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SANTRAUKA

Baigiamajame darbe analizuojama turizmo paslaugy jmonés strategijos jgyvendinimo tema.
Strategijos jgyvendinimas analizuojamas kaip viena i$ strateginio valdymo proceso daliy. Laikomasi
poziiirio, jog strategijos igyvendinimas gali biiti suprantamas kaip visuma veiksmy ir sprendimy,
kurie yra nukreipti j organizacijos tiksly pasiekima. Bet kokiems organizacijos sprendimams ir su
jais susijusiems veiksmams jtaka daro jvairtis veiksniai. Todé¢l Siame darbe strategijos igyvendinimas
analizuojamas veiksniy jtakos kontekste, t. y. analizuojami strategijos jgyvendinimo veiksmai ir
sprendimai, kurie priimami atsizvelgiant | galimybes iSvengti neigiamy ar nepageidaujamy
padariniy.

Tyrimo tikslas - iSanalizuoti strategijos jgyvendinimg (veiksmus ir sprendimus) turizmo
paslaugas teikianCiose organizacijose. Tyrimo objektas - strategijos jgyvendinimas turizmo
paslaugas teikianciose organizacijose.

Pirmoje darbo dalyje atlickama tyrimo objekto operacionalizacija, taip pat apzvelgiama
strategijos samprata, iSanalizuojamas strateginio valdymo konceptas ir sistema.

Antroje darbo dalyje pagrindziama tyrimo metodologija: pagrindZiamas tyrimo laukas,
apraSoma tyrimo eiga, pristatomi tyrimo instrumentai, kt. Nustatyta, jog tyrimui atlikti, t. y. objektui
pazinti butina atrinkti imties vienenus atitinkancius tokius kriterijus: strategijos igyvendinimo
patirtis, jmonés dydis ir rinkos dalis, aiSki organizaciné struktiira, patirtis darbe su uzsienio
partneriais. Nustatyta, jog Lietuvoje yra dvi turizmo paslaugas teikiancios organizacijos atitinkancios
nustatytus pozymius. Viena i§ organizacijy tyrime dalyvauti nesutiko. Nepaisant to, teigiama, jog
tyrime sutikusi dalyvauti organizacija atitinka poZymius subjekto, kurio patirtimi remiantis, galima
patikimai iSmatuoti tyrimo objekta. Tyrimo instrumentams parengti naudotasi Cole (1994)
strategijos jgyvendinimo veiksniy modeliu, kuriame pagrindinés strategijos jgyvendinimo
dimensijos yra organizacijos struktiira, organizacijos valdymas, organizaciné kultiira, zmogiskieji
istekliai, finansiniai ir fiziniai resursai. Tyrimo objektui iStirti pasirinkta kokybinio tyrimo prieiga,
atliktas pusiau strukttiruotas eksperty interviu.

Atlikus tyrima nustatyta, jog turizmo organizacijoms jgyvendinti strategija geriau (pasiekti
didesnio organizacijos darbo efektyvumo, lankstesnio sprendimy priémimo proceso) padeda
organizacijos strukttros pakeitimai. Turizmo organizacijos struktiiros paky¢iai turi biiti nukreipti |
suskirstyma padaliniy, kurie biity atsakingi uz tam tikra sudedamaja teikiamos turizmo paslaugos
dalj, kas lemty tinkama veiklos pasiskirstymg ir atsakomybe. Taip pat darbe suformuotos sékmingos
strategijos jgyvendinimo prielaidos bei pateiktos rekomendacijos.
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SUMMARY

The final piece of work analyses the implementation of the strategy of an enterprise
catering for tourists. It is considered as a part of management. The prevailing point of view is that
the pursuit of a strategy might be understood as a complex of actions and decisions aimed to achieve
the objectives of the organisation. The actions and decisions are influenced by various things. The
study is meant to analyse such decisions which guarantee the least negative impact.

The aim of the paper is to analyse the ways tourist organizations use for adopting a
strategy. The object of the study is the sector of tourism.

The first part contains some operationalisation of the object, defines the essence of the
strategy and deals with the concepts and system of management.

The second part includes the methodology of the study and justifies the field of the
study. It also acquaints with the instruments and the process of the investigation. The following
criteria are taken into consideration : experience necessary for the project, the size of the enterprise
and the part of the commodity market, the structure of the organization, work experience and
cooperation with partners abroad.

There are two tourism enterprises in Lithuania suitable for the study. As no consent has
been received from one of them, the study mainly deals with one object which suits its aim and
objectives. The action model of Cole has been used as the main instrument of the study stressing the
importance of the structure of the organization, its management, the culture of management;human,
financial and physical resources. A semi-structured interview of experts has been used for testing the
quality investigation.

The investigation has revealed that changes in the structure of the organization might
be helpful for a more successful implementation of a strategy (higher effectiveness and flexibility of
the decision-making process)

Reforming the object should be targeted at delegating responsibilities to certain
departments which provide some special service and guarantee high quality. Preconditions as well as

recommendations for effective implementation of a strategy are also provided in the study.
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IVADAS

Temos aktualumas. Siame darbe analizuojamas vienas i§ organizacijos strategijos valdymo
etapy — strategijos jgyvendinimas. Sudarius tinkamg organizacijos strateginés veiklos scenarijy
svarbu kokybiskai ir pilnai jj jgyvendinti. Strategijos jgyvendinimas gali biiti suprantamas kaip
visuma veiksmy ir sprendimy, kurie yra nukreipti j organizacijos tiksly pasiekimg manevruojant tarp
veiksniy jtakos apraisky, siekiant iSvengti neigiamos ar nepageidaujamos jy jtakos.

Siandienos verslo organizacijoje tai tampa padia didZiausia problema, nes strategija sukurti
strategai jau iSmoko, taciau ja jvykdyti, teisingai adaptuoti savo organizacijoje jos lyderiai, bent jau
visu Simtu procentu, dar negali. Tai menkina pacioje strategijos formuluotéje uzkoduota Sio proceso
esme, sumazina jos daroma poveikj, jos kiirimg daro nereikSmingu.

Daugelis mokslininky (pvz., Jucevicius (1998), Vasiliauskas (2005), Makstutis (2001),
Paulaviciené (2008), Korsakiené, Grybaité (2012) pabrézia, jog didziausias démesys tiek tyrimuose,
tiek praktingje veikloje krypsta i strateginj planavima, ir daznai pamirStama strategijos jgyvendinimo
reik§mé. Ne iSimtis ir turizmo sektorius.

Turizmas yra vienas i§ sparciausiai besivystan¢iy ekonomikos sektoriy ir vaidina labai svarby
vaidmen] daugelio Saliy ekonomikose (Muristaja, Kukk, 2012). XXI amziaus turizmo industrijos
pagrindinis bruozas turi biiti tvarus vystymasis (Mehrdad, Nikbin, 2012). Inovacijos ir naujy
paslaugy vystymas yra labai svarbi strategin¢ funkcija apsauganti kiekvienos pramonés Sakos
augimg ir tvarig gerove, bet ypatingai ty pramonés Saky, kuriose rinkos yra prisotintos ir klientai gali
pasirinkti tiek produktus, tiek ir paslaugas i§ viso pasaulio, kas biitent ir yra budinga turizmo
industrujoje (Peters, Pikkemaat, 2009). Turizmas visuomet yra atviras pasikeitimams, reflektuojant i
skoniy poky¢ius ir pageidavimus, technologines ir politines-ekonomines salygas (Hall, Williams,
2008).

Strategin] valdyma turizmo paslaugas teikianciose organizacijose komplikuoja kompleksinis
funkcijy, kompetencijy ir atsakomybés koordinavimas, ilga veiklos grandiné, kurig sunku
koordinuoti ir uztikrinti veiklos kokybe, sudétinga veiklos kooperacija tiek horizontaliame, tiek ir
vertikaliame lygmenyje. Greitai besikeiCiancioje aplinkoje tampa beprasmiSka vykdyti anksciau
nustatytas uzduotis, todel tikslinga, kad formuluojamos uzduotys ir tikslai bty lankstis, tuo biidu
jgaliojimus reikia suteikti tiems, kurie yra susij¢ su aplinkos pokyciais ir gali operatyviausiai
reaguoti 1 juos. Turizmo sektorius ypatingas tuo, jog jgyvendinant strategija labai svarbus yra

zmogiskasis faktorius, o ypa¢ jy Zinios ir geb¢jimas strategiSkai mastyti ir jgyvendinti strategija
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dinamiskoje aplinkoje. Strategijos jgyvendinimo analiz¢ atskleidzia aspekta, jog realiame laike
neegzistuoja pastovus ar vienintelis problemos sprendimo biidas. Sprendimas, kuris tinka spresti
Siandienos problemas, nebiitinai bus aktualus rytoj ir to priezastis yra greitai besikeicianti
organizacijy iSorin¢ aplinka, rinkos salygos, konkurencingumo veiksniai. Tai itin yra aktualu turizmo
paslaugas teikianciose organizacijose, nes aplinkos dinamiSkumas §ioje rinkoje yra itin didelis.

Tyrimo naujumas. DidZioji dalis tyrimy atliekama strategijos kiirimo lygmenyje, daznai
palie¢iama strateginé verslo Sakos arba pacios organizacijos analize, taCiau kur kas reciau
analizuojamas sukurtos strategijos jgyvendinimas. Strategijos igyvendinimas yra nenutriikstamas
procesas, kurio metu organizacija patiria pokycius. Norint optimaliai valdyti §j procesa biitina atlikti
veiksmy analiz¢. Turizmo paslaugas teikianciy organizacijy strategijos igyvendinimo tyrimai nebuvo
aptikti, todél galima teigti, jog pasirinkto objekto tyrimas aktualus tieck moksline, tiek praktine
prasme. Tyrimo naujuma apsprendZzia tai, jog buvo ,,pamatuota® strategijos jgyvendinimo procesa
lemianciy veiksniy jtaka turizmo organizacijy sékmingos veiklos plétrai.

Temos iStirtumas. Uzsienio Saliy mokslininkai, tokie kaip Olson, Slater, Hult (2005),
Hambrick ir Frederickson (2005), Kouroli (2010), Flynn (2007), Evans (2011), Onkvisit ir Shaw
(2009), Lovelock, Wirtz (2011) ir kt., savo darbuose atskleidzia strateginio valdymo koncepcijas,
paliesdami ir strategijos jgyvendinimo teorinius aspektus. Aaltonen ir Ikavalko (2002) savo darbe
i8skiria pagrindinius strategijos jgyvendinimo elementus; Watson (2005) teigimu jgyvendinant
strategija labai svarbu apibrézti ir sudéti labai aiSkias gaires tiems, kas ta strategija vykdys; Bonoma
(1984) pateiké jdomy iSskirtinj poziiirj | strategijos formavimo ir realizavimo tarpusavio sarysj;
Speculand (2006) pazymi, jog igyvendinama strategija vienaip ar kitaip jtakoja organizacijos narius;
darbuotojy kompetencijos klausimais prie§ pradedant strategija jgyvendinti pasisako Peng, Liitlejohn
(2001); Aaltonen ir Ikavalko (2002) savo darbe iSskiria tokius pagrindinius strategijos igyvendinimo
elementus, kurie tarpusavyje glaudZziai susijg¢, taciau visgi néra priklausomi vienas nuo kito; Cole,
(1994) atskleidzia strategijos jgyvendinimo procese svarbiausius veiksnius.

ISsamiai strateginio valdymo tema pasisako ir Lietuvos mokslininkai bei praktikai, iSskirdami
jo esminius principus, atsiradimg, raidg ir pokyCius. Galima iSskirti tokius autorius: Jucevicius
(1998), Makstutis (2001), Vasiliauskas (2002, 2004, 2005), Pileckiené (2004), Andrius¢enka (2008),
Gudonavicius, Savaneviciene (2008), Vasauskaité, Krusinskas (2009), Korsakiené, Grybaité (2012)
ir kt. Strategijos jgyvendinimo procesg placiau analizavo JuceviCius (1998), atskleisdamas tiek
teorinius, tiek praktinius aspektus. Vasiliauskas (2005) pabrézia, jog sukurtai ir aprobuotai strategijai
jgyvendinti organizacijoje yra formuojama atitinkama veiksmy ir priemoniy programa. Jis

atskleidZia, jog dabartiniu metu vis labiau propaguojama diskusijy ir deryby svarba priimant
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strategijos jgyvendinimo sprendimus. Pasak Svetikg ir Arimaviciite (2012), strategijos
igyvendinimo procese yra numatomos veiksmy visumos, dar vadinamos programa pasirinktiems
strategijos tikslams ir sprendimams jgyvendinti. StoSkus ir kt. (2005) iSskiria tokius strategijos
igyvendinimo procese svarbius momentus, kaip auks$cCiausios grandies vadovy pagalba ir
dalyvavimas. Taciau reikia pazyméti, kad Lietuvos autoriai apsiriboja teoriniais tyrimais. Lietuvos
mokslo bendruomen¢ strategijos jgyvendinimo empiriniams tyrin¢jimams démesio daug neskyreé.

Turizmo jmoniy strategijy valdymo tema mokslinius tyrimus yra atlik¢ tiek uZsienio, tiek
lietuviy mokslininkai, tokie kaip Nigel (2005), Hopenien¢, Kamicaityté (2004), Januliené, Zaliené,
Zalys (2004), Navickas, Malakauskaité (2009), Paulavigiené (2008) bei kt. Tagiau tyrimy, kuriuose
biity analizuojami turizmo sektoriaus organizacijy strategijos jgyvendinimo veiksmy ir sprendimy
raiSka priklausomai nuo strategijos valdymui jtaka daranciy veiksniy, atlikus mokslinés literattiros
paieska, aptikti nepavyko.

Tyrimo problema. Kiekviena organizacija, vykdanti skirtingas veiklas, susiduria su ta pacia
problema — tinkamu strategijos suformulavimu ir jgyvendinimu. Tod¢l turizmo organizacijoms labai
svarbu pasirinkti tinkamas strategijy igyvendinimo koncepcijas, kurios padéty joms tapti pelningoms
ir konkurencingoms. Didelis lankstumas yra bitinas jgyvendinant strategija, sugebant ja taip pat
greitai keisti kaip keiciasi iSorés ar vidaus aplinka.

Vadybos mokslo bendruomenéje ilgainiui susiformavo poziiiris, jog mazos ir vidutinés jmongs,
vertinant jas strateginio valdymo aspektu, skiriasi nuo dideliy tik tuo, kad daznai yra nepajégios
panaudoti vienu metu labai jvairius ir ganétinai sudétingus strateginio valdymo, tarp jy ir analizes,
instrumentus. Todé¢l tinkamai pasirinkti ir tarpusavyje suderinti instrumentai bei strateginio
jgyvendinimo modeliai gali uztikrinti strateginio valdymo efektyvuma, iSplésti atitinkamas
galimybes mazy ir vidutiniy jmoniy sprendimy priémimo procese (Vaitkevicius, 2006). Galima
daryti prielaida, jog seékmingai veikiancios didelés turizmo organizacijos patirtimi grjstas strategijos
jgyvendinimo modelis pasitarnauty mazesniy ar dideliy, bet ne tokiy seékmingy turizmo sektoriaus
organizacijy strategijos valdymo efektyvumui. Sékmingas sukurtos strategijos igyvendinimas yra
svarbus kiekvienai Siuolaikinei organizacijai, tod¢l bitina analizuoti strategijos jgyvendinima,
iSgryninti  kylan¢ias problemas ir pasidlyti sprendimus pozityviems pokyCiams turizmo
organizacijose. Laikantis Sios nuostatos, metodologiskai tampa svarbu objektui tirti pasirinkti tik tam
tikrus kriterijus (strategijos jgyvendinimo patirtis, dydis, rinkos dalis, kt.) atitinkancius subjektus.

