imamasi kaknors veiksm,
sprendiny, kurie bylot; apie strategijos keitim Taip bandomas iSsiaiskinti noras keistis ir
ketinimas keistis. Tarkim bendrge jawiama strategimi pokyiy batinumas, bet jie
neketinami vykdyti. Tuomet kyla klausimas, kas dtal§ proces, kokios iSkyla Klitys,
priezastys, kokie atsiranda pagrindiniai trikdziAtsakymai paais¥a iS antro klausim
bloko.

2. Antrasis klausim blokas apima Lewin ir Schein (1992) strategimokyiy valdymo
modelio pegjima i lygmen — kvietimas daryti pokyius, poZziriy apie problem sprendim,
rinkimas, informacijos platinimas, naujos realgbmatymo formavimas ir pan. Taigi,
antrame bloke, klausimai (10-17) uzduodami api¢ sieteging pokyiy valdymo procesg
pagrindinius jo aspektus, kuriuos vadovai tuty kreipti didZziausi demesg, siekiant
sekmingo strategijoggyvendinimo. Bandoma iSsiaiSkinti kokie faktoriablausiaijtakoja
strateginius  pokdius, ju valdyms, ivertinamas rizikos laipsnis, personalo
kompetentingumas, iskylaios Kliatys, bendradarbiavimo lygis. Taip siekiama suzinoti
aktualiausias strateginpokyiy valdymo problemas, kurios trukdo proceso efektynruim
remiantis tuo priimtiy sprendimo bdus.

3. Treciuoju klausimy bloku (18-21 kl.) surenkama informacija apie tar, darbuotojai
supazindami su bendréw tolimesgmis veiklos kryptimis, ar jiems aiskiai ir supramizai
pristatomi nauji tikslai ir uzdaviniai, ar jie api@i informuojami ir pan. Tai yra
iSsiaiSkinama ar darbuotojai suvokia pasikeitusiaup aplinka, iSkeltus tikslus, kurie
atsirado p@&mus naujus strateginius sprendimébtdlimesniy bendros veikimo ludy.

4. Paskutinis — ketvirtasis klausiimblokas skirtas demografiniduomem apie respondemt
surinkimui. S bloka sudaro penki klausimai, kurie leidZia suZinotip@sdento amij
iSsilavinima, darbo stag bei pareigas. Tai yra taip pat sviasb duomenys, iS dalies
parodantys darbuotojo kompetengcipatirt, Zinias.

Duomemy rinkimas Kai yra pasirinktas tyrimo t@las bei zinomas respondergkatius,
lieka surinkti iS pasirinki respondent informacip. Respondentai apklausiami tiesiogiali

bendraujant su jais bei Interneto pagalba, apklaykdant elektroniniu édu.
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Duomemy analiz ir interpretavimas Surinkti duomenys suvedanii MS Excel form,
kurioje ir apdorojami. Tai ne tik palengvina darlbet ir padeda sutaupyti laiko. Kad surinkta
informacija nelaty bevert, tyrimo rezultatai iSanalizuojami ir pateikiamaaimés interpretacija.

Tyrimo rezultag patikimumas, taikymo galimgf Rezultat patikimumas yra didelis, nes
apklausta pakankamas kiekis organizgaigikiartiy kroviniy pervezimo versle.

Atsakymai i Siuos klausimus gali patl bendro¥ms patobulinti strategini pokyiy
valdyma bei iSvengti iSkyladiy problemy.

3.2 Tyrimo rezultaty analize

Organizuojant tyrim, buvo planuojama apklausti 30 krowinigabenimo paslaugas
autotransportu teikiaiy bendrovii. Tyrimo metu apklaustos 24 bendésy Nepavyko gauti
atsakymy | keturiy anket; klausimus, kurios buvo iSplatintos Interneto phgalDvi anketos buvo
sugadintos ir netinkaios duomen apdorojimui.

Pirmaisiais anketos klausimais siekiama iSsiaiskiatbuotoy; pozZiari apskritaii strategig,
jos reikalingum bei suzinoti ar darbuotojai susipaZisu bendrogs strategija ir misija. Taip pat
siekiama iSsiaiskinti darbuotppasirengim bei nog keisti bendro¥s strategs.

v Pirmuoju anketos klausimu norima atskleisti resgadnuomon, ar reikalinga bendrovei
strategija. Rezultatai pateikti 9 paveiksle.
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9 pav. Respondenj nuomonreé apie strategijos reikalingum bendrovei

Sprendziant iS paveikslo (9 pav.), didzioji daBd%) respondentmano, jog strategija yra

reikalinga. Tokia pozityvi situacija yra labai dide privalumas jgyvendinant strategijas. Tai
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parodo, kad apklaugtha nuomone bendravturi turéti strategip. Jei dauguma respondenbity
atsak i § anketos klausim ,ne”, tuomet galima daryti prielaig kad bendroés susidum su
darbuotoy pasiprieSinimu ir tuity jveikti kongnityvirg, politing bei motyvacig kliatj.

v Antrasis klausimas skirtas iSsiaiSkinti, ar darljiomanymu bendrayvturi savo strategij

Rezultatai pateikti 1paveiksle.
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10 pav. Respondent nuomonés pasiskirstymas, ar bendro¥ turi strategij a

Daugelis respondent78%) atsak, kad, i manymu, bendravturi strategij. Tai yra geras
zenklas, kai darbuotojai yra tikri ir gali atsakyar bendro¥ turi tam tiki strategiy ir jos laikosi.
Galima daryti iSvag, kad transporto bendrése personalas zino ar apskritai bendrdaikosi
kokios nors strategijos. Vadinasi, darbuotojaianatitiike nuo strateginio proceso ir yra susip&zin
su bendro¥s strategija. Kita dalis (22%) responderatsak, kad bendro¥ strategijos neturi.
Taciau Sie respondentai, atsakydanpirmaji klausim, teige, kad bendrovei strategija reikalinga.
Esant tokiai situacijai, akivaizdziai matosi, jogspondentai, zinodami strategijos reikalingum
bendrovei, patys jos neturi. Vadinasi, vadavybréty skirti laiko ir pastang savo veiklos aiskios
strategijos suformulavimui, strateginiiksly iSsikeélimui, kad personalas Zinptbendroés pozicip
ir pribrendus reikalui suprasstrategini pokyiu esne.