Probleminiai klausimai: kokia yra sékmingy turizmo organizacijy strategijy igyvendinimo
patirtis? Kokia yra strategijos jgyvendinimo veiksmy ir sprendimy raiska jiems daranciy jtaka

veiksniy kontekste?
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Tyrimo objektas - strategijos jgyvendinimas turizmo paslaugas teikian¢iose organizacijose.

Tyrimo tikslas - iSanalizuoti strategijos jgyvendinimg (veiksmus ir sprendimus) turizmo

paslaugas teikianciose organizacijose.

Tyrimo uzZdaviniai:

1.
2.
3.

5.

[Sanalizuoti strategijos ir jos valdymo sampratg skirtingy teorijy kontekste.

[Sanalizuoti strategijos jgyvendinimo procesa, kaip strategijos valdymo sistemos etapa.
ISanalizuoti strategijos jgyvendinimo veiksmus ir sprendimus jiems jtaka daranciy
veiksniy kontekste.

Metodologiskai pagrindus tyrimo prieigas, identifikuoti strategijos jgyvendinimo
veiksmus ir sprendimus jiems jtakg daranciy veiksniy kontekste.

Identifikuoti sekmingo strategijos jgyvendinimo prielaidas.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analizé, kokybinis tyrimas (eksperty interviu), turinio

analizeé.

Darbo struktiira.

Pirmoje darbo dalyje analizuojama strategijos samprata, strateginio valdymo konceptas ir

sistema, aptariama strategijos jgyvendinimo esmé, iSanalizuojama strategijos jgyvendinimo

samprata ir veiksniai, taip pat strategijos kiirimo ir jgyvendinimo ypatumai turizmo paslaugas

teikianCiose organizacijose.

Antroje darbo dalyje pagrindziama tyrimo metodologija ir apraSomas organizavimas.

Trecioje darbo dalyje atlikto tyrimo ir nagrinétos literatiiros pagrindu analizuojama strategijy

igyvendinimo veiksmy ir sprendimy raiSka jiems daranciy jtaka veiksniy kontekste. Kokybinio

tyrimo pagrindu analizuojami strategijos jgyvendinimo veiksniai bei sékmingo jgyvendinimo

prielaidos.

Darbo pabaigoje pateikiami strategijos jgyvendinimg tobulinantys sprendimai.
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1. STRATEGIJOS IGYVENDINIMAS VERSLE: TEORINIS KONTEKSTAS

Pirmame darbo skyriuje keliamas tikslas parengti strategijos jgyvendinimo tyrimo
metodologinj pagrindg. Kiekvieno tyrimo logika ir prieiga priklauso nuo esminiy koncepty, kuriuos
apsibrézia tyré¢jas. Todél pirmiausia darbe apsibréziami esminiai su strategijos igyvendinimu susij¢

konceptai, véliau atlieckama tyrimo objekto operacionalizacija.

1.1. Strategijos samprata

Strategijos samprata vystési ne vieng deSimtmet] atliekant tyrimus jmoniy funkcionavimo
klausimais. Strateginio valdymo mokslo priesistore biity galima laikyti ekonominiy organizacijy bei
juy biurokratiniy sistemy tyrimus. Ekonomikos bei organizavimo moksly jtaka ir dabar stipriai
jauciama daugelyje strateginio valdymo teorijy. Barnard (1938) veikalas ,,Vadovy funkcijos* yra
pirmasis teorinis darbas, kuriame galima atrasti pirmasias strateginio valdymo uzuomazgas. 5 —jame
desimtmetyje Taylor (1947) iSgrynina sgvoka — darbo mokslinis organizavimas. Autorius jrodo, jog
ne vien tik ekonominés kategorijos ir veiksniai salygoja veiklos efektyvuma, o darbo praktika gali
biiti gerokai patobulinta, ja stebint, analizuojant bei darant atitinkamas iSvadas. Véliau nemazai
autoriy — March ir Simon (1958), Burns ir Stalker (1961), Cyert ir March (1963), Lawrence ir
Lorsch (1967) — daug démesio skyré organizacijos adaptavimosi konkrecioje aplinkoje problemai
nagrinéti.

Tikraisiais strateginio valdymo pradininkais pagristai galima laikyti 3 autorius ir
fundamentalius jy darbus, tai Chandler (1962) ,,Strategija ir struktira®, Ansoff (1965) ,,Korporacijos
strategija“, Harvardo universiteto mokslininky bendra knyga ,,Biznio politika: tekstas ir atvejai®
(Andrews, 1965). Sie mokslininkai padéjo teorinius pagrindus tolimesnéms strateginio valdymo
studijoms. Siy autoriy darbuose galima rasti daugelj Siuolaikiniy idéjy ir naujy koncepcijy
uzuomazgy (cit. Jucevicius, 1998).

Skirtingi mokslininkai strategijos apibrézima arba jos kiirimo mechanizma apraSo savaip,
taciau tame galima iSskirti elementus, kuriuos pirmasis susistemino Chandler (1962) (cit.Jucevicius,
1998). Pasak Chandler, strategija sudaro organizacijos veiklos kryptis, organizacijos tiksly —
vertybiy sistema, strategijos parinkimas, ja pirmiausia suderinus su aplinka ir turimais resursais, bei
jos nuolatinis koregavimas.

Strategija gali biiti suprantama kaip koncepcija ir kaip procesas, o Stai Ansoff (1984) strategija

apibiidina kaip taisykliy, kuriomis organizacija vadovaujasi priimdama valdymo sprendimus,
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visumg. Minzberg (1991) teigia, jog yra net 10 mokykly, kurios skirtingai aiSkina strategijos
procesus, tafiau pats autorius strategija kaip koncepcija nusako penkiomis sgvokomis — planas,
gudrybé, modelis, pozicija, perspektyva (angl. plan, ploy, pattern, position, perspective) (Minzberg,
1991). Cole (1994) analizuoja Minzberg (1991) klasifikacija ir, pasak jo, pirmiausia strategija
suprantama kaip planas, sudaromas prie§ veiksmy pradzia, atlikus analiz¢ bei iSgryninus siekiamus
tikslus (Cole, 1994). Cole (1994) pateiktame strategijos valdymo modelyje (1 pav.) iSskiria tokias
svarbias dimensijas kaip organizacijos tikslai ir misija. Norint jgyvendinti tikslus, reikia susiformuoti
uzdavinius, planus bei vykdyti veiklg. Organizacijos pozicija vertinama, kaip grandis, siejanti

organizacija su jos veiklos aplinka (Cole, 1994).

ITKSLAI
A UZDAVINIAI
STRATE- ——
i PLANAI
VEIKLA
MISLIA

1 pav. Strategija kaip valdymo modelis (Cole, 1994)

Strategijos, apibréziancios tikslo pasiekimo kelius ir biidus, yra labai jvairios. Jas salygoja
daug objektyviy ir subjektyviy veiksniy, esanc¢iy ir organizacijos viduje ir jos iSor¢je. Realiai biity
labai sunku surasti dvi vienodas strategijas, kaip ir dvi vienodas organizacijas.

Mintzberg ir Walters (1985) iSskiria astuonias pagrindines strategijy rusis:

1. Suplanuota strategija — tai pirmyjy organizacijos vadovy aiSkiai nusakyta ir apibrézta

strategija;

2. Antrepreneriska strategija — Cia visus veiksmus lemia antrepreneriSka vizija, nesunkiai

prisitaikanti prie pakitusiy aplinkos salygy;

3. Ideologizuota strategija — ketinimai grieZtai apibréZzti organizacijoje susiformavusias

normas ir vertybes, bendra vizija;

4. , Lietsargio* strategija — kai 1§ anksto apibréziamos tam tikros strategijos ribos bei

pagrindiniai taikiniai;

5. Proceso pobiidzio strategija — kai vadovas kontroliuoja strategijos kirimo ir vykdymo

procesa;
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6. Nesusieta strategija - - struktiiriniy padaliniy vadovai pradeda vykdyti sava, su bendra

strategija nesusietg veikla;

7. Konsensuso (sutarimo) strategija — tai idealizuotas, praktiskai retai pasitaikantis variantas

kai strategija kuriama visuotinai dalyvaujant organizacijos nariams;

8. Priverstiné strategija — kai aplinkos jégos (pvz., organizacijos savininkai) diktuoja naujas

salygas.

Nepaisant didelés organizacijy strategijy skirtingy aspekty jvairovés ir galimybiy j problemy
sprendima, pravartu biity zvelgti i§ ivairiy pozicijy. ISanalizavus §ig situacijg matome, jog vis délto
daugelis autoriy panasiai supranta strategijos esme¢ ir formuluojant jas skiriasi tik skirtingy aspekty
akcentavimas.

Kalbant apie strategija kaip apie koncepcijg, tikslinga pristatyti daugelio autoriy pateiktus
strategijos apibrézimus, kurie ir atskleidzia strategijos esm¢ (Zr. 1 lentelg). Akivaizdu, kad strategija
sunku apibiidinti vienareik§miSkai, daug naudingiau ir tikslingiau j ja ziliréti ir analizuoti i$ jvairiy

pozicijy. Skirtingy autoriy strategijos supratimas bei apibrézimai pateikti 1 lenteléje.

1 lentele
Strategijos sampratos esmé
Autoriai ApibréZimas
Chandler (1962) Strategija - tikslus, pirmiausia ilgalaikius, organizacijos veiklos kryptj ir reikiamus
tikslo pasiekimo resursus apimantis konceptas.
Ansoff (1965) Strategija - kaip bendra gija, jungianti visa organizacijos veikla su jos rinkomis.
Andrews (1969) Strategija - organizacijos tikslus ir uzdavinius bei pagrindiniy plany ir politikos, kaip

Siuos tikslus pasiekti, visuma, pateikta tokiu blidu, kad biity aiskiai apibrézta pozicija,
kokia veikla organizacija uzsiima Siuo metu arba kokia turéty uzsiimti.

Hofer ir Shendel (1978) Strategija - tam tikros taisyklés, pagal kurias priimami valdymo sprendimai, jvertinant
keturis pagrindinius komponentus.
Mintzberg (1991) Strategija — tai organizacijos veiklos per tam tikra laikg sistema. Tai koncentruota

elgsena, kuri gali bliti arba numatyta arba spontaniska
Starovoitov, Fomin (2002) Strategija — tai visy istekliy sgveikos modelis, kuris leidzia organizacijai geriausiu blidas
atlikti savo misijg ir pasiekti stabiliy konkurenciniy pranasumy

Bajazitov (2002) Strategija — rinkinys esminiy tiksly, nurodymy ir plany, kurie aiskiai nurodo kokioje
verslo srityje organizacija funkcionuoja ar ruosiasi funkcionuoti

Martinkus (2003) Strategija — tai sprendimai apie veiklos apimtj bei jos ribas. Veiklos pasirinkimas ir
aiSkus jos riby suvokimas yra vienas pagrindiniy strategijos tiksly ir objekty

Vasiliauskas (2005 Strategija - sprendimy visuma, apibrézianti organizacijos svarbiausius ateities tikslus ir
veiksmus, bei priemones tiems tikslams pasiekti

Seilius, Simanskiené Strategija yra tikslo siekimo priemoné arba paprastai sakant, kelias j tiksla

(2005)

Tamalitiniené (2007) Strategija - tai tam tikras tiksly ir galimybiy suderinamumas ir palaikymas

Korsakiené, Grybaité Strategija — sprendimy visuma, apibrézianti svarbiausius organizacijos ateities tikslus,

(2012) veiksmus ir priemones tiems tikslams pasiekti

Sudaryta darbo autorés, remiantis: Chandler, 1962; Andrews, 1969; Hofer ir Shendel, 1978; Mintzberg, 1991,
Vasiliauskas, 2005; Martinkus, 2003; Starovoitov, Fomin, 2002; Tamaliiiniené, 2007, Seilius, Simanskiené, 2005;
Bajazitov, 2002; Korsakiené, Grybaité, 2012.
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Vasiliauskas (2005), Martinkus (2003) ir Korsakien¢ bei Grybaité (2012) strategija sieja su
sprendimy visuma, o TamaliGinien¢ (2007), Seilius, Simanskiené (2005), Bajazitovas (2002)
strategijos sampratg fokusuoja j tiksly ir galimybiy suderinamumg. Galima teigti, kad strategijos
sampratos esme¢ geriausiai atspindintis yra Starovoitov ir Fomin (2002) apibrézimas, kuriame
teigiama, jog strategija — tai visy iStekliy sgveikos modelis, kuris leidZia organizacijai geriausiu biidu
atlikti savo misijg ir pasiekti stabiliy konkurenciniy pranasumy.

Apibendrinant, strategija yra organizacijos sprendimy visuma, apimanti svarbiausius tikslus ir
veiklos principus bei priemones tiems tikslams pasiekti. Ir visi Sie strategijos komponentai gali biiti

pasiekti tinkamai jvaldzius valdymo procesus.

1.2. Strateginio valdymo konceptas ir sistema

Strateginis valdymas yra nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus procesas, kuriuo remdamasi
organizacija laiku prisitaiko prie aplinkos pokyciy ir efektyviau iSnaudoja savo turimg potencialg.
Strategija susiejama su organizacija, kuri placigja prasme suprantama kaip Zmones bendrai veiklai
jungianti sistema, turinti savo funkcionavimo tikslus ir priemones tiems tikslams jgyvendinti.
Strateginio valdymo bendrieji principai ir specifika labiausiai priklauso nuo organizacijos veiklos
pobudzio (produkcija gaminancios ar paslaugas teikiancios organizacijos), finansavimo Saltiniy
(komercinés ir nekomercinés organizacijos), nuosavybés (valstybinés ir privacios organizacijos),
dydzio (maza ar didelé organizacija), diversifikacijos (Vasiliauskas, 2005).

IS kitos pusés, strateginis valdymas — tai ilgalaikés organizacijos veiklos kryptys, nusakancios
sprendimy priémimg ir jy jgyvendinimg. Strateginis valdymas apima visy jmoneés istekliy
koordinavima, siekiant i§vystyti konkurencinj pranasuma ir nepriklausyti nuo iSorés veiksniy. Geras
vadovavimas — tai strategijy rengimas ir sugeb¢jimas jas jgyvendinti. StrategiSkai valdoma jmone,
turi realias prielaidas uzsitikrinti ilgalaike sékme, bei pasizymi dideliu vidiniu susitelktumu
pagrindinio klausimo sprendimui, kg ir kaip daryti, kad buty jmanoma pasiekti pagrindinj sau iSkelta
tikslg. Taip pat pasizymi lankstumu, sugeb¢jimu reaguoti | pasikeitimus, ] naujai atsiradusias
galimybes ar i8kilusias grésmes (Pileckiené, 2005).

Pasak Hunger ir Wheelen (2011): strateginis valdymas yra toks vadybiniy sprendimy bei
veiksmy rinkinys, kuris lemia ilgalaik¢ kompanijos séme. Strateginis valdymas yra sistema, | kuria
jeina: aplinkos steb¢jimas (vidinis-iSorinis), strategijos formavimas (strategijos planavimas),
strategijos igyvendinimas, jvertinimas bei kontrolé. Strateginio valdymo nagringjimas pabrézia:

steb¢jimg bei iSorés galimybiy ir grésmiy vertinima, atsizvelgiant j korporacijos stiprigsias ir
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silpngsias puses, siekiama sukurti, ir jgyvendinti nauja organizacijos strateging kryptj (Hunger,
Wheelen, 2011).

Paprastai skiriamos trys strateginio valdymo stadijos:

» Strateginé analizé; apimanti organizacijos iSorés aplinkos bei iStekliy analize bei
prognozavimas perspektyviniam periodui;

» Strategijos kiirimas; tai organizacijos strategijos tikslinés orientacijos apibrézimas,
strateginiy alternatyvy parengimas, jy jvertinimas ir galutiniy strateginiy sprendimy
parinkimas;

» Strategijos jgyvendinimas, apimantis uzduociy vykdytojams rengima, resursy paskirstymg ir
biudzetin] planavimg, apskaitos ir kontrolés sistemas (JuceviCius, 1998; Pileckiene, 2004,
Svetikas K, Z, Arimaviéiiite M. (2012).

Visas §is procesas apima sprendimus ir projektus dél organizacijos struktiiros, darbuotojy
motyvacijos, atsiskaitymo uz veiklg tvarkos ir kt. Svarbu pakankamai vienodai démesio skirti
strateginiy plany diegimui ir jgyvendinimui, nors daznai svarstoma, ar strateginio plano tinkamas
suformulavimas negarantuoja efektyvaus jgyvendinimo. Nepaisant to, tiek strateginio plano kiirimas,
tiek jgyvendinimas turi atskirg specifika, todél verta Siuos procesus analizuoti kartu (Pileckiene,
2004; Adomonien¢, Andrius¢enka, 2007). Strateginio valdymo kontekste galima iskirti strateginio
planavimo savoka, kuri yra palyginus nesena ir sudaro atskirag valdymo procesa, vadinama ,,vadybos
aukStuoju pilotazu“ (Vasiliauskas, 2004). Strateginis planavimas — tai problemos sprendimo
procesas, siekiant pritaikyti organizacija jos ateities aplinkai. Formaliai strateginio planavimo esmg¢
iSreiskia nuolatinis galimybiy ir grésmiy, iSoriniy bei vidiniy pranaSumy ir trilkumy nustatymas,
siekiant priimti kuo geresnius sprendimus galimybéms panaudoti ir iSvengti grésmiy (Palubinskas,
1997). Strateginio planavimo proceso diegime ir jgyvendinime dalyvauja dalis organizacijos
darbuotojy, o tokiu biidu didéja tiek jy atsakomybe, tiek veiklos gairés. Kaip dar vieng strateginio
planavimo privalumg galima iSskirti tai, kad strateginis planavimas gali tapti sudétingu strateginiy
problemy analizés priemone, reikalaujanc¢ia geriausiy specialisty indélio (Ramanauskas,
Ramanauskien¢, 2004).

Strateginio valdymo proceso dalys yra glaudziai susipynusios tarpusavyje ir susijusios
tiesioginiais bei griztamaisiais rySiais. Dél griztamyjy rySiy (mokymosi proceso) informacija po
kiekvieno elemento proceso gali biiti panaudota koreguojant visy pries tai einanciy proceso elementy
veiksmus. Kada jmonés ar verslo vienetas formuluoja ar jgyvendina strategija, daznai tenka

perzitiréti ir koreguoti sprendimus, priimtus proceso pradzioje. Modelis apima misijg, vizija ir juos
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konkretizuojancius tikslus ir uzdavinius, taip pat strategijas ir taktikas, kad biity pasiekti tikslai ir

Pasak Korsakienés ir Grybaités (2012) galima iSskirti tokius strateginio valdymo teikiamus
privalumus: leidzia aptikti problemas prie§ joms pasireiskiant; padeda efektyviai pakeisti veiklos
sritj; padeda suformuoti objektyvy poziiirj | organizacijos problemas; jgalina tobulinti veiklos
strategijas ir biidus; minimizuoja neigiamg iSoriniy procesy jtaka; siekiant ilgalaikiy, tiksly, padeda
koordinuoti jvairiy, valdymo lygiy veikla; sukuria vidinés komunikacijos sistema; formuoja kiirybinj
ir ] ateitj nukreipta mastyma; sujungia minétus veiksnius i sistema, leidzia jgyti konkurencinj
pranasumg; geresnis visos organizacijos valdymas; daugybés strateginiy sprendimy koordinavimas;
valdymo aktyvumo (iniciatyvumo) padidé¢jimas.

Apibendrintai galime pasakyti, jog strateginis valdymas yra nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus
procesas, kuriuo remdamasi organizacija laiku prisitaiko prie aplinkos pokyciy ir efektyviau
iSnaudoja savo turimg potencialg. Strategija yra siejama su organizacija, kuri placigja prasme
suprantama kaip Zmones bendrai veiklai jungianti sistema, turinti savo funkcionavimo tikslus ir
priemones tiems tikslams jgyvendinti. Strategijos rengimas turi biiti paremtas tiek tyrimais, tiek ir
faktine medziaga, todél organizacija privalo nuolat rinkti ir analizuoti daugybe informacijos apie
pramonés Sakq, rinkg, konkurencijq ir t.t.

Atlikus strateginés analizés studija, prasideda organizacijos strategijos kiirimas. Vasiliauskas
(2005), kaip ir daugelis kity mokslininky (Jucevicius, 1998; Seilius, 2004; KerSiené, 2009 ir kt.)
pabrézia, jog strategijos pradzios, o taip pat ir strateginés analizés pradZios atraminiu akcentu tampa
organizacijos kertinés id¢jos, t. y. organizacijos vizija, misija, tikslai. Klaidingos kertinés gairés,
netikslus jy jsisavinimas ir suvokimas gali nulemti neteisinga, id¢jisSkai ydinga strategijos
pasirinkimg. Todél dar prie§ imantis analizuoti strategiSkai biitina apsibrézti svarbiausius
preliminarius organizacijos tikslinius ateities orientyrus. Seilius (2004) analizuoja galimas tiksly
savybes. Jo manymu, labai svarbu, kad organizacijos tikslai bty konkretiis ir iSmatuojami, nes tik
taip imanoma tiksliai jvertinti darbo sékme, atlickant kontrolés funkcija. Tikslai taip pat turi biiti
pasiekiami, realits, tai didina organizacijos efektyvuma. ISkelti tikslai turi biiti konmtroliuojami,
logiSka, kad tokiu atveju privalo biiti ir uz tiksly jgyvendinima atsakingi asmenys. Tikslai turi buti
jvertinami, o jy vykdymo rezultatai visiSkai aiskiis. Tikslai taip pat turi buti ir tarpusavyje vienas kitq
palaikantys. Seilius (2004) taip pat teigia, jog labai svarbu, kad strategija buty optimali, t.y.
sprendimai turi uztikrinti maksimaly strategijos jgyvendinimo efekta.

Siuo metu pagrindinis efektyvumo kriterijus — organizacijos konkurencingumas t.y.

jsiskverbimas ir jsitvirtinimas rinkoje (Brazien¢, 2006). Organizacijos strategija taip pat turi buti
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ilgalaiké, o sprendimy priémimas orientuotas ne tik | operatyviy tiksly jgyvendinimg arba |
susidariusiy problemy sprendimg, bet visy pirma ] iSankstinj ateities problemy diagnozavimg ir
jvertinimg (Bruneckien¢, Cin¢ikaite, 2009; Kersiené, 2009). Kad atlikti jvairiapusj problemy
jvertinimg reikia turéti strateginiy sprendimy alternatyvas.

Strategijos formavimo pradiniame etape paprastai iSskiriamos strategijos alternatyvy plétros
pagrindinés gairés. Kiekvienas strateginis sprendimas yra iSrenkamas i§ tam tikros galimy strateginiy
sprendimy aibés. IS viso klaidinga biity priimti bet koki sprendima, neturint bent keliy pasirinkimo
galimybiy, alternatyvy. Todé¢l kuriant organizacijos strategija, labai svarbus yra strateginiy
alternatyvy plétojimas, kurios pasitarnauja strateginiy organizacijos tiksly jgyvendinimui.

Vasiliauskas (2005) i$skiria dvi pagrindinés strateginiy sprendimy alternatyvas:

» Istekliais pagristos strateginiy sprendimy alternatyvos. Istekliy strategijos tikslas — iSplétoti
tokj organizacijos iStekinj potenciala, kad biity galima kuo labiau panaudoti rinkos galimybes
ir sumazinti kylanc¢ias grésmes organizacijos aplinkoje;

> Rinka pagristos strateginiy sprendimy alternatyvos. Sios alternatyvos papildo istekliais
gristas strategines alternatyvas, o atsiranda d¢l esamy galimybiy ir apribojimy rinkoje.

Aplinkos ir iStekliy strateginés analizés rezultatai yra tuo geresni, kuo iSsamiau ir konkreciau
iSryskina strategijos alternatyvas minétais dviem aspektais. Taciau strateginiy alternatyvy formavimo
stadijoje labai svarbu iSvengti viska apimancio alternatyvy spektro formavimo, nes daugelis
alternatyvy i$ to skaiCiaus bus menkavertés (Bartosevicien¢, Vaitkevicius, 2001).

Olson (2005) analizuodamas Porter (1980) generalines strategijas bei papildydamas jas
biidingomis organizacijoms strateginio pozitirio kryptimis — j klienta, | konkurentus, i inovacijas, |
kaing orientuotomis strateginémis elgsenomis — teigia, kad kiekvienos organizacijos rinkos strategija
yra unikali ir skirtinga, taCiau galima rasti ir bendrumy, todél autorius iSskiria keturis organizacijy
bei jy rinkos strategijy tipus, kurie apima visas generalines strategijas, tiesa, Siek tiek
performuluotas: 1) organizacija — zZvalgytoja (angl. prospector); 2) organizacija — analizuotoja
(angl. analyzer); 3) organizacija — mazy kainy lyderé (angl. low cost defender); 4) organizacija —
isskirtinumy mégéja (angl. differentiated defender) (Olson, 2005).

Vadovai turi nuspresti kokiu biidu jie pasirenge konkuruoti: ar kaina, ar produkto isskirtinumu.
Taciau reikia pazyméti, jog visuomet gali atsirasti aplinkybés, kuomet tinkamiausia konkuravimo
strategija bus kainos pozicijoje. Konkuravimo taisyklés paprastai leidzia nuspresti sitilomos kainos
naudingumg skirtingiems konkurentams, bet tuo paciu reikia jrodyti prekés isskirtinumg, nes néra
paprasta akivaizdziai jrodyti, kokiu biidu viena organizacija tai atlieka geriau negu kita. Tac¢iau buvo

atvejy, kuomet praktin¢je realybéje nebuvo suteiktos kokybiskesnés, o tuo paciu ir iSskirtinesnés
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paslaugos, negu buvo tikétasi. (Flynn, 2007). Konkurencinis pranasumas, igytas patenkinus ar
virsijus klienty lukescius yra fundamentalus kokybés pagrindas. Verslas gali susikoncentruoti j vieng
i§ keliy su kokybe susijusiy dimensijy, siekiant kad Sios dimensijos nebiity prieSpastatomos viena
kitai. Sios raktinés dimensijos yra: pranasesnis produkto ar paslaugos dizainas; isskirtiné paslauga;
auksta kokybé; tolydzios inovacijos; greitas reagavimas. Tradicinés vadybos strategai daugiausia
démesio skiria vienai dimensijai. Taciau jei vartotojai tampa labiau reikliis, firmos daugiau negali
konkuruoti vienos dimensijos rémuose. Veiklos kompetencijos strategijos jgyvendinimas padeda
pagerinti visus Siuos aspektus. Akivaizdu, kad atidziai laikantys Baldridge Award kriterijy, galima
pasiekti kokybés reikalavimy (Evans, 2011).

Kad paslaugas teikiancios organizacijos galéty taikyti patekimo j rinkq strategijas, pradiniam
zingsniui jos pasirenka unikalias charakteristikas. Praktikoje paslaugy organizacijos tam tikrais
atvejais naudoja virtualias patekimo j rinkg strategijas. Finansiniy paslaugy industrijoje Amerikos
firmos turi sudar¢ partnerystés ir bendrus jmoniy susitarimus su Europos ir Japony firmomis.
Produktas klientams suteikia pasitenkinimg, kylant] i§ paties produkto skatinimo, pirkimo ir kainos.
Kad produktas ar paslauga biity s¢kmingi tiek savo, tiek uzsienio rinkose, pirmiausia turi tenkinti
vartotojy poreikius. Kad poreikiai biity tenkinami kuo preciziskiau, marketologai turi ,,jdarbinti*
rinkos segmentavimg, produkto pozicionavimg ir kitas marketingo technikas (JakStiene, 2005;
Onkvisit and Shaw, 2009).

Apibendrinant galima teigti, jog kiekvienas strateginis sprendimas yra isrenkamas is tam tikros
galimy strateginiy sprendimy aibés. IS viso klaidinga biity priimti bet kokj sprendimgq, neturint bent
keliy pasirinkimo galimybiy, alternatyvy. Todél kuriant organizacijos strategijq, labai svarbus yra
strateginiy alternatyvy plétojimas, kurios pasitarnauja  strateginiy organizacijos tiksly
jgyvendinimui. Tuo paciu parinkus konkrecios strategijos variantq biitina jvertinti jos tinkamumgq.

Strategijos tinkamumo vertinimas. Skirtingoms situacijoms tinka skirtingos strategijos.
Todéel parengtos, bet dar nepradétos realizuoti ir duoti rezultatus strategijos vertinimas yra gan
salyginis dalykas. Bet realizuoti parengta strategija, pries tai neiSanalizavus, kaip ji tiks atskiroms
situacijoms, kaip ji subalansuota viduje, labai rizikinga. Strategijos netinkamumas gali biiti viena i$
pagrindiniy priezasCiy, kod¢l taikyta strategija nedave laukty ir tikéty rezultaty, i§ kitos pusés, néra
prasmés jgyvendinti strategijos, kuri konkreciai organizacijai netinka (Schendel, 2004).

Strateginio plano sudarymas ir jo jgyvendinimas néra tokia paprasta uzduotis. Daznai
strategijos jgyvendinimas suzlugdomas vien tik dél to, kad planuojama jg Zaibiskai jdiegti. Taip pat
ypatingg reikSme turi ir nenutriikstamas strateginio plano jvertinimas. Pasaulio patirtis rodo, kad néra

nei paprasty planavimo taisykliy, kurios uztikrinty sékme, nei paprasty plany igyvendinimo bidy.
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Rimtas strateginio plano patikrinimas — tai formalaus jvertinimo proceso formavimas, kuris
priklauso nuo pasirinkty vertinimo kriterijy. Daugelis kriterijy yra kiekybiniai ir kokybiniai, jais yra
remiamasi jvertinimo procese. Gana sudétinga problema yra tikslus iSmatavimas, norint, kad
strateginio plano jvertinimas biity efektyvus, biitina standartizuoti kriterijus. Suformavus strategija ir
metin] plang, biitina taip pat atidziai patikrinti organizacijos struktiira — ar ji gali jgyvendinti
numatytus tikslus? (Seilius, 2004).

Rumelt (1980) suformulavo keturis apibendrinancius strategijos vertinimo Kriterijus:

» Strategijos nuoseklumas; tai iSkelty tiksly ir jy siekimo biidy suderinimas remiantis tam tikra
logika. Jos nesant, galimi organizaciniai konfliktai

» Suderinamumas, vienas i§ svarbiausiy vertinimo kriterijy. Suderinamumas turi biiti ne tik su
iSorine aplinka, ta¢iau ir su tam tikromis substrategijomis, jtakos grupémis ir jy interesais;

» Realumas, strategija neturi spresti neiSsprendziamy problemy, kaip ir nejvertinti resursy,
kuriy ji negali panaudoti.