v’ Treiasis klausimas, ar Zinote bendéswmisij, yra glaudziai susip su aptartu antruoju. Tie
respondentai, kurie atsgkkad zino, jog bendr@vturi strategij, taip pat zZino ir jos misij o tie,
kurie réra jsitiking, ar bendro¥ vadovaujasi tam tikra strategija, tai nezino josijos. Taigi,
daugumoje bendrowidarbuotoj suvokia reali packti ir Zzino bendro¥s strategy bei misip. Tai
yra labai gerai, nes prieS vykdant strateginiusypiols, pirmiausia reikia zinoti esanpadtj, kad

matytum jos tiikumus ir priimtum tinkamus strateginius sprendimupanaikinimui.
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v Atsakymaij ketvirta anketos klausim paro@, kad didZioji dalis respondanmano, jog
reikia keisti bendrogs strategiy arba § koreguoti (11 pav.). Vadinasi, yiavelgiami tiikumai, tam
tikri dalykai, kurie lemia esamos strategijos kmiti Esant tokiai situacijai, strateginiai paksi
tampa aktuais apklaustose bendrgse. Vadovybs privalo imtis efektyvaus strateginpokyciu

valdymo.
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11 pav. Respondent nuomonés pasiskirstymas @l bendrovés strategijos keitimo
v'Penktasis anketos klausimas, kuriuo siekiama stizpagrindines priezastis, lemi&das
strategijos keitim, yra tsinys antrojo klausimo. Respondentai iSvardino askpagrindines

priezastis, kurios pateiktos septintoje legjtel
7 lentel

Strategijos keitimo priezastys

Nr. | Pagrindinés prieZastys, lemiafdios strategijos keitira

1 Neefektyvi veikla

2 Ekonominis nuosmukis

3 Konkurencija rinkoje

4 Besiketiantys rinkos pokgiai

Saltinis: Sudaryta autoriaus

Kaip matome, dazniausiai strateginius poblg nulemia neefektyvi veikla, ekononiin
situacija, konkurencija rinkoje, besikgintys rinkos poksiai ir pan. Visa tai yra iSoriniai faktoriali,
kurie jtakoja bendroése vykdomus strateginius pakys. Vadovai,igyvendindami strategijas,
batinai turi Siuos veiksniugrertinti.

v Sedtuoju anketos klausimu siekiama suZinoti, adimegise jagiamas noras keistis, keisti
strategip. Kaip rodo tyrimo rezultatai, puse (51%) apklaysteigia, kad y bendroése personalas
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noriai priima strateginius pokius, o 20% apklausfy nuomone, personalas tik iS dalies noriai
priima pokyius. Tai labai palengvina strategijag/vendinimy, kada zmoés pritaria strateginiams
pokyiams. T&iau ne maza dalis (27%) respondeatsak, jog bendrowje réra jokio noro keistis

ir vykdyti strateginius polgius. Tokiu atveju, vadovybneiSvengiamai susiduria su strategini
pokyiuy pasiprieSinimo problema. Siekiant, kad darbuotogiiai priimiy strateginius pokiius,
reikia, kad jie suvokt ju esme, kockl jie vykdomi ir kad suprast juy teikiamy naud. Tai yra
reikalinga darbuotojamgardinti nauy; strategini pokyiu privalumus, y stiprigsias puses.
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12pav. Respondenf nuomonés pasiskirstymas, ar bendrogje jauc¢iamas noras keistis

v'Septintasis klausimas suteikia informacijos apie @& bendro¥se vykdomi kokie nors
veiksmai ar priimami sprendimai, kurie byloapie strateginius pokws. Kaip matome 13 - ame
paveiksle, maziau nei puse respondesisak, kad ,taip“, tik 22% respondemntatsak, kad ,is
dalies”, ir pakankamai ne mazas apklajisskatius (47%) teigia, kad bendrge nesiimama joki

veiksmy strategini pokyiy igyvendinimo labui.
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Saltinis: Sudaryta autoriaus

13 pav. Respondent nuomoneés pasiskirstymas @l veiksmy, bylojané¢iy apie strateginius pokyius
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LogiSka, kad tose bendrése, kuriose nejaiamas noras Kkeistis ir émm poreikio
strateginiams pokyams, jokie strateginiai sprendimai ar veiksmaiykelomi. T&iau yra ir tokiy
respondent, kurie atsak, jog bendro¥je vyrauja noras keistis, bet ta linkme jpkveiksmy
nesiimama. Toki pactti gali nulemti keletas priezé&s, kurias siekiama iSsiaiSkinti tolimesniais
anketos klausimais.

v'AStuntas anketos klausimas skirtas iSsiaiSkintipoadent suvokimy apie strategimni
pokyiuy batinuma. Atlikus tyrima, paaisSkjo, kad tik 38% respondentnuomone, darbuotojai
suvokia strategimi pokyiy butinuma ir net 37% respondentteigia, 3 bendroése personalas
nesuvokia kam reikalingi strateginiai pa@iai. Tai yra labai sugtinga situacija, siekiant efektyvaus
strategini pokyiuy valdymo proceso. PraktiSkaiéna imanoma &mingai valdyti strategimi
pokyiu proces, jei personalas nematatinumo keisti strategij Siekiant to iSvengti, vadovai turi
ivardinti pagrindines problemas, lemégas strategijos keitim Jy jvardijimas paéty darbuotojams
realiaijvertinti pacttj ir suvokti strateginj pokyiy batinuma.
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14 pav. Respondent nuomonés pasiskirstymas @l suvokimo apie strateginiy poky¢iy
buatinuma

v'Devintas anketos klausimas kaip tik ir leidzia &ies suzinoti prieZastkod:l tokia maza
bendroése, respondentnuomone, darbuotgjdalis suvokia strategimipokyciy batinumg ir kodél
yra tiek daug nesuprantéin, kodl batina keisti strategaj.
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15 pav. Respondent nuomoné dél problemy jvardijimo, lemian ¢iy strateginius pokyius

Kaip matome (15 pav.) 38% respondgtdigia, kad ara bendro¥je jvardijamos problemos
lemiartios strategijos keitimp Maziau nei puse responderattsak, kad tos problemos yra Zinomos
ir 21% - atsak, kad ,iS dalies* Zzinomos. Remiantis tokiais duoin@s, galima daryti iSvaqg kad
strateging pokyiy nesuvokimo viena iS priezag yra mirety problemy, sukeliagiy strateginius
pokycius, nevardijimas.

ISanalizavus darbuotpjnuomor apie strategi, apie strategimi pokyiuy batinuma, toliau
buvo pereinama prie klausimapie darbuotej dalyvavimo laipsp strategijos keitimo procese,
bendradarbiavimg kompetentingumy rizika bei iSkylagias problemas strategini pokyiu
valdyme.

v'Respondent atsakymai deSimaji klausim leido jvertinti strategijos keitimo rizikos laipgn
(16 pav.).
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Saltinis: Sudaryta autoriaus