» Pranasumas; svarbiausias uzdavinys keliamas strategijai — ar ji jgalina organizacijg pasiekti
esminj pranasuma ja realizavus. Taip pat svarbu jvertinti ar strategijose panaudoti
pagrindiniu turimus pranaSumus (Rumelt, 1980).

Galima i$skirti ir dar ne vieng strategijos vertinimo kriterijy: aiSkumas, prielaidy darbuotojy
iniciatyvai sukiirimas, koncentruotumas, lankstumas, sutapimas su vadovy pozicija ir orientacija,
novatoriSkumas ir unikalumas, saugumas, tikslingumas, sudétingumas, brangumas (Makstutis,
2001).

Apibendrinant galima teigti, jog kuriant organizacijos strategijq, labai svarbus yra strateginiy
alternatyvy plétojimas, kurios pasitarnauja strateginiy organizacijos tiksly jgyvendinimui. Dar
svarbesnis zingsnis laukia organizacijos vadovy, remiantis pasirinktais strategijos vertinimo
kriterijais, tinkamai ir tikslingai parinkti strategijq organizacijai. Parinktos strategijos
jgyvendinimas yra kur kas svarbiau uz puikiai parengtq strategijq, dél Sios priezasties tampa svarbu

analizuoti jgyvendinimg sqlygojancius veiksnius ir organizavimq.
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1.3. Strategijos jgyvendinimas strategijos valdymo sistemoje

1.3.1. Strategijos igyvendinimas: esmé ir procesas

Daugelis strategijos vykdytojy, remdamiesi savo darbo praktika teigia, jog puikus strategijos
jgyvendinimas yra kur kas svarbiau uz puikiq strategijq. Priezastis yra labai paprasta, vykdyti plang
realiame laike yra kur kas sunkiau, nei svajoti apie ateitj arba kurti scenarijy, kaip turéty viskas biiti.
Prastai jgyvendinta strategija tai tik vizija to, kas buvo i§ pradziy suplanuota (Olson, 2005).

Strategijos jgyvendinimas, apimantis uzduociy vykdytojams rengimq, resursy paskirstymgq ir
biudzetinj planavimgq, apskaitos ir kontrolés procediiras — tokj apibrézimq pateike A. Vasiliauskas
(2002).

Strategijos sukiirimas ir strategijos realizavimas yra procesai einantys kartu ir turintys
tiesiogin] tarpusavio ryS$j. Sukurta naujoji strategija gali buti visiSkai teisinga ir labai reikalinga,
taciau jei ji lieka nejgyvendinta arba yra jgyvendinta prastai, ji tampa beverte, ir jmonei belieka
susitaikyti su nepavykusio projekto neigiamais rezultatais (Jucevicius, 1998). Autorius Bonoma
(1984) pateiké jdomy iSskirtinj poziiirj  strategijos formavimo ir realizavimo tarpusavio sarysj,
pavadindamas $ig situacijg ,,Rulete. Pagrindin¢ autoriaus mintis yra ta, kad tinkamas strategijos
realizavimas gali kompensuoti strategijos formulavime padarytas klaidas. Egzistuoja ir atvirkScias
rySys — jei prastai realizuojama gera strategija, galimos ne menkos problemos bei pasekmés ateityje.
Toks pozitiris | situacija tik parodo, jog tai kg organizacija planuoja daryti ir daro yra vienodai
svarbu (Bonoma, 1984).

Strategijos realizavimo procesas apima tokias pagrindines veiklas:

1. Organizacijos sugebéjimy realizuoti strategija sukiirima;

2. Pagalbiniy administraciniy ir informaciniy sistemy sukiirima;

3. Finansiniy ir kitokiy apriipinimo reikiamais resursais plany sukiirima;

4. Startegijos diegimui palankaus klimato ir palaikymo suformavima;

5. Veiklos orientavimg | svarbiausiy rezultaty pasiekima;

6. Adekvataus valdymo stiliaus ir klimato suformavimga.

Visos iSvardintos veiklos yra svarbios, siekiant efektyviai realizuoti strategija, taCiau
pagrindinis démesys turéty biti kreipiamas 1 sudétingiausius problemos aspektus: organizacijos
sugeb¢jimus efektyviai realizuoti strategijg ir palaikymo klimato suformavima (Jucevicius, 1998).

Strategijos jgyvendinimo procese svarbils Sie momentai (StoSkus ir kt., 2005): aukSc¢iausios
grandies vadovy pagalba ir dalyvavimas; bendravimas; dalyvavimas; perziur¢jimas ir
modernizavimas; informacijos pasikeitimas.
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Sukurtai ir aprobuotai strategijai jgyvendinti organizacijoje yra formuojama atitinkama
veiksmy ir priemoniy programa. Strategijos jgyvendinimo programoje reikia numatyti veiksmy
visumag, kuri uZztikrinty pasirinkty strategijos tiksly ir sprendimy jgyvendinimg. Yra skiriami keturi
pagrindiniai komponentai (Vasiliauskas, 2002):

e funkciniy strateginiy tiksly ir sprendimy nustatymas;
e specialiyjy plany rengimas;

e iStekliy paskirstymas ir biudzetinis planavimas;

e stebésenos ir kontrolés proceduros.

Svarbu ne vien kas jgyvendins strategija, bet ir kas ja sukiiré. Kas igyvendins strategija
apibrézia konkreCiag atsakomybe uz specialiy strateginiy uzduoCiy atlikimg. Kuo didesné
organizacija, tuo kruops¢iau turi buti paskirstoma atsakomybé. Igyvendinant strategija svarbus
klausimas, kas priima sprendimus. Dabartiniu metu vis labiau propaguojama diskusijy ir deryby
svarba priimant strategijos jgyvendinimo sprendimus (Vasiliauskas, 2002).

Strategijos igyvendinimo procese yra numatomos veiksmy visumos, dar vadinamos programa

v —

v —

1
1 A 1
' [ Strateginé analizé ] .
Vidaus analizé — . | ; ISoriné analizé —
stiprybés ir silpnybés ' 4 ! galimybés ir grésmés
v \ 4
e

Strategijos formavimas
Korporacijos lygio, verslo lygio, funkcinio lygio strategijos

\ 4 A 4

Strategijos igyvendinimas

vy

Vertinimas ir kontrolé

5 2 pav. Pagrindinés strateginio valdymo proceso dalys
Saltinis: Svetikas K, Z, Arimavicitté M. (2012). Strateginis valdymas. Vilnius: MRU.

Strategijos jgyvendinimas dar gali biiti vadinamas operaciniu planavimu, nes tokiu atveju

tenka priimti kasdienius istekliy paskirstymo sprendimus. Siuo atveju yra numatomos veiksmy
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visumos, dar vadinamos programa pasirinktiems strategijos tikslams ir sprendimams jgyvendinti
(Svetikas, Arimaviciuteé, 2012) (zr. 2pav.)

Strategijos jgyvendinimas vyksta mazais poky¢iais trumpais laiko tarpais (Piktys, 2005). Si
programa yra realizuojama didelio neapibréztumo salygomis, kai gali pasikeisti strategijos uzduotys,
terminai ir net tikslai. Tai priklauso nuo realiy veiklos rezultaty. Visus neapibréztumus ir padeda
jveikti lankstus strateginis poziiiris, kai strategijos jgyvendinimas vyksta mazais pokyciais, kurie
susilieja | bendrg strategijoje apibrézta kryptj.

Apibendrinant  teigiame, jog pagal pateiktq suskirstymg, organizacijos strategijos
jgyvendinimo programa apima funkciniy strateginiy tiksly ir sprendimy, specialiyjy ir biudZetiniy
plany, stebésenos ir kontrolés procediiry visumq, kuri jformina aprobuoty organizacijos strateginiy
tiksly bei sprendimy realizacijos veiksmus ir priemones. [vairiy organizacijy strateginés programos
skiriasi priklausomai nuo strateginiy problemy su kuriomis susiduria konkreti organizacija.
Vienoms organizacijoms pagal situacijq reikia daryti staigius esminius strateginius sprendimus. Tuo
tarpu kitos organizacijos gali savo strateginj procesq realizuoti laipsniskai.

Sukurtai ir aprobuotai strategijai organizacijoje yra formuojama atitinkama veiksmy ir
priemoniy programa. Jgyvendindama strateginj plang kiekviena organizacija pasirenka vis kit
taktika, vis kita veiksmy plang. Tarptautiniame zodyne taktika (gr. taktike) — fai karo, kovos,
visuomeninés ir gamybinés veiklos, Zaidimy, elgesio budai, metodai, pasirenkami kaip tinkamiausi
strateginiams tikslams pasiekti. Kasdieniniame gyvenime taktika — artimesnés perspektyvos
gamybos valdymo metody ir biidy parinkimas ir jy realizavimas strateginiams tikslams pasiekti.
Greta taktiniy plany eina ir operatyviniai planai, kurie apima visy organizacijos nariy jgalinimg
greitai, tiksliai vykdyti savalaikius gamybinius ir organizacinius uzdavinius einamuoju momentu,
nenukrypstant nuo taktiniy ir strateginiy uzdaviniy (StoSkus ir kt., 2005). Operatyviniai planai
paprastai skirstomi j vienkartinius, sudaromi konkretiems, nepasikartojantiems tikslams pasiekti, ir
pastovius, kurie daZniausiai biina pasikartojanciy ir nuspéjamy situacijy standartai (Stoner, et al.,
2005).

Kiekvienam suplanuotam veiksmui ir priemonei programoje biitina apibrézti atlikimo
terminus. Strategijos jgyvendinimo programos eiga turi biiti stebima ir kontroliuojama, o taip pat ir
vertinama. Svarbu ir paciai organizacijai pasiruosti strategijos jgyvendinimui t.y. sukurti tinkama
struktiirg bei sistemas, ] strategiSkai svarbias pozicijas atrinkti tinkamus Zmones. Taip pat svarbu
sukurti organizacijoje palanky strategijos jgyvendinimui klimata, orientuoti darbuotojus | maksimaly

strategijos jgyvendinimg, suformuoti adekvaty valdymo bei vadovavimo stiliy (Vasiliauskas, 2005).
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Ivertinant komunikavimg strategijos igyvendinime, Watson (2005) teigia, jog igyvendinant
strategija labai svarbu apibrézti ir sudéti labai aiSkias gaires tiems, kas ta strategija vykdys.
Igyvendinant strategija butinai turi biiti informuojami jvairiy lygiy vadybininkai, kas ka ir kada
privalés atlikti, taip pat turi biiti nuolatos informuojama apie strategijos igyvendinimo eigg bei jos
koregavimg. Speculand (2006) pazymi, jog jgyvendinama strategija vienaip ar Kkitaip jtakoja
organizacijos narius, jiems arba reikia keisti savo darbo principus arba tiesiog susitaikyti su dar
didesniu darbo kriiviu. Butent dél Siy priezasCiy, reakcija j nauja strategija buna labai jvairi.
Darbuotojy kompetencijos klausimas turéty buti keliamas visada prie§ pradedant strategija
igyvendinti, taciau kokio lygio darbuotojai yra reikalingi jtakoja sprendimas, ar jie turés veikti ir
mastyti strategiskai, ar tik vykdyti tam tikras paskirtas uzduotis (Peng, Liitlejohn, 2001). ReikSmingi
strategijos jgyvendinimo motyvatoriai yra strategijos ijgyvendinimo rezultaty matavimas ir gery
rezultaty skatinimas. RySys tarp skatinimo ir motyvacijos pastaraisiais metais buvo labai intensyviai
tirlamas. AiSku viena, kad skatinimas turi buti suprantamas plac¢iau nei darbo apmokéjimo didinimas
ir jo priklausomybé nuo rezultaty. Jis turi apimti ne tik kitas materialinio skatinimo formas, bet ir
kilimo karjeroje galimybes (Korsakien¢, Grybaite, 2012).

Aaltonen ir Ikavalko (2002) savo darbe iSskiria tokius pagrindinius strategijos jgyvendinimo
elementus, kurie tarpusavyje glaudZziai susije, taciau visgi néra priklausomi vienas nuo kito. Tai —
Strategijos interpretacija, komunikacija strategijos jgyvendinimo procese, adaptacija bei veikla.
Autoriai analizuoja suplanuotos strategijos ir realybés susiliejimg biitent per Siuos keturis elementus,
ir jei minéta saveika yra sekminga, galima teigti, jog strategija pasieké savo planuotg tikslg ir buvo
s¢kmingai jgyvendinta.

Seilius (2004), Jucevicius (1998) strategijos igyvendinimg sitilo atlikti per SeSias stadijas:

» Bitiny pilnam strategijos jgyvendinimui uzdaviniy ir priemoniy nustatymas;

» Pagrindiniy veiklos rusiy, turin¢iy lemiamg reik§me nustatymas;

» Vaidmeny ir tarpusavio santykiy patikslinimas ir atitinkamy jgaliojimy kiekvienai veiklos

rusiai jgyvendinti delegavimas;

» Strategijos diegimui palankaus klimato, palaikymo, valdymo stiliaus suformavimas;

» Kiekvienai operacijai biitiny i$tekliy numatymas;

» Vykdymo laiko patikrinimas ir veiklos plany koregavimas.

Apibendrinant galima teigti, kad strategijos jgyvendinimas yra visuma veikly, kurios yra
nukreiptos j organizacijos tiksly pasiekimq. Akivaizdu, jog Sie veiksmai yra jtakojami tam tikry
veiksniy. Tad siekiant efektyvaus jgyvendinimo biitina elgtis taip, jog biity isvengta veiksniy jtakos
neigiamy padariniy.
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1.3.2. Strategijos igyvendinima salygojantys veiksniai

Ar sékmingai bus jgyvendinta suformuota strategija, priklauso nuo labai daugelio veiksniy,

pirmiausia tai pacios kompanijos potencialas, turimos priemonés strategijai adaptuoti.

Strategija

=  Organizacijos struktiira

=  Finansiniai ir fiziniai resursai

=  Organizaciné kultiira Strategijos

] jgyvendinimas

= Zmogiskieji istekliai

=  Organizacijos valdymas

3 pav. Organizacijos veiksniai strategijos jgyvendinime (sudaryta pagal Cole, 1994))

Kas svarbu strategijos jgyvendinime (organizacijos potencialas) atskleidzia 3 paveikslas.
Matome, jog strategijos jgyvendinimo procese svarbiis 5 dalykai (Cole, 1994): organizacijos
struktiira; organizacijos valdymas; organizacin¢ kultura; Zzmogiskieji iStekliai; finansiniai ir fiziniai
iStekliai. Strategijos jgyvendinimas yra nenutriikstamas procesas, turintis griztamaji ry$j su pacia
strategija — tai reiSkia, jog dinamiSki organizacijos pokyciai gali reikalauti pakoreguoti strategija.

Taciau tam, kad strategijos igyvendinimo procesa biity galima i§samiai analizuoti, patartina
sudaryti rémin¢ proceso konstrukcijg. Mokslininkas Okumus (2003) suliejo Sios srities teoretiky
mintis, susistemino tiek organizacijos vidinés, tiek ir iSorinés aplinky jtakas ir pasiiilé strategijos
igyvendinimg suskirstyti i atskiras dalis ir sudélioti jas i tam tikrus proceso rémus. Remiantis Sia
rémine proceso konstrukcija, kurioje i$skiriami tokie veiksniai, kaip organizaciné struktiira, kultiira,
vadovavimo stilius, istekliy paskirstymas bei kontrolés procediiros toliau bus smulkiau analizuojami
Sie strategijos jgyvendinimo aspektai.

Organizaciné struktiira. Organizacijos struktlira — tai visuma priemoniy darbui suskirstyti j
skirtingas uzduotis ir Siy uzduoCiy vykdymui kontroliuoti. Organizacin¢ struktira teikia
organizacijai stabilumo. Mokslinéje literatiiroje minimi bent trys pozitriai j struktiiry suskirstyma
(Bagdonas, Bagdoniene¢, 2000; Stoskus ir kt., 2005; Stoner et al, 2005): pagal padaliniy indél; siekiant

galutinio tikslo; skiriami linijiniai ir funkciniai padaliniai (Jucevi¢ius, 1998); pagal darbo pobudj;
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i8skiriami valdymo ir gamybos (paslaugy) padaliniai; pagal veiklos sri¢iy padalijima (vertikaly ar
horizontaly) — technikos, finansy, komercijos, personalo.

Strategija lemia struktirag, kuri savo ruoztu turi atspindéti strategija. Sunku pasakyti, kuri
organizacijos struktiira yra geriausia, tai labai individualu, ta¢iau manoma, kad geriausia yra laikoma
ta struktira, kuri atitinka apimtis, dinamizmg, sudétinguma ir organizacijos sudétj. Vystantis
organizacijai kinta strategija, planai, o kartu ir organizaciné strukttira. Viena i§ didziausiy klaidy —
tai bandymas nauja strategija jsprausti ] senus organizacijos rémus, taciau akivaizdu, kad
organizacijos strukttra labai priklauso nuo strategijos, ir todél struktiros formavimo etapas
strategijos jgyvendinimo planavimo procese gali sudaryti svarbiausig strateginio plano realizavimo
stadijg (Seilius, 2004; Tamalitiniene, 2007).

Vasiliauskas (2005) teigia, jog egzistuoja keli poziiiriai | organizacijos struktiiros bei
strategijos jgyvendinimo sarysj. Vienas jy nuoseklusis strategijos ir struktiiros sarysis, kai pirmiausia
suformuluojama strategija, o tik po to jai adaptuojama organizacijos struktirg. Taciau toks
organizacijos struktiiros formavimas remiantis strategijos struktiiros pagrindu, i$Saukia didéjantj
biurokratiSkumg bei augancia decentralizacija (Vasiliauskas, 2005).

Kitas pozitiris tai dvipusis strategijos ir strukttiros sarysis, kai strateginiai sprendimai priklauso
nuo organizacijos strukttiros, o jg savo ruoztu jtakoja strategija. Tq jrodo ir praktikai dirbantys Sioje
srityje. Akcentuojama tai, kad strategija bei su ja susijusi struktiira turi biiti formuojama ir plétojama
eksperimentiskai tuo paciu metu, kai organizacija mokosi prisitaikyti prie besikei¢iancios aplinkos.
Kaip tik struktiira valdo, riboja ir formuoja strategijos alternatyvas, kurios gali iskilti organizacijoje.
Todel vienos strategijos yra suplanuotos, o kitos paprasCiausiai iSkyla organizacijos nariy
sprendimuose (Aaltonen, Ikavalko, 2002).

Analizuojant strategijos jgyvendinimg per organizacijos struktiiros prizme, reikia akcentuoti
tris svarbius struktiiros elementus — komunikacija tarp padaliniy ir paciy darbuotojy, veiklos
koordinacija ir sprendimy priémimo mechanizmas. Siuos elementus paaiskinti ir identifikuoti
jmanoma per formalizacijos, centralizacijos bei specializacijos procesy analiz¢ bei jy svarba
strategijos igyvendinime (Olson, 2005).

Olson (2005) remdamasis vyraujanciy strateginés elgsenos tipais bei galimy organizacijy
struktiiry sinteze i§grynina 4 organizacijy archetipus: 1) vadovas — organizacijos dominanté (angl.
management dominant); 2) vartotojus orientuoti novatoriai (angl. customer — centric innovators); 3)
1 konkurentus orientuoti kainy derintojai (angl. competitor — centric cost controlers); 4) vidutinybés

arba balansuotojai (angl. middle ground) (Olson, 2005).
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2 lentelé

Organizacinés struktiiros, strategijos tipo ir sékmingo strategijos igyvendinimo sarysis

I klienta |] konkurentus| ] inovacijas | | kaing
Formalizacija | Centralizacija | Specializacija | orientuota | orientuota | orientuota | orientuota
strategija strategija strategija | strategija
Vadovas —
organizacijos Aukstas Aukstas Zemas Zemas Zemas Zemas Zemas
dominante
I vartotojus
orientuoti Zemas Zemas Vidutinis Aukstas Vidutinis Aukstas Vidutinis
novatoriai
I konkurentus
orientuoti kainy Vidutinis Vidutinis Vidutinis Vidutinis Aukstas Vidutinis Aukstas
derintojai
Vldutlnybgs a rba Zemas Vidutinis Zemas Vidutinis Vidutinis Vidutinis | Vidutinis
balansuotojai

Sudaryta autorés remiantis Olson, 2005

Sékmingas strategijos jgyvendinimas tiesiogiai priklauso nuo to, kokia pasirinkta strategija ir
ar biitent jai yra parinkta organizacijos struktiira, padedanti jgyvendinti tg strategija. Organizacinés
struktiiros, strategijos tipo ir s€¢kmingo strategijos jgyvendinimo sarys$j atskleidzia 2 lentelé.

IS pateiktos lentelés matome, jog paciy geriausiy rezultaty, jgyvendinant strategija, pasieke ,,]
vartotojus orientuoti novatoriai®, nes Siose organizacijose dirba daug specialisty, kurie nuolatos stebi
vartotojus bei reaguoja | jy keliamus reikalavimus. Taip pat galima tikétis, kad ,,] konkurentus
orientuoti kainy derintojai* gana sé¢kmingai jgyvendins strategija. Cia labai svarbiis konkurenty
veiksmai, kurie ir vercia organizacijg reguliuoti savo kainy politika, ty paciy konkurenty paskatinta,
tokia organizacija gali ryZtis ir inovacijoms ir kitiems reikSmingiems strateginiams sprendimams.
Tuo tarpu organizacija ,,Vadovas — organizacijos dominanté” labiau uZsiémusi vykdydama
nustatytas vidaus taisykles ir normas, nei stengdamasi laiméti konkurencingje rinkos kovoje,
pasirinkusi tam tikrg strateging elgseng. PanaSi situacija ir organizacijoje ,,Vidutinybés arba
balansuotojai, Sio tipo organizacijos stengiasi viskg subalansuoti, nepasirenka jokios strateginés
elgsenos, nepriima rimty strateginiy sprendimy, nesiekia strateginiy tiksly, o vyraujanti neformali
organizacijos struktira, kuri teoriSkai turéty suteikti sprendimy ir veiklos laisve, tik dar labiau
mazina darbuotojy iniciatyva (Olson, 2005).

Ypatingai svarbu, ar turima organizacijos struktiira yra adaptuota diegiamai strategijai, nes i$
vienos pusés organizacijos struktiira gali paskatinti informacijos sklaida, taciau i§ kitos, gali jai
trukdyti, o informacijos mainy nebiivimas arba komunikacijos problemos tiesiogiai jtakoja tai, ar

strategija bus jgyvendinta sékmingai. Visgi teisinga organizacijos struktiira negali visiSkai
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garantuoti, kad komunikacija tarp organizacijos nariy ar atskiry padaliniy bus sékminga. Kitais
zodziais tariant, efektyvi komunikacija yra vienas pagrindiniy reikalavimy strategijos igyvendinime,
taciau ji negarantuoja s€kmingo strategijos jgyvendinimo (Peng, Litteljohn, 2001).

Apibendrinant konstatuojama, jog strategija lemia struktiirq, kuri savo ruoztu turi atspindéti
strategijq. Sunku pasakyti, kuri organizacijos struktiira yra geriausia, tai labai individualu, taciau
manoma, kad geriausia yra laikoma ta struktiira, kuri atitinka apimtis, dinamizmq, sudétingumgq ir
organizacijos sudétj.

Organizaciné kultara.

Vasiliauskas (2005) nagrin¢ja daug platesn¢ nei vadovavimas organizacinés kultiiros sagvoka.
Tai visuma vertybiy, isitikinimy, metody, kuriais remiantis yra realizuojamos valdymo funkcijos ir
aptarnaujami organizacijos klientai. Kiekvienai organizacijai yra budingas tam tikras kultiiros lygis,
ir ji yra unikali. Organizacijos kultlira turi jtakos kasdienei veiklai, strategijos kiirimui ir jos
jgyvendinimui, nes strategija yra gerokai salygota organizacijos filosofijos ir kultiiros. Jucevicius
(1998) pabrézia, jog jei organizacija neturi savo suformuotos kultliros arba jei turi labai sunkiai
iSreik$ta kulttra, neturi ir savo veiklos stiliaus.

Gilinantis | organizacijos kultiros esmg, reikia jvertinti tris svarbius aspektus: objektyvy —
subjektyvy, kokybinj — kiekybinj, perteikiantj — priimanciojo. Objektyviosios organizacijos kulttros
charakteristikos yra visa, kas egzistuoja nepriklausomai nuo jos nariy minciy. Subjektyviis aspektai —
tai poziiiriai, mastymo biidas, prielaidos. Kokybinis aspektas — tai kaip Zmonés $ig kulttra
interpretuoja, suvokia ir pabrézia. Kiekybinis aspektas — tai ka Zmonés kalba apie organizacijos
kultiira. Trecias aspektas labai svarbus objektyvumo pozitriu. Gali labai skirtis dviejy Zmoniy tos
pacios kultliros vertinimas, iSorés stebétojas vertins atskirus aspektus savaip, o organizacijos
darbuotojas tg patj reiSkinj gali suprasti visiskai kitaip (Martinkus, 2003).

Daznai vadovai nejvertina organizacijos kultiiros svarbos, tafiau bitent ji ir yra viena
svarbiausiy strategijos jgyvendinimo prielaidy. Diegiama strategija turi sutapti, ar bent jau
nekonfliktuoti su esam organizacijos kultiira, ta¢iau daugelis strategijy salygoja vienokius ar kitokius
kultiiry pasikeitimus.

Analizuojant organizacing kulttira strategijos jgyvendinimo kontekste, biitina atsizvelgti  Siuos
aspektus: kokiu biidu vyraujanti organizaciné kultiira jtakos strategijos jgyvendinimg; organizacinés
kulttiros jtaka komunikacijai, koordinacijai ir kooperacijai tarp atsakingy strategijos jgyvendinimo
padaliniy; strategija realizuojantys darbuotojai, gali panaudoti esamos kultiiros elementus, kad galéty

efektyviau jgyvendinti duotgjg strategija (Okumus, 2003).
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Dervitsiotis (2002) savo darbe nagrinéja komunikacijos tarp darbuotojy tema, analizuoja
budus, kaip paprastg tarpusavio pokalbij, informacijos perdavima kuo greiciau ir efektyviau paversti
veiksmu, tai ypa¢ svarbu strategijos jgyvendinimo stadijoje. Autorius pabrézia zmogiskojo
faktoriaus jtaka, kiekvienas zmogus gauta informacija analizuoja remdamasi savo patirtimi,
emocijomis, tod¢l tampa akivaizdu, jog strategijos jgyvendinime svarbi organizacijoje vyraujanti
atmosfera, kuri arba skatina darbuotojus siekti bendry tiksly, aktyviai dalyvauti strategijos
igyvendinime, arba ne. Tai organizacijos kultiiros dalis, todél biitina analizuoti ne tik ja, bet ir
darbuotojy motyvacijos jtaka sékmingam strategijos jgyvendinimui. Pastaruoju metu itin mazéjanti
darbuotojy motyvacija, daznai sutrukdo sékmingai jgyvendinti, rodos, idealias strategijas. Realiai
vadovai taikydami motyvavimo priemones nepasiekia pageidaujamy tiksly.

Kadangi skatinimo sistemg taikyti, motyvuojant darbuotojus efektyviai realizuoti priimta
strategija, gana sunku, galima suformuluoti keleta pagrindiniy principy, kuriy reikéty laikytis.
Pirmiausia tai darbuotojai turi gerai jsigilinti j priimtg strategija (Vasiliauskas, 2005).

Svarbu sutelkti démesj j tokius darbus, kurie gali biiti jvertinti, taip pat isskirti motyvus ir
motyvatorius. Bitina atskirti motyvus nuo pagrindinio mokéjimo kriterijy ir numatyti sios sistemos
modifikavimo galimybes.

Vadovavimo stilius.

Kadangi auksciausio lygio vadovai daugiausia laiko praleidzia formuodami strategija ir jai
vadovaudami, todé¢l jy asmeniniai tikslai ir vertybiy sistema neiSvengiamai lemia organizacijos
strategija. Pasikeitus vadovui, daznai pasikeiia ir organizacijos strategija. Nattralu, kad ir
strategijos igyvendinime, aukSciausio lygio vadovy vaidmuo yra itin didelis (Stoner et. al., 2005).

Sékmingas strategijos igyvendinimas - itin svarbus uzdavinys organizacijos vadovams, tiksliai
suformuoti strategijos pamatus ir perteikti juos organizacijos nariams. Cia yra labai svarbus vadovo
kaip lyderio vaidmuo (Olson, 2005).

Lyderiavimas yra susij¢s su vizijos ir strategijos vystymu bei galia paveikti Zmones, pasalinant
klititis tam, kad vizija biity jvykdoma. Valdymas apibréziamas kaip kontekstas iSlaikyti dabarting
padét] vykdant planavimo, biudzeto sudarymo, organizavimo, personalo kontrolés ir problemy
sprendimo funkcijas. Pasak Kotler, lyderysté veikia per Zmones ir kultiiras. Tai yra §velni, bet kartu
ir kontrastinga dimensija. Valdymas veikia per hierarchijg ir sistemas. Tai yra kietesné dimensija.
Fundamentalus valdymo tikslas yra islaikyti dabartinés sistemos veikimg. Ne maziau svarbus tikslas
yra valdyti naudingus pokycius, ypac¢ atkreipiant démesj j sisteminius poky¢ius. Ir galima gauti labai
daug patirties ir, beje, visai jos negauti. Stiprus lyderiavimas pasiZymi rizikingo valdymo chaoso

vengimu, prieSingu atveju organizacijos gali nuklysti j beprasmiskus ieSkojimus. Lyderiavimas yra
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svarbus ir augantis valdymo aspektas, kadangi pokyCiy tempas visg laikg kinta did¢janciai.
Atspindincios konkurencijg ir technologing pazanga, naujos paslaugos ar paslaugy funkcijos greiciau
yra jdiegiamos, be to yra linke turéti trumpesnj gyvavimo cikla. Veiksmingai dirbantys auksc¢iausieji
vadovai gali lyderiavimui paskirti 80 proc. savo darbo laiko ir tai yra du kart daugiau, negu buvo
reikalaujama anks¢iau. Zemesniy grandziy vadovai gali paskirti bent 20 proc. savo darbo laiko
lyderiavimui. (Lovelock, Wirtz, 2011).