16 pav. Respondenf nuomoné dél strategijos keitimo rizikingumo laipsnio

Pagal gautus duomenis, galima teigti, jog didZmtgakiusijy dalis (89%) strategini

pokyiu valdym laiko labai rizikingu procesu. Nei vienas respamds neatsak kad yra visisSkai
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nerizikinga keisti bendras strategy. Taigi, didet rizika gali kuti dar viena priezastis, kuri
pristabdo veild link strategini pokyCiu igyvendinimo. IS ties, strategijos keitimas pasizymi labai
aukstu rizikos laipsniu, nes taéma trumpalaikiai, nereikalaujantys daug iStekirganizaciniali
pokyiai. Strateginiai pok§iai gerokai pakeia susiklogiusia, iprastire tvarka, toddl dél ju
efektyvumo abejojimo, galiti nesiryZtama keisti strategij

v'Kadangi bendrois strateginiai pokdiai yra glaudziai susjj su iSoriniais veiksniais, tai
vienuoliktu anketos klausimu siekiamgertinti reikSmingiausius,i kuriuos reikia atkreipti
didZiausiy démeg keiciant strategij. Kaip parod tyrimo rezultatai, k&iant bendro¥s strategs,
pirmiausia reikia atsizvelgti ekonominius veiksnius, kurie apima kapitalo, pinigidéjima,
investicijas ir pan. Ekonominiai veiksniai daznea ypriezastys, @ kuriy reikia keisti strategi, Po
to, reikiajvertinti politinius ir teisinius, technologiniugebsocialinius-kulirinius veiksnius. Taigi,
prieS pradedant vykdyti strateginius poks, patartina istirti labiausiai juos lemiams iSorinius
veiksnius.

v’ Atsakymai | dvylikta anketos klausig) kas bendrosje uZsiima strategini pokyiu
valdymu, paroé, kad visose apklaustose bendrsw tai atlieka auk&usiojo arba vidutinio lygio
vadovai. Nebuvo nei vieno respondento, kuris tgigad strategini pokyiu valdymas patiktas
Zemesniojo lygio vadovai ar vadybininkai. IS tiky, taip ir tuéty bati, nes tai iSskirtinis procesas,
reikalaujantis specifini Ziniy, igudZiy bei patirties.

v'Tryliktu anketos klausimu buvo siekiama iSsiaiSkinar personalas pakankamai

kompetentingas vykdyti strateginius pokys (17 pav).
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17 pav. Respondent nuomonre deél personalo kompetentingumo

Dauguma (63%) respondantteigia, kad personalas yra kompetentingas ,iS edali

Vadinasi, tiiksta tam tikng Ziniy, informacijos, susijusios su strateginiais klawssn Sprendziant
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Sia problem, vadovyleé turéty pagalvoti apie darbuotpkompetencijos dimo klausima. Tuo tikslu
turéty bati vykdomi apmokymai, darbuotojai siéiami i seminarus strateginiais klausimais,égal
buti samdomi specialistai-konsultantai, kurie @adbendrovei priimti palankius strateginius
sprendimus ir pan.

v'Keturioliktas anketos klausimas skirtas iSsiai§kent bendradarbiaujama kK&nt bendrogs
strategij. Respondemtatsakymai pasiskirs{po lygiai — 33% atsak,taip”, 33% - kad “ne”, ir 33%
- kad ,,iS dalies” (18 pav.).
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18 pav. Respondent nuomong, ar bendradarbiaujama keic¢iant strategija

Esant tokiems rezultatams, matome, kad yra madasporto bendroyj kuriuose vyksta
bendradarbiavimas keant strategij. Kitose bendroése jo visai ara arba tik iS dalies yra
bendradarbiaujama. Tai neigiamai veikia strategigpgsendinimy. Tuomet kyla nesusipratimo,
informacijos stokos ir kitos problemos. Siekianti$oengti litinas kuo efektyvesnis ir daznesnis
komunikavimas strateginiais klausimais tarp darbuot

v'Penkioliktas klausimas parodo, kaip pasireiSkia doagiarbiavimas kéiant strategij
bendroese, kuriosj ankstespklausiny atsak, kad j bendroése yra bendradarbiaujama. Taigi,

dauguma (56%) teigia, kad dazniausiai yra diskatuaj strateginiais klausimais.
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Saltinis: Sudaryta autoriaus

19 pav. Respondent nuomone dél personalo bendradarbiavimo

Diskusijos yra labai reikalingos valdant strategempokyius, tai padeda atskleisti personalo
pozicija tam tikrais klausimais bei suzinotiy jnuomor dél strategini pokyiy. Taiau
bendradarbiavimas éma vien tik diskusija, miy iSsakymas, pasiymuy pateikimas ir pan.
Vadovyke turéty ne tik diskutuoti su darbuotojais, bet priimantesglimus atsizvelgiiju pozirius,
nes uz tam tiky veiklos srii atsakingas specialistas gali geriau iSmanyti, kqokyiy reikia
butent Sioje srityje, kas path tobukti. Taip pat turi lati dalinamasi informacija, naujausiomis
Ziniomis ir pan. Remiantis tyrimo duomenimis, galineigti, kad daugumoje bendrqvinéra
atsizvelgiamaj darbuotoj poziirius ir nesidalijama informacija. Tyrimo metu buvilk viena
transporto bendray kurioje vykdomus efektyvus bendradarbiavimasmepitis tiek informacijos
skland,, tiek diskusijas bei atsizvelgim; darbuotoy iSsakytas nuomones. Beje, toscipa
bendrovs vadovas (@ konfidencialumo bendras pavadinimas ir asmens pavandeminima)
teige, kad yra rengiami seminarai, apmokymai darbuotsjakurie padeda bendrge iSlaikyti
sklandesp bendradarbiavim ir siekti gern rezultat. Siuo pavyzdZiu tuty pasekti ir kitos
transporto bendras.

v Sesioliktas anketos klausimas skirtas suZinoti skioknis, respondentnuomone, Visgi

strategini; poky¢iy valdymo problemomis susiduriama bendijeV20 pav.).
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Saltinis: Sudaryta autoriaus

20 pav. Respondent nuomoneé dél strateginiy poky¢iy valdymo problemy

Kaip matome, pagrindis strategini pokyiy valdymo problemos yra iStelglistoka ir
menka motyvacija. Riboti iStekliai yra daugelio Hevviy problema. Vadovai turi surastiitus,
kaip pritraukti didesnius iSteklius ir sumazintanaudas arba kaip turint menkus iSteklius
igyvendinti numatytus strateginius pa@kys. Tai yra sunkus uzdavinys. Kita aktuali probéem
menka motyvacija. Galima teigti, kad darbuotojaranpakankamai motyvuojami strateginiams
pokyiams. Atsizvelgdamii tai, vadovai tusty susifpinti skatinimo priemoés ir ju taikymu
darbuotojams. Tai p&tl; efektyvesniam strategipipokyCiu igyvendinimui. Kitos klitys, kurias
pazynejo respondentai, yra informacijos stoka, darbuptpgsiprieSinimas bei Zipiir igudziy
stoka. Dar kart¢l pasitvirtino, kad informacijos sklanda, kuri yrabhi reikalinga, transporto
bendroese yra prasta. Tai gali &ir jtakos darbuotaj pasiprieSinimui, kadaéna tiksliai aiSku kas
daroma, kodl daroma ir kas to pasakoje bus. Siekiant pasalinti ir igudZiy stoka, kaip ir buvo
minéta, reikia kelti darbuotaj kompetentingurp

v Septynioliktu anketos klausimu siekiama suzinotjpkdaznai su bendrés strategija
susijusi veikla perZirima bendro¥je. Net 55% respondantatsak, kad Si veikla perzrima tik
karta per metus, o 33% respondereigia, kad niekada. Nebuvo nei vienos transpbetodroys,
kurioje strateginiai dalykaiti perziarimi karta per savai ar kar per néenes (21 pav.). Tai yra
labai prasti rezultatai strateginpokyiu atzvilgiu. Akivaizdu, kad strateginiai veiklai, p kai
dabartiniu metu rinkos pokiai vyksta labai greitai ir konkurencija djd, turty bati skiriama
daugiau dmesio. Vadovai iSvengtu mazesnnuostoly, iS anksto apgalvodami strateginius
sprendimus, pasikeitus rinkogygyomis.
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Saltinis: Sudaryta autoriaus

21 pav. Respondeni nuomone pasiskirstymas, kaip daznai bendrogs strategija yra
perziarima

Taigi, aptarus pagrindinius strategirmpokyiuy valdymo aspektus, paskutiniais anketos
klausimais renkama informacija apie tolimesnes bmrid veiklos sritis, iSkeltus tikslus,
uzdavinius, kurie atsiranda gmus naujus strateginius sprendimus.

v'AStuonioliktu klausimu norima iSsiaiSkinti, ar dadiojams yra Zinomos bend«sy

tolimesres veiklos kryptys (22 pav.).
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Saltinis: Sudaryta autoriaus

22 pav. Respondent nuomonreé pasiskirstymas, ar zinomos tolimesés veiklos kryptys

Kaip paaisSkjo, labai maza dalis respondent33%) zino tolimesnes bendrss veiklos

Kryptis. Situacijos nezinojimas neigiamai veikialul#otopy darky bei mazina motyvacij Vadinasi,
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daugelio bendrowi darbuotojai yra nezZinioje, nes jiems nepasakomp kgks darbas atsiradus
strateginiams pokyams. Vadovai tuity pasitpinti, kad panass klausimai bendrase nekilt;.

v'Devynioliktas ir dvideSimtas anketos klausimai bwskarti situacijai suzinoti apie nawj
strategini; tiksly ir uzdavini pristatymy bei supratim (23 pav.).
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Saltinis: Sudaryta autoriaus

23 pav. Respondent nuomonreé dél strateginiy tiksly ir uzdaviniy pristatymo

Kaip matome, daugumoje (40%) bendrpvhauji strateginiai tikslai ir uzdaviniai
darbuotojams yra pristatomi tik iS5 dalies. 22% oegjenty teigimu, j bendroése visai ira
pristatomi Sie tikslai ir uzdaviniai. Tik 33% bendiy savo darbuotojus supazindina su naujais
siekiais. Kyla klausimas, kaip personalas gali md@iStingai atlikti pavestas uzduotis, atlikti
uzdavinius, susijusias su strateginiais po&g, jeigu nezino kam tai yra reikalinga ir ko i@k
veiksmais siekiama. LogiSka, jog tuomet neiSvengmrstrategini pokyiy valdymo problemos.
Taciau, pagal respondaptatsakymus, ar strateginiai tikslai ir uzdaviniaa yaiskiai apibszti ir
suprantami, jei jie iS vis pateikiami, iS atsakigsiskatiaus (75% atsak,taip”, 25% - ,iS dalies")
galima teigti, kad vadovybjuos pateikia aiSkiai ir kiekvienam suprantamaai #eigiamaijtakoja
darbuotojus ir paspartina pafarbo proces

v'Apklausus respondentus, kas fnanymu jtakoty efektyvesi ir sckmingesi strategini
pokyiy valdymo proces gauti tokie atsakymai (8 lenégl
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8 lentel

Faktorial, jtakojantys sekminga strateginiy poky¢iy valdyma

r. | Sekmingesni ir efektyvesr strateginiy poky¢iy valdyma jtakoty:
Naujos Zinios

Efektyvesa informacija

Didesni iStekliai

Savalaikis nurodym informacijos pateikimas

o &N w| N Rz

Motyvacija

Saltinis: sudaryta autoriaus

Apklaustju nuomone, tai yra tie veiksniai, kurie gad patobulinti strategimi pokyiu
valdym ir iSvengti miréty kliaéiy. Bendros atsizvelgdamog Siuos faktorius ir suprasdamas |
reikSmingum, turéty didesn démesg ir |éSas skirti ltent iSvarding sriciy gerinimui, t. y. siekti
naup Ziniy, skleisti efektyva informacip, motyvuoti Zmones, perskirstyti iSteklius ir pan.

v Paskutinieji anketos klausimai buvo skirti respanidelemografiniams duomenims (amziui,
iISsilavinimui, darbo stazui, pareigoms) suzinotipil#endrinant, galima teigti, kad apklawjst
amziaus vidurkis - 37 metai, daugiausia darbwof®j) tugjo aukSaji universitetin iSsilavinim,
taciau ne visi vadybiés ar ekonomiés krypties, darbo stazas génai jvairus. Atsakiusieji uamé
bendrows, padalini vadow, specialisi ir vadybininky pareigas.

Apibendrinant tyrimo rezultatus, galima teigti, kedp kroviniy paslaugas autotransportu
teikiantiy bendroviy vyraujanti vienareikS# pozicija, jog strategija bendrovei reikalinga, yra
teigiamas reiskinygtakojantis skland strategim valdyma. Vadinasi, kiekviena bendrévuri turéti
savo veiklos strategij ja keisti, koreguoti, tobulinti, siekiangyti konkurencimn pranasura rinkoje.
Tuo tikslu, personalas turi suvokti iS pirmo zvilgs paprastus dalykusalkkeisti ir koctl keisti. Tai
vadinama esamos situacijos, deklaruojamos strategipojimu ir joje egzistuojaiy trikumy bei
galimybiy matymu. Apklausos duomenimis, dauguma zino berdrstrategijas, misijas, sutinka,
kad reikia keisti, koreguoti strategjijjawiamas noras keistis,dau Siuo atzvilgiu jokiu veiksm
nesiimama, kurie bylgtapie strateginius pokius. Tokh tendencij gakty nulemti keletas svani
priezasiy. Kaip rodo tyrimo rezultatai, strategijos keitimas apillidinamas kaip labai rizikingas,
reikalaujantis daug iStekliprocesas. Atsizvelgiattai, yra tikimyle, kad bendroés bijo rizikuoti,
nezinodamos pakeistos strategijos veiksnumo bétyafemo. Kitos strategimi pokyiu valdymo
problemos, kurias vardina respondentai tai: infaijpa, motyvacijos, i p&iu iStekliy stoka.
Akivaizdu, kad bendraise tiiksta iSsamesis informacijos apie strateginius dalykusransukurtos
efektyvios motyvaciés sistemos, ir nieko nuostabaus, jog esant ekoresmkosmukiui, vyrauja
iStekliy stygius. Ne veltui, tarp respondenivardijamy veiksni, kas jtakoty sekmingesm