Vadovavimas — tai procesas, telkiantis zmones siekti ir realizuoti tam tikrus tikslus. Jtaka yra
vadovavimo pagrindas. Vadovas, kuris negali daryti jtakos, negali numatyti veiklos ir veikti, gerinti
savo pavaldiniy veiksmy. Literatiiroje iSskiriami 5 jtakos S$altiniai - poveikiai (BarSauskien¢,
Januleviciute, 1999): prievartos; isakymo; paskatinimo; eksperto; referentinis. Teoriskai
naudingiausi organizacijai referentinio arba ekspertinio poveikio jtakos Saltiniai, nes tada yra
didZiausias pasitenkinimas darbu bei organizacijos veikla yra efektyviausia. Blogiausias ir
nepageidaujamas yra prievartos Saltinis, tokiu atveju darbuotojai yra nepatenkinti darbu,
organizacijos veikla yra ne tik kad ne efektyvi, ta¢iau pasmerkta zlugti. Atlikti tyrimai parodé, jog
dauguma pavaldiniy mano, kad dirba kartu su vadovu dél jsakymo arba paskatinimo poveikio,
maziau veiksmingas yra eksperto ar referento poveikis. Manoma, kad prievartos poveikis pasitaiko

Daznai diskutuojama dé¢l to, ar vadovais gimstama ar tampama, visgi galima teigti, kad
vadovavimas yra prigimties ir aplinkos poveikio kombinacija. Efektyvaus vadovo kokybé — tai
vadovavimas, kai labiausiai remiamasi teigiamais zmogiSkaisiais santykiais (Kasiulis, Bervydiene,

2001; Stoskus ir kt., 2005, Bosas, 2010). Vadovas nuolat bendrauja su pavaldiniais asmeniskai, juos

[
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organizacijoje ir tam, kad Sie santykiai biity geri, kad vyrauty teigiama motyvuojanti atmosfera,
vadovas turi turéti tinkamy vadovavimui asmeniniy savybiy.

Kasiulis ir kiti (2001) analizuoja vadovy daromus sprendimus. Autorius teigia, jog problemoms
ar net eiliniams uzdaviniams spresti biitina patirtis, ja vadovas jgyja veikloje. Problemas galima
spresti jvairiais biidais, taciau butina akcentuoti, kad kiekvienas biidas ir metodas tuo maziau
naudingi, kuo griez€iau jy yra laikomasi. Butina lanksti taktika, nuolatinis derinimas prie aplinkybiy,
situacijos, jvairiy galimybiy komponavimas. Galima iSskirti du problemy sprendimo budus —
sisteminj ir racionaly. Sisteminis biidas yra suskirstytas | septynis etapus ir nuo vieno prie kito

einama nuosekliai. Racionalus metodas taikomas tada, kai vadovai jvertina savo pasirinkima,

N



apskaiciuoja optimalig rizika, jvertinti galimas alternatyvas ir padaro geriausig sprendimg (Kasiulis,
Bervydiene¢, 2001).

Neziurint kokj sprendimo priemimo metodq vadovas pasirinks, svarbu, kad jgyvendinant
strategijq biity pasiekti uzsibreézti tikslai.

IStekliy paskirstymas.

Kalbant apie iStekliy paskirstymg organizacijos strategijos jgyvendinimo faz¢je, apimamas ne
tik Zmoniy, bet ir finansy bei operacijy iStekliy paskirstymas. Strateginiu poziiiriu ne visy istekliy
potencialo skirstymas yra vienodai svarbus. Svarbiausias zinoma yra finansiniy iStekliy
paskirstymas, tik atskirais atvejais Zmoniy ir materialiy iStekliy paskirstymas tampa iSskirtinis.
Didel¢je organizacijoje, pirmiausia reikia paskirstyti iSteklius tarp strateginiy verslo vienety, kad
bty garantuotas jy vietos strategijy igyvendinimas. MaZoje kompanijoje 1€Sos paprastai skirstomos
tarp struktliriniy padaliniy: gamybos padaliniai, rinkodara, realizacija, tiekimas, tyrimai,
projektavimas ir t.t (Valentinavi¢ius, 2009). Cia daZniausiai 1¢Sas skirsto vadovybe, o pats 1é8y
skirstymas daznai susijes su svarstymais, diskusijomis ir derybomis.

Apibendrinant galime teigti, jog dalykinéje strateginio valdymo literatiiroje istekliy
paskirstymo vaidmuo vertinamas atsargiai. Atkreipiamas démesys, kad sutelkiant démesj j esamy
istekliy paskirstymo problemas, daznai pamirstami efektyvesnio lésy panaudojimo klausimai. Todél
rekomenduojama kartu su strateginiy projekty jgyvendinimo uZtikrinimu siekti, kad Siems
projektams numatomos lésos biity panaudotos efektyviai.

Kontrolés proceduros.

Strategija yra tik priemoné¢ vienokiems ar kitokiems tikslams pasiekti, o jy pasiekimas ilgas ir
sudétingas procesas, todél yra biutina veiklos stebésena ir kontrol¢ (Paulaviciené, 2001). Tai
strategijos koordinuotojams skirta s€kmingo strategijos diegimo ir to procese vertinimo sistema.
Kontrolés procediiry metu sukaupta informacija leidzia kontroliuoti organizacijos strategijos
jgyvendinimg. Tai faktiniy rezultaty lyginimas su strategijos tikslais ir sprendimais, nustato
nukrypimus nuo pasirinktos strateginés krypties ir Siuos nukrypimus lemiancius vidaus bei iSorés
veiksnius. Galima iSskirti dvi kontrolés sistemas — tiesioging ir griztamaja. Tiesioginé¢ kontrolé
leidzia vadovams pastebéti pasikeitimus vidingje ir iSorinéje aplinkoje. Griztamoji — teikia
informacija apie organizaciniy veiksmy efektyvumga ir rezultatyvumg. Zidirint i§ organizacijos
vadovy pusés, strategijos proceso kontrol¢ turi parodyti, ar Zemesniyjy grandziy ir lygiy kontrolés
sistemos veikia efektyviai, taip pat padéti nukreipti resursus ten, kur jie gali eliminuoti visa, kad
trukdo pasiekti norimus rezultatus (Jucevicius, 1998; Stoskus ir kt., 2005). Strateginés kontrolés

kiirimo procesas apima tris pagrindinius etapus (Feurer, Chaharbaghi, 1995):
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» Veiksniy, kuriuos reikia kontroliuoti, nustatymas;
» Ty veiksniy parametry numatymas;
» Informacijos i$ visy organizacijos lygiy ir veiklos sri¢iy integravimas j vieningg sistema.

Kontrolés duomenys gali buti panaudojami tam, kad buty laiku priimti sprendimai, Salinantys
pastebéty nukrypimy padarinius. Jei stebésenos ir kontrolés procediry metu paaiskéja, kad vidaus ir
iSorés organizacijos padétis reikalauja - gali buti tikslinama arba i§ esmés keiCiama visa strategija.

Apibendrinant stebime, kad aiskiy taisykliy ir metody, kaip sukurti efektyvig strategijos
jgyvendinimo stebésenos ir kontrolés sistemq, néra. Tai priklauso nuo bendry organizacijos
strateginio valdymo principy pasirinkimo. Taciau galima nurodyti aspektus, j kuriuos verta atkreipti
démesj, vykdant strategijos jgyvendinimo kontrolg ir stebésena. Pirmiausia reikia démesj sutelkti j
svarbiausius organizacijos veiklos rodiklius ir sekmés veiksnius.

Proceso rezultaty vertinimas.

Tikéty ir netikeéty rezultaty vertinimas, jy poveikis, ap¢iuopiamas ir neapciuopiamas,
organizacijos veiklai yra bitinas (Zvirblis, 2007). Svarbiausi klausimai, j kuriuos turéty atsakyti
strategijos jgyvendinimo dalyviai:

= Ar strategija buvo jgyvendinta taip, kaip buvo numatyta pradiniame plane? Jei ne, tai kokia
to priezastis?

= Ar i anksto numatyti tikslai pasiekti? Jei ne, tai kod¢l taip atsitiko?

= Ar gauti rezultatai tenkina tuos, kurie strategija inicijavo ir tuos, kurie dalyvavo jos
igyvendinime?

= Ar organizacija ko nors iSmoko i$ jgyvendinimo proceso? (Okumus, 2003).

Vertinant strateginio plano jgyvendinimo procesa, buitina atsakyti j keleta klausimy (Seilius,

1998, 2004; Jucevicius, 1998, Makstutis, 2001, Vasiliauskas, 2002, Korsakiené, Grybaite, 2012):

= Ar strategija suderinama su organizacijos galimybémis?

= Ar strategija nevirSija leistino rizikos laipsnio? Ar ji néra radikali? Ar pagrjstai ir teisingai
jvertinta konkurencija?

= Ar turi organizacija biitinus strategijai jgyvendinti iSteklius ir strukttirg?

= Ar strategija jvertina iSorinius pavojus ir galimybes, ar ji tinka $iuo metu galiojan¢iomis
rinkos saglygomis?

= Ar §i strategija geriausiai panaudoja organizacijos iSteklius?

= Ar strategija yra suderinta su organizacijos vizija, misija ir pagrindiniu tikslu, vidine jos
aplinka, filosofija, politika?

= Ar strategija nesikerta su kitomis, jau vykdomomis strategijomis?
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* Ar naujai jvedamas produktas, konkurenciné strategija, ar kuris kitas svarbus strategijos

atributas nesuprieSinamas su stipriu konkurentu?

= Ar strategijos sekme ne per daug priklauso nuo kurio nors vieno elemento, rinkos subjekto,

vartotojo?

= Ar nekopijuojama konkurenty strategija?

= Ar strategijos jdiegimas organizacijoje atnes tikéting nauda ir rezultatus?

Daugelis pateikty kriterijy yra kiekybiniai ir kokybiniai. Jais remiamasi jvertinimo procese.
DazZnai akcininky spaudimas greitai gauti didelius dividendus neleidZia administracijos vadovybei
igyvendinti strategijy. Yra zinoma, kad strategijos negali duoti greity rezultaty (Seilius, 1998, psl.
73). Gana sudétinga problema yra tikslus iSmatavimas. Norint, kad strategijos plano proceso
jvertinimas bty efektyvus, butina standartizuoti kriterijus.

Neatsiejama strategijos dalis yra veiksmai ir priemonés jai jgyvendinti. NeiSvengiamai kyla
klausimas, ar tai suderinama su organizacijos galimybémis. Tod¢l yra svarbu pasverti visus turimus
resursus, tiek finansinius, tiek ZmogiSkuosius, tiek ir fizinius, kad atlikti strategijos galimybiy studija
(Vasiliauskas, 2002, psl. 22). Optimali kolektyvo veikla organizacijoje grindZiama maziausiu rizikos
koeficientu, kurj apibiidina: a) racionalus istekliy naudojimas; b) optimaliis veiklos rezultatai; c)
veiklos salygy optimizavimas (Makstutis, 2001, psl. 174).

Kadangi viena svarbiausiy organizacijos s€¢kmingos veiklos salygy yra efektyvi konkurencija,
Siam strateginio valdymo aspektui turi biti skiriamas pakankamas démesys. Reikalinga analizuoti
konkurencing situacija lemiancius veiksnius: tiesioginius konkurentus, potencialius konkurentus,
galimus produkto pakaitalus, taip pat tiekéjus ir pirkéjus (Jucevicius, 1998, psl. 21).

Suformavus strategijg ir metinj plang biitina atidziai patikrinti organizacijos struktiirg — ar ji
gali jgyvendinti numatytus tikslus. Strategija lemia strukttra, kuri savo ruoztu turi atspindéti
strategija. Sudétinga tiksliai apibrézti geriausig organizacinés struktiiros sudarymo metoda.
Vystantys organizacijai - kinta strategija, planai ir kartu organizacin¢ strukttira (Jucevicius, 1998).

Misijos ir vizijos formulavimas, nustatymas yra logiskas pradinis strateginio valdymo Zingsnis.
Bet kurio pagrindinio komponento poky¢iai gali lemti kity komponenty, ar netgi visy poky¢ius. Sie
ekonomikos pokyciai gali suteikti naujy galimybiy, todel reikeés keisti ilgalaikius tikslus ir
strategijas, patyrus veiklos nes¢kmes, reikés keisti organizacijos politika, pagrindiniy konkurenty
strategijos pokyciai salygos organizacijos misijos pakeitimg. Strategijos formulavimas,
jgyvendinimas ir jvertinimas vyksta nuolat, ne tik mety pabaigoje ar kas pusmetj. Strateginio

valdymo procesas laikomas niekada nenutriikstan¢iu (Korsakiené, Grybaité, 2012).
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Apibendrinant galime pastebéti, jog strategijos formulavimas, jgyvendinimas ir vertinimas
vyksta nuolat, tuo biudu strateginio valdymo procesas laikomas niekada nenutritkstanciu. Tai yra
sudetingas ir daug pastangy reikalaujantis procesas. Svarbu yra analizuoti strategijos jgyvendinimo

aspektq turizmo paslaugy kontekste.

1.4. Turizmo paslaugy organizacijy specifika: strategijos jgyvendinimo aspektas

Daugelis vadybos teorijy, taip pat ir strateginio valdymo, yra orientuotos | gamybos jmones,
todel reikia pazyméti kelis esminius aspektus, kurie skiria paslaugy organizacijas ir gamybos
jmones:

= daugelis paslaugy organizacijy turi joms iprastg vadybos logika: principus, vertybes, aiskig ir
atpazjstama valdymo sistemg net ir tais atvejais, kai ji néra formalizuota;

= budai ir priemongs, kurias paslaugy organizacija taiko, kad jgauty konkurencinj pranasuma,
ne visiskai sutampa su tais, kuriais remiasi gamybinés jmonés.

= net jeigu paslaugy organizacijos plétros pasirinkimai yra klasikiniai, pavyzdZziui,
diversifikacija, inovacijos, internacionalizacija, jie turi jvertinti paslaugy specifika
(Bagdoniené, Hopenieng, 2004, Zvirblis, 2007; Paulavi¢iené, 2008).

Adcock, Halborg, Ross (2001) taip pat pazymi, kad paslaugy ir gamybos imoniy kuriami
produktai labai skiriasi, todel autoriy yra pateikiamos paslaugy produktui buidingos iSskirtinés
savybés: neapCiuopiamumas; nuosavybés nebuvimas; neatskiriamumas; nekaupiamumas;
nepastovumas (Pranulis ir kt., 2000; Bagdonien¢, Hopenien¢, 2004). Lygindamas gamybos ir
paslaugy naujoves, Hall ir Willams (2008), i$skiria keturis reikSmingus skirtumus: bendro paslaugy
gamybos ir vartojimo nebuvimas; informacijos intensyvumas; zmogiskojo veiksnio svarba; ypac
svarbus organizacinio veiksnio vaidmuo (Hall, Willams, 2008).

Jei turizmas yra jtraukiamas j Salies strateginius planus, jo plétra turi atitikti visuotinai priimtus
Sakinés plétros strateginio planavimo reikalavimus, t.y. biiti racionali, darni ir pagrista efektyviu
vietiniy iStekliy panaudojimu. Planavimo ir plétros procesas turi jtraukti kuo platesnj aktyviy
partneriy rata, nepaisant to, kad jie dazniausiai gina ir proteguoja prieSingus plétros tikslus ir
prioritetus (Cooper ir kt., 2008). Hjalager (2010) teigia, jog kalbant apie turizmo versla apskritai,
buvo nustatyta daugiau imitatoriy bei prisitaikéliy nei novatoriy.