strategini pokyiy valdyms, minima efektyvesh informacija, motyvacija, ziniosjgadziai,
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iStekliai. Taip pat, pagal tyrimo duomenis, bends®y tiiksta kompetenting darbuotoj vykdyti
strateginius poldius. Svarbu akcentuoti ir tai, kad transporto bewése labai mazai
bendradarbiaujama strateginiais klausimais, ogeatliekama, tai tik diskusijos forma. Tolimesni
veiksmai, sprendimai, informacija apie juos nepdaai®isy darbuotoy. Pastebima ir tai, kad labai
mazas procentas apklawist Zino tolimesnes bendrés veiklos kryptis, nauji tikslai ir uzdaviniai
yra pristatomi tik iS dalies. Esant tokiai situagijvadovai turi suprasti, kad valdyti strateginius
pokyius yra labai sugtinga, nes personalas nesuvokdamas strategiokyiy batinumo (tai
pasitvirtino tyrimo metu), neged kokybiskai atlikti pavestuzdu@iy. Todl strateginius pokius
lemiartios problemos, kurios Siuo metu, kaip rodo tyrimmishenys, éra bendrogsejvardijamos,
taipogi strateginiai tikslai ir uzdaviniai privalmiti aiSkiai suformuluoti ir paskelbti darbuotojams.
Be to, su bendras strategija susijusi veikla daugelyje transporémdyoviy yra perzirima tik
karta per metus. Galima teigti, kad strateginiams kiaasns @mesio skiriama minimaliai. Tatl
nieko keisto, kad ajus sunkméiui, pasikeitus rinkosatygoms ir pan., Sio sektoriaus bendtsv
patiria didziulius nuostolius, bankrutuoja, nesvakidu, kad yra visiSkai nepasiruoSusios ir
nepasirengusios prisitaikyti prie pakitusios rinlealygu. Nebetinka buvusios strategijos, jos tapo
nebekonkurencingomis, rinka reikalauja ,naugaictjy“ su naujomis strategijomis, téd

strateginiai pokgiai bendrogje, jos to nori ar ne, yra neiSvengiami.

3.3 Strateginy poky¢iy valdymo tobulinimo galimybés kroviniy gabenimo autotransportu

versle

ISnagrirgjus antrinius Saltinius, susijusius su strategmipokyiais ir atlikus strategimi
pokyiu valdymo tobulinimo tyrim kroviniy gabenimo autotransporto versle bei iSanalizavus
gautus duomenis, akivaizdu, kad stratagpokyiu valdymas transporto bendkse turi tikumy,
tam tikmy trikdziy ir iSkylantiy problemy. Siekiant visa tai paSalinti ar sumazinti neigiaitaka
efektyviam ir gkmingam strategini pokyiu igyvendinimui, siloma bendro¥ms jsigilinti | p&ia
Sio proceso esgnr pagrindinius jo aspektus.

v Kaip parod tyrimo rezultatai, viena iS pagrindini priezasiy, kod:l bendrogse
pristabdomi veiksmai, susijsu strategijos keitimu, arba iS vis jesiimama, yra iStekli stoka.
Nepakankami iStekliai, bendrayvivadow teigimu, neleidzia vykdyti strategipipokyiy, kurie
reikalauja itin daugéBu. Tatiau yra galimyk, kaip iSspesti Sk problema. Siekiantjveikti iStekliy
kliutj, sinloma bendro¥je atlikti ju perskirstym. Visuomet bendraise yra sritys, kurios reikalauja
daugiau arba maziau iSteklilvertinus tas sritis, pastebima kad kartais veiklagjos reikalauja
daug iStekl;, duoda mazesnius rezultatus, nei ta veikla, kerkatauja minimali iSlaidy.

Atsizvelgiantj tai, vadovai tuity veiklai, kuri turi mazaitakos litiniems strateginiams pokiams,
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skirti maziau iStekli, o likusa dal iStekliy perkelti i tas sritis, kurios glaudZziai susijusios su
strateginiais pokyiais. Taip vadovai gali sutaupyti ir padidinti iKkie; kieki, reikaling; strategijos
igyvendinimui. Tai yra vienas zingsnis link tobulesstrategini pokyiy valdymo.

v' Sekanti strategini pokyiu valdymo problema, su kuria susiduria daugelis kiav
gabenimo autotransportu paslaugas tetkianbendrovii - informacijos stoka. Yra keletas
galimybiy, kurios gali paéti jveikti Sia problemy. Tuo tikslu patartina rengti susirinkimus, kurieos
dalyvaut; ne tik vadovyb, bet ir kity skyriy darbuotoy. Kiekvienas skyrius, grdpar padalinys
iSrinkty savo atstoy, kuris sudalyvaut susirinkime ir iSsakyt nuomor strateginiu klausimu.
Tokiu badu informacija grdiiau pasieki visus darbuotojus. Taipogi tokiuose susirinkimuose
kiekvienas darbuotojas tin pristatyti, ka pavyko nuveikti strategijogyvendinimo labui per tam
tikra laika. Tai paskatint darbuotojus pasitempti bei suinteresuptoduktyvesniam darbui.

v Menka motyvacija yra vyraujantis reiSkinys trangpobendrog¢se. Respondentaia j
ivardina kaip viea iS pagrindini strategini pokyiu valdymo problem. Paprastai, motyvuoti
darbuotojus eiliniam kasdieniam darbui yra jau ngl&, o kg kalbéti apie naujoves, pokyus, kai
reikia keisti nusistogjusia, visiems gerai zinomtvarka, vykdyti naujus tikslus, atliekant kitas
uzduotis ir pan. DaZniausiai darbuotojai yra prigiarie esamos sistemos ir net matydami pagreik
ja keisti, toky veiksmy nesiima. Todl vykdant strateginius pokjus hitina efektyvi motyvavimo
sistema. Tai galimyh) kuri gali padti iveikti Sia klittj ir patobulinti strategimi pokyCiy proces.
nasSiau dirbti strateginipokyiy labui. Tuomet, Zinant personalo poreikius lidiekius, imtis
priemoni; taikymo. Svarbu tai, jog kuriant motyvagisistena reikia nepamirsti tiek materialii
tiek nematerialinj skatinimo ldy.

v’ Kitas svarbus strateginipokyiy valdymo aspektas yra darbuatdkompetentingumas.
Kaip rodo tyrimo rezultatai, krovini gabenimo autotransportu teikéamse bendroése rera
pakankamai kompetentingdarbuotoy strategini klausimy atzvilgiu. Bendro¥se strategimi
pokyCiy valdymu uzsiima aukgusiojo ir vidutinio lygio vadovai, téau ne visi iSy turi auksgji
universitetin vadybires ar ekonomiés krypties iSsilavinim. Tockl, baty pravartu savo zinias ir
igudZius pagilinti seminaruose, renginiuose, konsigioiis su specialistais arba juos samdant kaip
pagalbininkus, kuriant ar k&ant bendro¥s strategy. Tai yra puiki galimyb patobulinti
strateging pokyiy valdymo proces

v’ Tobulinant strategimi pokyiy valdyms, didel demeg reikia skirti bendradarbiavimui. Tai
reiSkia, jog turi hti dalijamasi informacija apie prioritetinius spokmus, atsizvelgiama
darbuotoy poziirius bei diskutuojama. Taip pat tunitb aiSkiai jvardijamos problemos, iSkeliami
tikslai ir apibéziami bidai, kaip j1 bus siekiama. Tai suteikia aiSkumo, konkretumpaspartina
strategini pokyiy igyvendinimy. Patartina, kad vadovai paskirstytkkas uz kg bus atsakingas,
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vykdant strateginius pokius. Tokiu lidu kiekvienas jaugt atsakomyb uz atliktus arba neatliktus
veiksmus.