Vis délto nereikéty pamirsti, kad kiekviena paslauga pasizymi fizinémis savybémis (angl.
physical evidence). Dibb ir kt.(1997) mano, jog aplinka, kurioje paslauga yra pateikiama ir

vartojama, yra svarbiausias veiksnys, lemiantis vartotojy patenkinimg. Atmosfera, kurig sudaro
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i8déstymas ir interjeras, triukSmas ir kvapai, pasiekiamumas bei nauda, yra paslaugos produkto dalis.
Fiziniai objektai — tai pastatai, jranga, inventorius, jrenginiy iSdéstymas ir ap¢iuopiami paslaugy
elementai nuo Iéktuvo iki emblemos. Vartotojai naudojasi Siais iStekliais, apsilankg¢ paslaugy
imongje ir pirkdami bei vartodami paslaugas. Neapc¢iuopiami paslaugy kokybés elementai, tokie kaip
,klimatas‘ ir jvaizdis, yra susij¢ su fiziniais objektais ir Zmonémis, teikianciais paslaugas. Bendras
patyrimas, kurj vartotojai gauna vartodami paslaugas, priklauso nuo daugybés veiksniy, todél,
pavyzdziui, turistinés kelionés s¢kmé gali priklausyti nuo egzotisky vietoviy, klimato, taip pat nuo
kity kelionés dalyviy ar viesbucio paslaugy (UsSeckas, 2001; Hopeniené, Kamicaityté, 2004).

Visgi, pagrindiné tiek gamybinés, tiek ir paslaugy organizacijos veiklos taisyklé — konkrecioje
veikloje pasiekti ilgalaikio konkurencinio pranasumo. Kai kurie konkurencinio pranaSumo veiksniai
yra klasikiniai, pavyzdziui, mazesnés sgnaudos, kokybé, kiti — specifiniai arba pasizymintys
i8skirtiniu pasireiSkimu paslaugy veikloje, tai paslaugy nomenklattira, paslaugy prieinamumas,
paslaugy kokybé (Janulien¢ ir kt., 2004; Jakstien¢, 2005).

Strategijos paslaugy organizacijoje yra specifinés ir labai svarbus jy jgyvendinimas:

» Sgnaudy mazinimo strategija. Strategija, jgalinanti tapti lyderiu tam tikroje veiklos srityje,
visada jpareigoja ieskoti biidy, sudaranciy galimybes sumazinti sgnaudas. Tada i rinkg galima
pateikti produktus (prekes ir paslaugas) Zemesnémis kainomis (kuo zemesné kaina, tuo
didesné paklausa) arba gauti didesn¢ pelno normg (kainy grietiné¢lés nugraibymo strategija).
Taciau konkurencinis pranasumas, grindziamas mazesnémis sgnaudomis, paslaugy veikloje
yra retesnis nei gamyboje, nes paslaugose ne didelis masto ekonomijos efektas. Visy pirma
paslaugy, palyginti su prekémis, pirkimas néra toks didelis, antra vertus, darbo pobudis
(vartotojo dalyvavimas, personalo kompetencijos butinumas ir kt.) salygoja Zemesnj
produktyvuma. Be to, paslaugos turi biiti teikiamos kuo ar¢iau vartotojo buvimo vietos, todél
paslaugy organizacijos plétoja tinklus, o tai padidina struktiiros i$laidas.

» Paslaugy nomenklatiira. Pasitlos sudétis, inovacinis jos pobidis, periferiniy paslaugy
Jvairové — tai jprastos paslaugy organizacijos priemonés, padedancios siekti originalumo,
kuris sudaro iSskirtini konkurencini pranasuma.

» Paslaugy prieinamumas. Visoms paslaugoms, kurioms biidingas glaudus teikéjo ir vartotojo
kontaktas (vartotojo dalyvavimas ir jo fizinis artumas), naudojimosi paslauga lengvumas gali
biiti svarbus pranasumas. Paslaugy prieinamuma lemia tankus tinklas, priartinantis paslauga
prie vartotojo, iSsami, savalaiké ir pasiekiama informacija, kontaktinio personalo pagalba,

organizacijos darbo rezimas ir kt.
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» Paslaugos kokybé. Daugeliu atveju, sitilomos paslaugos kokyb¢ yra lemiamas naudojimosi ja
veiksnys vartotojui. Taciau bitina prisiminti, kad kokybé — daugiasluoksne, o galutinis
vartotojo sprendimas — tai subjektyviy, susiformavusiy i§ anksto, ir objektyviy veiksniy
funkcija. Bet kuriuo atveju paslaugos kokybés lygio ir kainos suderinimas yra vienas i$
strateginiy sprendimy, kuriuos privalo priimti paslaugy organizacija (Nigel, 2005).

Paslaugy organizacijose salyginai mazesn¢ jtaka konkurenciniam pranaSumui daro mazesniy
sanaudy strategija, Zymiai svarbesni veiksniai yra kokybés jvaizdis, nomenklatiira, o taip pat du
instituciniai veiksniai — vadybos kokybé ir vardo zinomumas (Nigel, 2005; Paulaviciené, 2008).
Taigi, paslaugy organizacijos jvaizdis pats savaime gali buti lemiamu konkurencinio pranasumo
veiksniu. Yra ir nemazai kity veiksniy, turinCiy tiesioginés jtakos konkurenciniam pranaSumui
paslaugy organizacijoje — tai paslaugy organizacijos reputacija, Zenklas, inovaciné logistika, tinklas,
kompetencija, rinkos apsaugojimas, turimi jrengimai (jranga). Remiantis Siais veiksniai, galima
formuoti tinkama tik paslaugy jmonei strategija bei formuoti tik ¢ia tinkamus strategijos
igyvendinimo metodus (Bagdoniené, Hopeniené, 2004; Zvirblis, 2007; Paulavi¢iené, 2008).

Turizmo paslaugas teikian¢iy imoniy strateginis valdymas pakliista visiems paslaugy
organizacijoms budingiems principams, taciau visgi yra akcenty, kurie Sioje srityje yra itin aktualis.
Pirmiausia reikéty pabrézti jau minétg paslaugy neap€iuopiamumg ir salyginai didele jos kaina,
todé¢l Siuo atveju itin svarbi tampa paslaugas teikiancios organizacijos reputacija, vadybos ir darbo
kokybé, o tai jtakoja ir pasirenkamag strategija, kuri galéty biiti — paslaugy kokybés gerinimo,
organizacijos vardo populiarinimo ir kitais aspektais (Paulavi¢iené, 2001). Klientas Siuo atveju
privalo pasitikéti turizmo organizacija, o jo apsisprendima, galbiit labiau nei kito tipo paslaugy
vartotojy, saugo valstybé, Lietuvoje tai Lietuvos Turizmo Departamentas, pric VRM. Siuos akcentus
kiekviena turizmo paslaugas teikianti organizacija turéty jtraukti j strateginio valdymo gaires.
Kalbant apie iSorin¢ aplinka, galima teigti, kad turizmo rinkoje ji yra itin dinamiska ir priklausant
nuo labai daugelio faktoriy. Pirmiausia teikiamy paslaugy kokybe¢ grieztai reglamentuoja valstybés
institucijy reikalavimai, jstatymai ir nuorodos, visos organizacijos privalo ] tai atsizvelgti ir pagal
juos koreguoti savo veiklg (Paulavi¢iene, 2008). Taip pat sunkiai prognozuojami vartotojy poreikiai
bei jy kaita, remiantis pra¢jusiais metais galima iSvesti tam tikrus désningumus, taciau kiekvieni
metai pateikia tam tikrus pasikeitimus vartotojy poreikiuose (Stokes, 2005).

Turizmo paslaugas teikian¢iy organizacijy veiklg taip pat jtakoja jvairiis globaliniai faktoriai —
klimatas, politiniai nesutarimai tarp uzsienio valstybiy, ekonominés krizés ir t.t. Aplinkos
dinamiskumas itin jtakoja strateginj planavima, kai tampa akivaizdu, kad ka tik paruostas strateginis

planas jau nebeturi prasmés, todél Siuo atveju yra biitina itin didel¢ verslo jzvalga ir patirtis. Dar
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didesnis lankstumas yra biitinas jgyvendinant strategija, sugebant ja taip pat greitai keisti kaip
keiciasi iSorés ar vidaus aplinka. Pechlaner ir Sauerwein (2002) pabrézia, jog turizmo sektoriuje,
kaip ir daugelyje kity, didziausias démesys krypsta | strateginj planavima, ir daznai pamirStama
strategijos jgyvendinimo reikSme.

Strategin] valdyma turizmo paslaugas teikianciose organizacijose komplikuoja kompleksinis
funkcijy, kompetencijy ir atsakomybés koordinavimas, ilga veiklos grandiné, kurig sunku
koordinuoti ir uztikrinti veiklos kokybe, sudétinga veiklos kooperacija tiek horizontaliame, tiek ir
vertikaliame lygmenyje (Pechlaner ir Sauerwein, 2002).

Strategijos jgyvendinimo analiz¢ atskleidzia, jog realiame laike neegzistuoja pastovus ar
vienintelis problemos sprendimo biidas. Sprendimas, kuris tinka spresti Siandienos problemas,
nebitinai bus aktualus rytoj ir to priezastis yra greitai besikeiCianti organizacijy iSorin¢ aplinka,
rinkos salygos, konkurencingumo veiksniai. Tai itin yra aktualu turizmo paslaugas teikianciose
imonése, nes aplinkos dinamiSkumas Sioje rinkoje yra itin didelis (Feurer, Chaharbaghi, 1995).
Todel, kuriant strategijos jgyvendinimo plang, svarbu numatyti kaip tos uzduotys bus jgyvendintos
greitai besikeiciancioje aplinkoje. Butina laiku reaguoti j jvairias painiavas strategijos jgyvendinimo
metu, bei taip pat bitina uztikrinti, kad jvairy grandziy ir lygiy sprendimai bei strategijos
igyvendinimo veiksmai bty tinkamai suderinti tarpusavyje. Greitai besikei¢iancioje aplinkoje tampa
beprasmiska vykdyti ankS¢iau nustatytas uzduotis, todél tikslinga, kad formuluojamos uzduotys ir
tikslai buty lankstiis, kad jgaliojimus tikslinga suteikti tiems vykdytojams, kurie yra artimiausiai
susij¢ su aplinkos poky¢iais ir gali operatyviausiai reaguoti j tuos pokycius (Makstutis, 2001,
Lodiené, 2005).

Turizmo paslaugas teikianciy jmoniy strateginis valdymas paklista visiems paslaugy
organizacijoms budingiems principams, taciau visgi yra akcenty, kurie Sioje srityje yra itin aktualiis.
Pirmiausia reikéty pabrézti jau minétq paslaugy neapciuopiamumgq ir sqlyginai didele jos kaing,
todél siuo atveju itin svarbi tampa Sias paslaugas teikiancios organizacijos reputacija, vadybos ir
darbo kokybé, o tai jtakoja ir pasirenkamq strategijq, kuri galéty biti — paslaugy kokybés gerinimo,
organizacijos vardo populiarinimo ir kt. Tai yra turizmo organizacijy alternatyvy tikslingas

matymas ir pasirinkimo galimybé.
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2. STRATEGIJOS IGYVENDINIMO TYRIMAS TURIZMO
ORGANIZACIJOSE

2.1. TYRIMO DIZAINAS

Siame skyriuje apraSytas ir pagristas tyrimo laukas, pateiktas suformuluotas tyrimo tikslas,

pristatomi uzdaviniai, pateiktas tyrimo imties pagrindimas, trumpai apraSoma tyrimo procediira.

2.1.1. Tyrimo lauko pagrindimas

Strategijos jgyvendinimo procesas nagrin¢jamas ne atskiriems jmoniy tipams, o bendrai
organizacijai, kaip abstrak¢iam objektui (Vasiliauskas, 2000). Turizmo organizacija — tai asmeny
grupé, vienijama bendros turizmo veiklos ir ty paciy tiksly (Armaitiené, 2009). Taigi kelioniy
organizatoriai bei turizmo agentliros ir yra turizmo organizacijos, kuriy strategijos formavimo
procesai nesiskiria, nepriklausomai nuo tipo.

Strategijos jgyvendinimas yra visuma veikly, kurios yra nukreiptos | organizacijos tiksly
pasiekima. Kaip jau minéta Siame darbe, laikomasi nuostatos, jog tyrimo objekto iSmatavimui biitina
remtis subjekto, atitinkancio tam tikrus kriterijus patirtimi. ISskiriami Sie subjekto atrankos kriterijai:
strategijos igyvendinimo patirtis, imonés dydis, rinkos dalis, aiSki organizaciné struktiira, patirtis
darbe su uzsienio partneriais.

Strategijos jgyvendinimo tyrimas gali biiti atliktas tik didele strategijos jgyvendinimo patirtj
turin¢iose organizacijose. Tyrimui turi biiti atrinktos ne mazesng nei 10 mety turizmo organizavimo
patirt] turin¢ios jmonés. Manoma, kad tokio amziaus organizuotas ir institucionalizuotas darinys,
tur¢jes sekmingg strategijos jgyvendinimo patirtj, gali biiti s¢kmingo/gero atvejo analizés objektas.
Lietuvoje §j kriterijy atitinka dvi organizacijos, kuriy kompetencija strategijos formavimo ir
igyvendinimo dimensijoje nekelia abejoniy.

Kitas svarbus tyrimui kriterijus yra aiSki organizaciné valdymo struktiira ir organizacijos
tarptautiné patirtis. Jau minéty organizacijy tarptauting patirtis nekelia abejoniy, nes nuo pat jkiirimo
abi dirba su uZsienio partneriais, yra uzmezgusi ilgalaikius santykius.

Abu Lietuvoje gerai zinomi subjektai buvo jsteigti siekiant jgyvendinti Vakary Europoje
iprasta turizmo verslo organizavimo modelj — atskiriant kelioniy organizavimg nuo kelioniy
pardavimo. Imoniy atsiradimg salygojo steigéjy noras pasidalinti sukaupta kelioniy organizavimo
patirtimi, pasitlyti platesn¢ kelioniy marSruty geografija ir, svarbiausia, uztikrinti geresne¢ teikiamy

paslaugy kokybe mazesnémis kainomis.
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Auks¢iau minimos jmonés organizuoja keliones j populiariausius pasaulio kurortus: uzsako
lektuvus, autobusus, viesbucius, pramogas ir ekskursijas, organizuoja turisty aptarnavima uzsienio
kurortuose. Poilsinés kelionés (Iéktuvu) sudaro apie 95 proc., pazintinés kelionés (autobusu) — apie 5
proc., kelionés i tolimus krastus — 1-2 proc. Imonés tiesiogiai turistams kelioniy neparduoda — visas
pardavimas vykdomas per kelioniy agentiiras. Siuo metu tiriamieji subjektai yra didziausi kelioniy
organizatoriai Baltijos Salyse, turintys savo padalinius Lietuvoje, Latvijoje ir Estijoje. Trijy Baltijos
valstybiy turizmo rinky sujungimas leidZia ne tik efektyviau panaudoti aviakompanijy skrydzius, bet
ir i§laikyti zemas kelioniy kainas.

Tyrimo subjektai yra pirmaujantys kelioniy organizatoriai Siuolaikinéje turizmo rinkoje. Jie
auga kiekvienais metais, gerai iSmano savo darba, toliau plecia paslaugy pasiiila, taip stengiantis
pritraukti kuo daugiau klienty, sudaro daugiau sutariy su uzsienio partneriais palankesnémis
salygomis. Tai leidzia teikti pigesnes, bet tuo paciu kokybiskas paslaugas savo esamiems ir
busimiems klientams. Jos nuolat seka savo konkurenty veiklg norédamos juos aplenkti.