v" Siekiant, kad strategimipokyiy valdymas vyki sklandziai ir ity kuo €£kmingesnis,
patartina su strateginiais klausimais susijwsikla nagrireti reguliariai. NeuZtenka vierkarta per
metus, kaip paradtyrimo rezultatai, per#réti veikla, susijusia su bendrés strategija. Kadangi
rinkos pokyiai vyksta labai greita, tadl siekiant islikti konkurencingais iigyti pranasur pries
konkurentus, @tina nagrigti bendrows strategy, ivertinti jos ttikumus, galimybes ir esant
reikalui ja keisti arba koreguoti.

v Remiantis atlikto tyrimo rezultatanalize ir vadovaujantis pateiktomis strategipokyiy
valdymo tobulinimo galimyémis, sukurtas strateginipokyiy valdymo modelis, kuriuo géthy
pasinaudoti krovinj gabenimo paslaugas autotransportu tetien bendrows, siekiadios

strategini; pokygiy.

Dabartin és situacijos _| - Rinkos analiz
analize | - Organizacijos padis
- Esama strategija

A 4
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- Nauji strateginiai tikslai
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- Individy, kuriuos veikia nauja strategija,
nuraminimas.

SaltnisT Sudaryta autoriaus

24 pav. Strateginy poky¢iy valdymo modelis
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Pavaizduotas strateginpokyiy valdymo modelis apima pias svarbiausias sritis, kurios
lemia Sio procesoékminguma. Pirmiausia labai svarbu atlikti dabadnsituacijos analig kuri
apima rinkos, organizacijos, jos esamos strategijssatyna. Analizuojant rinlg, reikiajvertinti ne
tik jos pokyius, konkureni veiksmus ir pan., bet ir iSorinius veiksnius: eomniu, politinius,
technologinius bei socialinius. Sie veiksniai tdiilek jtaka strategijos keitimui, todl pravartui
juos atsizvelgti. Organizacijos patbs ir jos deklaruojamos strategijos analza reikalinga, tam,
kad suprastume, kur mes esamg dirome, kad pastétnme tikumus irizvelgtume galimybes,
kuriomis tinkamu laiku gétume pasinaudoti.

Antras strategini pokyiy valdymo zingsnis ity suvokimo apie strateginius pakys
Zadinimas. Tai yra labai sunkus ir atsakingas darbaikalaujantis daug pastang kantrykes.
Batina, kad personalas suvakstrategini pokyiy prasme. Tuo tikslu turi lti aiSkiai jvardijamos
pagrindires problemos, lemiains strateginius pokyus, personalui privaloma suteikia visapusgiSk
informacijp apie strategijos keitimbei j motyvuoti. Visa tai svarbu, siekiant iSvengti infeacijos,
motyvacijos stokos bei darbuotgpasipriesSinimo strateginiams pakgms.

Tregias etapas — strateginpokyiy poreikio suformavimas. Siame etape suformuojama
nauja misija, iSkeliami nauji tikslai ir uzdavinialie turi kuti personalui pateikiami aiskiai ir
suprantamai, norint, kad strategimoky¢iy igyvendinimas vykt sklandziai.

Zinant kokiy strategini pokytiy bendrovei reikia, atsiranda riloiStekliy problema, kue
norint iSspesti batina atlikti ju perskirstym. Pirmiausia btina atlikti veiklos sitiy analiz, kuri
leisty suzinoti kiekvienos veiklos svarbanstrateginiams pokyams ir pagal tai, prioritgttvarka
perskirstyti turimus iStekliugstam tikras sritis. Tai pad veiklai tapti produktyvesne.

Po Si zZingsniy pereinama prie strateginipokyiu proceso realizavimo, kuris apima
vaidmem nustatym, kas uz kokius veiksmus bus atsakingas, keitinpygmoniy, veiksmy
programos parengim bendradarbiavim bei mokymsi. Siems veiksniams reikia skirti ypatingai
didel; démeg ir tinkamai jiems pasiruosti, norint iSvengti koaziau iSkylatiy problem;.

Atlikus Siuos visus iSvardintus veiksmus yra péleena arba pakoreguojama bend®v
strategija., t. y.jvykdomi strateginiai pokyiai, kurie gerokai pakeéia susiklogiusia, jprastire
bendroés tvarky. Todtl Siame etape svarbu persanahformuoti apie nawj strategiy bei
panaikinti jj abejones apie jos veiksmingam

Apibendrinant, krovini gabenimo autotransportu paslaugas tetkiatbendrovii vadovai
turi platia pasirinkimo galimyb IS strategini pokyiy valdymo modeli, pateikty moksliniuose
darbuose, pasirinkti jiems tinkamiaaisiTatiau siiloma vadovautis Siuo modeliu, nes jis sudarytas
atsizvelgusi transporto bendroyiiSsakytas problemas, trikdzius, tkls, kurios iSkyla strategini

pokyiy valdyme ir pagaly pasiilymus ctl efektyvesnio ir &kmingesnio proceso.
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ISVADOS

1. Strateginiai pokgiai yra stamis pokyiai, vykstantys organizacijoje: misijos, vizijos
pokyciai, absoliutus organizacijos reorganizavimas, a@@r restrukiirizavimas, organizacijos
susiliejimas arba susiskaldymas, smulknoniy susijungimas ir pan. Sie pakgi, pagal pobdi,
priskiriami tam tikriems 4 tipams: instituciniam, revoliuciniam bei tektoram. Strateginj
pokyiy valdymui lmdingi trys pagrindiniai elementai: dabagihtklé, norimas kvis ir tiesiogire
transformacija. Siekiant Sio procesikkmmingumo, reikalinga nuodugniai apsvarstyti perdeélemeés
veiksnius: aplinkogvertinima, vadovavima pokyiams, strategimi ir operacini pokyiy jungimasj,
Zmony, iStekliy strategin valdyma bei pokyiy valdymo dara. Strategini pokyiu igyvendinimas
— labai svarbiy valdymo dalis. Norinté&mingaiigyvendinti $ proceg, bitina jveikti pagrindines
ir dazniausiai pasikartojdias strategini pokyiy igyvendinimo Kliitis, kurios susijusios su
nepritarimu strateginiams pokgms, bloga komunikacija, pasi¢ikmo stoka, strukira, aiskios
vizijos nebuvimu.

2. Kiekviena transporto organizacija, siekiantikéygios veiklos, turi pasirinkti strategia
veiklos organizavimo kryptis & susidariusios nepalankios ekonogsnsituacijos, magant
kroviniy gabenimui, dauguma krovini gabenimu autotransportu uzsiindan bendroviy yra
priverstos gerokai sumazinti savo iSlaidas. Kaiikus bendroéms tenka atsisakyti verslo,
iSparduoti transporto priemones arba keisti veilkdogti. Kroviniy gabenimo srityje konkurencija
dar labiau padigo, tockl kiekviena bendro¥ priversta savo galimybes vertinti ne taip optimlsii
kaip anksiau. Atsizvelgiantj tai, siekiant iSlikti konkurencingomis ar uztiktirpelningy veikla,
bendroems hitini strateginiai pokygiai. Vadovai turi perfiréti strategijas, strateginius planus ir
didZiausy demeg skirti strategini pokyiu valdymui, jo tobulinimui.

3. Strategini pokyiy valdymo tyrimas krovinj gabenimo autotransportu versle susideda is
tam tikmp etapm, pradedant tyrimo problemia situacijos nustatymu ir baigiant gautezultat
analize, interpretavimu bei; jijgyvendinimu. Pirminiams duomenimsurinkti naudojama anketin
apklausa, kurivykdoma tiesiogiai bendraujant su respondentais|iteirneto pagalba, apklaus
vykdant elektroniniu ©du. Antriniai duomenys gaunami i§ ekonomirapzvalg, mokslini tiriamyju
darhy, periodirts spaudos publikagj internetini Saltinih. Tyrimas atliekamas vadovaujantis
mokslininky Lewin ir Schein sukurtais strateginpokyiy valdymo modeliais, apjungiant ju@s
viera bendy mode].

4. Atlikta strategini pokyiy valdymo tyrimo krovini gabenimo autotransportu versle
rezultat; analiz atskleid kad tarp kroviniy paslaugas autotransportu teikianbendrovi vyrauja
vienareikSm pozicija, jog strategijos tgimas bendrovei yra reikalingas. Dauguma respondent

Zino ju bendrovi deklaruojamas strategijas, misijas, sutinka, leikia jas keisti arba koreguoti,
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siekiant islikti konkurencingais rinkoje,dau Siuo atzvilgiu jokiu veiksmpnesiimama, kurie bylat
apie strateginius pokius. Tokk tendency itakoja Sie pagrindiniai trikdziai: iStekli informacijos,
bendradarbiavimo stoka, menka motyvacija, kompdgtenhtukumas, per mazasohesio skyrimas
strateginiams klausimams, didetizika. Visa tai stabdo veiksmus, susijusius stateginiais
pokygiais, ir trukdo j; efektyvumui.

5. Siekiant iSvengti arba sumazinti strategirpokyiu valdymo problemas krovinius
autotransportu gabenaaseimoreése, sillomos Sio proceso tobulinimo galimyg aiSkus problem
ivardijimas ir strategini tiksly iSkélimas, funkcijy padalinimas ir didesis atsakomyés suteikimas,
efektyvios motyvaciés sistemos sukimas, parodant kolektyvui vadovo palaikymn pasitikejima,
didesnis darbuotgj jtraukimasj strategif proceg, rengiant susirinkimus, analizuojant veiklos
rezultatus, nuolatinis mokymasis, lankant kursusmisarus, Kkvi&antis strategiés srities
specialistus, konsultuojantis su jais, didesrimesio skyrimas, reguliariai petiint ir koreguojant
strategijas, iStekli perskirstymasij prioritetines strateginiu atzvilgiu sritis. Taipatp siilloma
vadovautis Siame darbe pagal atliktus tyrimo redut sukurtu strategupi pokyiy valdymu
modeliu, kui sudaro Sie etapai: dabadnsituacijos analiz suvokimo apie strateginius pakys
platinimas, strategini pokyiuy poreikio suformavimas, iStekliperskirstymas, strateginpokyiu
realizavimas, nauja situacija. Sie etapai apimaipdigius ir svarbiausius veiklos aspektus, kuriuos
reikia tobulinti, kuriems reikia skirti daugiau kai, pastang bei iStekliy, kad strategini pokyciu
valdymas Ity efektyvesnis ir &mingesnis.
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LATATUJEVA, Oksana. (2009)Strategic Change Management in Freight Transport

BusinessMBA Graduation PapeKaunas: Kaunas Faculty of Humanities, Vilnius Unsigy. 65p.

SUMMARY
The relevance of the theme.The recession of the economy have caused enoriossifor

freight transport businessMlany transporters are asking such questions: wiggtns can help to
avoid the loss of the freight transport businebssy to increase the efficiency of the business,
what business reorganisation programs should bertakeén, etc. These are problematic questions,
which are held by transport companies every day.

It is believable, that from this current situatiosll leave that companies, which will be
concentrated into strategic changes and their ngamegt in the organization. This process means
the change of the routine, the introduction of tleev work methods, the raising of new strategic
aims and tasks, which can be approved or oppodeetefore, the selected management of the
strategic changes, should be especially well censdl and valued. It is relevant for every
organization, which seeks the competitive advantagiee market.

Aim of research — find out the potential of improving strategicadge management in
freight transport business.

Tasks of research:

1. To reveal the part of strategic changes and tooegpl’'s management.

2. To accomplish the analysis of freight transportifess.

3. To review the methodology of strategic changes mament in freight transport
business.

4. To research strategic changes management in freggigport business.

5. To find out the possibilities of improving straieghanges in freight transport
business.

Object of research— strategic change management in freight transpminess.

The analysis of strategic changes management obsearfreight transport business was
done. The results revealed that in the manageniesttategic changes some problems arise, which
prevent the effectiveness of the process. In otdemvoid or reduce these problems, following
possibilities of the strategic changes of manageérmensuggested: the redistribution of resources
into underlying areas in strategic respect, theetigpment of the effective motivating system, the
better involment of personnel into the strategiocpss with the aid of seminars, meetings and
sharing the information, permanent study by attegaiourses, inviting specialists of the strategic
area, consulting with them as well as giving bedtégntion for regular review and correction of the
strategies. It is also suggested to follow managemedel of the strategic changes, which was

created according to the research results of tHpep
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1 PRIEDAS

Anketa
Gerbiamas DARBUOTOJAU,

AS, Vilniaus universiteto Kauno humanitarinio fakaéto student Oksana Latatujeva Siuo tyrimu siekiu iStirti
strateginig pokyiy, kurie reiSkia veiksmus (sprendimus) gerokai paéendius susiklosfiusiqg, jprasting
organizacijos tvarlg, valdymo tobulinimo galimybes krovigigabenimo paslaugas teiki@afose bendro¥se. Anketa
anoniminé. Tyrime bus analizuojami tik apibendrinantys duomgs.

Pazynekite pasirinkig atsakyna ar keley, Jasy manymu, tinkarfiy atsakyny § pateiktus anketos klausimus,
o kur reikia jraSykite savo atsakym Jizsy nuomore yra labai svarbi.

1. Arreikalinga bendrovei strategija?

OTaip [JNe [UNeZinau
2. Juasy manymu, ar bendrow turi strategij 3?
OTaip [JNe [UNeZinau

3. Ar Zinote bendroves misija?
OTaip [JNe [UNeZinau

4. Juasy manymu, ar reikia keisti bendrovés strategija? Jeij § klausima atsakete ne arba nezinau, pereikite prie
6 anketos klausimo.
OTaip [INe 018 dalies [INeZinau

5. ISvardinkite pagrindines prieZastis, kol reikia keisti strategija?

6. Jasy manymu, ar bendrowje jau¢iamas noras keistis?
OTaip [Ne 018 dalies CINezinau

7. Ar kokie nors veiksmai (sprendimai) byloja apie stateginius pokyius?
OTaip [INe 018 dalies [INeZinau

8. Jasy manymu, ar darbuotojai suvokia strateginy poky¢iy batinuma?
OTaip [INe 18 dalies [ONeZinau

9. Ar jvardijamos darbuotojams pagrindinés problemos, lemiadios strategijos keitimg?
OTaip [Ne 018 dalies [ONezZinau

10. Kaip manote, ar strategijos keitimas yra rizikingasprocesas?
Olabai rizikingas Orizika viduting OvisiSkai nerizikinga

11. Reitinguokite Siuos bendrows strategijai reikSmingus iSorinius veiksnius nuo garbiausio iki maziausiai
svarbaus (kai 1 — svarbiausias, 4-maziausiai svarky

Politiniai ir teisiniai(politiné sistema, tets aktai, nuosavyds teig, valstybinio reguliavimo laipsnis ir kt.)

Socialiniai ir kultiriniai (visuomens vertybi; ir gyvenimo hido)

Ekonominiai(valstykes vykdoma mokesy ir pinigy, kapitalo judjimo, investicires aplinkos ir kt. politika)

Naujos technologijo&katinagios imonesiprastines prekes pakeisti kitomis)

12. Kas bendrowje uzsiima strateginy poky¢iy valdymu?
12.1.Auk&iausiojo lygio vadovai
12.2.Vidutinio lygio vadovai
12.3.Zemesnio lygio vadovai
12.4 Vadybininkai
12.5Kita (iraSyKite) ....cevvvveeeeeviiiiiiiieieeneeeeenn,

13. Jusy manymu, ar personalas pakankamai kompetentingas wgyti strateginius poky¢ius?
OTaip [INe 18 dalies [INeZinau
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Ar bendradarbiaujama keiéiant bendrovés strategija? jei i § klausima atsakéte ne arba neZinau, pereikite
prie 16 anketos klausimo.
OTaip [Ne 018 dalies [ONezZinau

Kaip pasireiSkia bendradarbiavimas tarp darbuotojy kei¢iant strategija?
15.1.Dalijamasi informacija apie prioritetinius sprendisn
15.2 Diskutuojama strateginipokytiy klausimais]
15.3.Atsizvelgiamaj darbuotoy poziarius’]
15.4 Kita (iraSykKite) .....cceeveeeiiiiiiiiiiiieeeieeeenn,

Jiusy manymu, kokios strateginiy poky¢iy valdymo problemos iSkyla bendrogje?
16.1.Ziniy ir jgadZiy stoka
16.2.Informacijos stokal
16.3.Darbuotoj; pasiprieSinimas strateginiams poliams; (]
16.4.Menka motyvacijal
16.5.I5tekliy stoka
16.6.Kita (iraSyKite) .....ccevveeeveviiiiiiiiiieieeeeeeeenn

Kaip daznai su bendrows strategija susijusi veikla perziirima bendrovéje?
17.1.Niekada’
17.2 Kartg per savai{[]
17.3.Kartg per neneg(]
17.4 Kartg per metusl
17.5.Reguliariail
17.6 Kita (jrasykite) ........cceeveenvnnnn.

Ar Jums zinomos bendrows tolimesnio vystymo kryptys?
OTaip [INe 01S dalies

Ar darbuotojam pristatomi nauji strateginiai tiksla i ir uzdaviniai?
OTaip [INe 18 dalies [ONeZinau

Ar strateginiai tikslai ir uzdaviniai yra aiskiai a pibr ézti ir suprantami?
OTaip [INe 18 dalies [ONeZinau

Kas Jasy manymu, jtakoty efektyvesij ir sekmingesrj strateginiy poky¢iy valdymo proce?

22.

23.

24,

Jiusy amzius {rasykite).......
Dékoju uz uzpildyy anked!

Jisy iSsilavinimas: 25. Darbo stazas dirbant Sioje bendrogje:
23.1.AukStasis universitetinisl 25.1.< nei 1metdi
23.2.AukStasis neuniversitetinis 25.2.1 — 3 metalil
23.3.Aukstesnysisl 25.34 — 6 metalil
23.4.Vidurinis( 25.4.7 metai ir daugiau
23.5.Pagrindinisl!

26. Jus esate:

Ar turite  vadybini ar ekonominj 26.1.Bendrows vadovas(

iSsilavinima: 26.2.Padalinio vadovas)
24.1.Taipl] 26.3.Specialistasl
24.2 Nell 26.4 Kita (iraSykite)

koju uz uzpildyta anketa!
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2 PRIEDAS

Krovinius autotransportu gabenan¢iy Kauno jmoniy sgrasas

1. UAB Renmark
2. UAB Novapadris
3. Valento Vatiunojmore

4. UAB Aiverta

5. UAB Autopaslauga
6. UAB Aurovika ir Ko
7. UAB Autoveka

8. UAB BGV

9. UAB Domalis
10.UAB Eteka

11.UAB Euritra

12.UAB Espara

13.UAB Fontera

14.UAB Hevigis

15.UAB Hi-Trans

16.UAB Holokapitalas

17.UAB ltama

18.UAB Inalva
19.S. lvanauskoll

20.UAB Krisma

21.UAB Kargautas

22.UAB Limba

23.UAB Lirauto

24.UAB Lovalda

25.UAB Logiteksa

26.UAB Mylia

27.UAB MV Steel Group
28.UAB Ochroma
29.UAB Osva

30.UAB Rasmada
31.UAB Ratversa

32.P. Rimdeikogmore

33.UAB Rita
34.UAB Rotoma

35.Simansko A. 1

36.UAB Tarptautiniai Kontaktai
37.UAB Transgapra

38.UAB Translona

39.UAB Transmantera

40.UAB Transmobilis

41.UAB Transpeda
42.Transporterisll

43.UAB Transvara

44.UAB Transviva

45.UAB Vakario transportas
46.UAB Vidurdienio autotransportas
47.UAB Vilijampolés autotransportas
48.Vilko A. imonre

49.UAB Salvina

65