Numatyta organizacijy veiklos prognoz¢ apima zmogiskyjy iStekliy, partnerystés, kokybés,
technologijos ir plétros veiksmy suderinimg. Pagrindinis zmogiSkyjy iStekliy plétojimo tikslas yra
nuolatinis darbuotojy tobuléjimas, jy kvalifikacijos kélimas, motyvacijos kélimas. Partnerystés
tikslas yra bendradarbiavimas su patikimais partneriais, siekiant auksStos paslaugy kokybés.
Visuotinés kokybés principy diegimas apima organizacijos jvaizdzio gerinima, paslaugy kokybés
gerinimg, vartotojy poreikiy issiaiSkinimg. Galima daryti prielaida, jog tyrimo subjektai pasirinko
vieng i§ Porter (1980) bendryjy strategijy - diferenciacijos strategija. Kai pelnas jmonei gaunamas
kuriant vartotojui verte, kuri yra skirtinga ir didesné nei sitilo konkurentas. Remiantis Olson (2005)
formuluote bei iSkeltais pagrindiniais organizacijos tikslais, tyrimo subjektus galima bty jvardinti
kaip organizacijos — analizuotojos (angl. analyzer). Tokio tipo organizacijos kruopsciai stebi
vartotojy poreikius, konkurenty veiksmus, rinkos teikiamas galimybes ir grésmes, ieSko naujy
produkty, jy savybiy bei pateikimo biidy. Tai i klientus ir j inovacijas orientuota strateginé elgsena,
konkurentai yra ne tokie svarbds, tik i$ dalies stebimi ir analizuojami, taciau turintys taip pat didele
reikSme veiklai.

Pasak Chandler (1962) kiekviena strategija reikalauja tam tikro organizacijos struktiiros
pakeitimo, jos adaptavimo prie turimos strategijos, kad ja buty galima realiau ir efektyviau
igyvendinti. Taip pat svarbus peréjimas nuo centralizuotos ir funkcinés strukturos, prie funkcijy
perskirstymo ir decentralizuoto sprendimy priémimo. Autorius analizavo 70 didziausiy to meto
organizacijy, ir pagrindiné tyrimo iSvada yra ta, kad visi efektyviausi strategijy jgyvendinimo

procesai buvo salygoti struktiiriniy pakeitimy. Tuo tarpu Olson (2005) teigia, jog ateityje
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,»struktiirinés strategijos* gali imti trukdyti organizacijoms veikti efektyviai. Jam antrina Stanton
(2001) teigdamas, jog ateityje didés gyvenimo ritmas, kaitos greitis, globaliné konkurencija,
inovacijy, lankstumo ir prisitaikymo poreikis.

Diegiama strategija reikalauja pacia organizacijg turéti tinkamg valdymo ir vadovavimo stiliy,
kad strategija buity galima paprasciau ir grei¢iau jgyvendinti.

Apibendrinant galima teigti, jog tyrimo objektui Lietuvoje iSmatuoti tinkamos yra tik dvi
organizacijos, is kuriy viena tyrime dalyvauti atsisaké. Nepaisant to, galima teigti, jog tyrime
sutikusi dalyvauti organizacija atitinka pozymius subjekto, kurio patirtimi remiantis, galima

patikimai ismatuoti tyrimo objektq.

2.1.2. Empirinio tyrimo dizainas: metodai ir procediiros

Mokslinio tyrimo paskirtis yra rinkti informacija apie nagrin¢jamos tikrovés objektus, ja
pertvarkyti, kondensuoti ir apie tiriamuosius objektus pateikti visuomenei jau apibendrintus,
visapusiskai patikrintus duomenis (Slekien¢, 2010). Vienas i§ tokiy moksliniy tyrimy yra empirinis
tyrimas. Metodologija jvairiis autoriai apibrézia kaip bendriausius pazinimo principus, padedancius
siekti tyrimo tikslo.

Siame darbe siekiant tikslo - i$analizuoti strategijos jgyvendinimo veiksmus ir sprendimus
turizmo paslaugas teikian¢iose organizacijose, bus naudojamas kokybinis metodas — eksperty
interviu. Sio metodo parinkima lémé mokslininky Cohen, Manion (1994), Kardelio (2002), Tidikio
(2003), Dikciaus (2005), Pranulio (2007), Bitino ir kt. (2008) pateikti kokybinio tyrimo metody
privalumai: interpretaciné paradigma, gaunama naudinga informacija, proceso lankstumas, teorinés
atrankos galimybé, jvairiapusiSkesnis duomeny analizavimas, duomeny rinkimo ir analizavimo
vienalaikiSkumas bei iSsamumas (Kondrotiené, 2011). Visi Sie privalumai tapo rimtu argumentu,
kad strategijos jgyvendinimo tyrimui turizmo organizacijose bty pasirinktas kokybinis tyrimo
metodas. Pasak ZydZitinaités (2007), kokybiniuose tyrimuose siekiama atrasti prasmes, argumentus,
samprotavimus, suprasti zmoniy interpretacijas, aiSkinimus bei motyvacija. Tiriant strategijos
jgyvendinimq iskyla nuosirdzios diskusijos problema, nes Sio proceso atskleidimui reikalinga
jvairiapusé, nuomonémis, argumentais ir faktais pasverta informacija, kurios uzdaro tipo klausimais
praktiskai negalima surinkti.

Kaip jau minéta, Siame darbe laikomasi pozitrio, jog strategijos jgyvendinimas gali biiti
suprantamas kaip visuma veiksmy ir sprendimy, kurie yra nukreipti j organizacijos tiksly pasiekimg

manevruojant tarp veiksniy jtakos apraisky, siekiant iSvengti neigiamy ar nepageidaujamy

40



padariniy. Todel tiriant strategijos jgyvendinimg metodologiskai yra svarbu pazinti ne tik pacias
veiklas ar sprendimus, bet ir jy raiska priklausomai nuo veiksniy jtakos. Sia nuostata vadovaujamasi
tiek rengiant tyrimo instrumentus, tiek interpretuojant tyrimo duomenis.
Tyrimo tikslas — iSanalizuoti strategijos jgyvendinimo veiksmus ir sprendimus turizmo
paslaugy organizacijose jtakg jiems daranciy veiksniy kontekste.
Tyrimo uZdaviniai:
1. Identifikuoti veiksniy jtaka strategijos jgyvendinimui.
2. Darbuotojy bei vadovy poziliriu iSanalizuoti strategijos jgyvendinimo veiksmus ir
sprendimus.
3. Empiriskai identifikuoti sékmingo strategijos jgyvendinimo prielaidas.

Tyrimo probleminiai klausimai: kokia yra strategijy jgyvendinimo veiksmy ir sprendimy
raiSka jiems daranciy jtakg veiksniy kontekste? Kokios yra sékmingo strategijos igyvendinimo
prielaidos?

Tyrimo objektas: strategijos jgyvendinimas turizmo organizacijose.

Tyrimo metodas: eksperty interviu.

Procediira ir instrumentai. Kardelis (2002), pristatydamas moksliniy tyrimy metodika,
interviu metodo naudojimg jvardija kaip vieng 1§ daugelio metodo galimybiy panaudojima. Interviu
metodas atskleidzia daug pozymiy, reikalingy tyrimui, kuriy kitas metodas nepadéty suzinoti.
Keletas pozymiy, kuriuos iSskiria Pruskus (2003), Valackien¢, (2004) ir Svetikas, (2008) yra:
iSsamumas, leidZiantis respondentams atsiskleisti; eksperty tiesioging patirtis vadovaujant ir vykdant
organizacijos funkcijas bei nuolat stebint atliekamus veiksmus ir priimant sprendimus. Eksperty
interviu metodo esmé yra ta, kad nustatyta pozymi (veiksnj) vertina kompetentingi asmenys, parinkti
pacio tyréjo. Siame tyrime ekspertais pasirinkti darbuotojai, kurie yra specialistai su didesniu ar
mazesniu stazu savo profesinéje srityje. Kita eksperty grupé — vadovai, priimantys strategijos kiirimo
ir jgyvendinimo sprendimus, kontroliuojantys ir stebintys jgyvendinimo procesa.

Pasak Pruskaus (2003), interviu gali biiti jvairiy tipy: struktliruotas, nestruktiruotas ir
grupinis. Skirstant interviu | tipus atsizvengiama kaip giliai bus ,,jsiskverbiama® | eksperty nuomong
ir situacija. Siame tyrime yra naudojamas giluminis pusiau struktiiruotas eksperty interviu remiantis
teorinémis definicijomis. Kiekvienam ekspertui buvo pateikti atviri klausimai ir paliktas laisvo
atsakymo variantas. Svetiko (2008) nuomone, atviri klausimai suteikia galimybe ekspertams iSsakyti
individualy pozitrj ir placiau interpretuoti nagrin¢jama tema.

Tyrimui atlikti yra parengtas Kkokybinio tyrimo vadovas, kuriuo siekiama gauti

informacijos jvertinant strategijos igyvendinimo veiksmus ir sprendimus. Strategijos jgyvendinimas

41



— sudétingas pazinti objektas. Biitina, kad tyrimo metu gauta informacija atskleisty asmenines
respondenty patirtis ir pozitrius. Kokybiniuose tyrimuose yra ilgesnis, lankstesnis rySys su
respondentu, todé¢l gauti duomenys turi gilesnj ir turtingesnj turinj - kas reiSkia didesn¢ galimybeg
pazvelgti | esme ir perspektyvas.

Ar sékmingai bus jgyvendinta suformuota strategija, priklauso nuo labai daugelio veiksniy,
pirmiausia - tai pacios kompanijos potencialas, turimos priemonés strategijai adaptuoti. Sio darbo
tyrimui buvo pasirinktas ir adaptuotas Cole (1994) strategijos jgyvendinimo veiksniy modelis (Zr. 28
psl.). Strategijos igyvendinimo procese svarbiis 5 dalykai: organizacijos struktiira, organizacijos
valdymas; organizaciné kultira; zmogiskieji istekliai, finansiniai ir fiziniai resursai. Mokslininkas
Okumus (2003) suliejo Sios srities teoretiky mintis, susistemino tiek organizacijos vidinés, tiek ir
iSorinés aplinky jtakas ir pasiiilé strategijos jgyvendinima suskirstyti j atskiras dalis ir sudélioti jas |
tam tikrus proceso rémus. Remiantis Sia rémine proceso konstrukcija, kurioje iSskiriami tokie
veiksniai, kaip organizaciné struktira, kultira, organizacijos valdymas, istekliy paskirstymas,
stebésena ir kontrolé, tyrime bus remiamasi kaip kontekstu strategijos jgyvendinimo veiksmams
tirti.

Atsiribojimas. Siame darbe savarankiskai néra i$skirtas stebésenos ir kontrolés veiksnys dél
duomeny atviro interpretavimo ribojimo (pageidaujant tyrimo subjekto vadovams). Reikia pazyméti,
kad tyrimo eigoje darant eksperty interviu duomeny analizg, vis vien §is veiksnys buvo atspindétas,
kas matosi ir tyrimo rezultaty aptarime.

Interviu metu ekspertams buvo pateikti du atskiri klausimynai — vienas, adaptuotas strategijos
jgyvendinimo modelio pagrindimui ir skirtas platesniam darbuotojy spektrui (interviu tyrime
dalyvavo 15 informanty) (zr. 3 lentele). Pateikti klausimai formuluojami remiantis teorinéje dalyje

i8skirtais svarbiausias strategijos jgyvendinimg jtakojanciais veiksniais.

3 lentelé
Interviu klausimynas darbuotojams
Eil.or. TEMA KLAUSIMAI TIKSLAS
1 Apsildomieji Susipazinimo teiginiai ir klausimai. UzZmegzti rySj, leisti informantui jsigilinti |
) klausimai Kiek mety dirbate §ioje organizacijoje? |klausimy esme
5 Organizacijos Kaip organizacijos struktiira jtakoja|Siekiama iSsiaiSkinti, ar organizacijos struktiira
) struktiira strategijos igyvendinima? netrukdo jgyvendinti sukurtg strategija
Organizacing Ar esama organizaciné kultlira palanki|Siekiama iSsiaiSkinti, ar vyraujanti organizaciné
3 kulttira sékmingam strategijos jgyvendinimui?  |kultiira skatina darbuotojus jgyvendinti uzduotis

kokybiskai, ar skatina jdéti asmeninj indélj j
proceso sklandumo didinima

Zmogiskyjy Ar organizacijoje egzistuoja efektyvi|Analizuojama motyvacinés sistemos jtaka
4 iStekliy valdymas.|motyvavimo sistema? Ar ji turi jtakos|uzduodiy jgyvendinimui
' Darbuotojy atliekamo darbo kokybei?
skatinimo sistema
5. Organizacijos Ar pasitikite  organizacijos vadovy|monéje strategijos iniciatoriai yra vadovai, todél
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valdymas. priimamais sprendimais? Ar jmonés|labai svarbu analizuoti, ar jie turi autoriteta
Vadovavimo vadovai turi autoriteta jlisy akyse? darbuotoju akyse, ar jy sprendimai yra vertinami,
stilius. Vadovo ar jy paisoma. Jei vadovo nuomoné jmongje néra
autoritetas vertinama, sékmingo strategijos igyvendinimo
tikétis sunku
Organizacijos Ar vadovybés paskirtos strategijos|Uzduociy aiskumas tiesiogiai jtakoja juy atlikima.
valdymas: igyvendinime uZduotys yra aiskiai|Cia taip pat palie¢iamas komunikacijos klausimas.
6. uzduociy suprantamos? Ar kyla dél to kokiy nors
formulavimas ir jy[nesklandumy ir nesusipratimy?
pateikimas
Finansiniai ir|lAr organizacija skiria pakankamai|Nepakankamas istekliy skyrimas, ar netikslingas
7 fiziniai resursai. |finansiniy, techniniy, zmogisSkyjylju paskirstymas gali apsunkinti strategijos
' I8tekliy iStekliy, kad strategija biity jgyvendinta|jgyvendinima
paskirstymas s¢kmingai?
Organizacijos Ar jums Zinoma, kokia yra jmonés vizija,|Siekiama iSsiaiskinti, ar strategijos jgyvendinime
valdymas. misija ir kaip ji jtakoja Siuo metu|dalyvaujantys jmonés darbuotojai zino, ko siekia
8 Komunikacija organizacijoje jgyvendinama augimo ir{jmoné ir ar jie zino, ko siekia jie patys.
' paslaugy kokybés gerinimo strategija? |Akcentuojama  komunikacijos  svarba, nes
nejmanoma atlikti gerai to, ko realiai zZmogus
nezino.
Organizacijos Ar jums yra Zinoma, kokia strategija Siuo |Taip pat analizuojama ar darbuotojo Zinios
9. valdymas. metu yra jgyvendinama jmonéje? priklauso nuo darbo stazo ir nuo uzimamy pareigy
komunikacija
10 Baigiamieji Apibendrinimo, padékos teiginiai ir Uzbaigti interviu.
) teiginiai atsisveikinimas.

Sio klausimyno pagrindu surinkta informacija padéjo atskleisti realig strategijos

igyvendinimo veiksmy ir priimty sprendimy situacija.

IS teorinés objekto analizés matyti, jog strategijos formavimo ir jgyvendinimo prerogatyva

organizacijose didzigja dalimi tenka akcininkams bei vadovams. D¢l §iy aplinkybiy darbo autorés

sprendimu ir tyrime dalyvaujancios organizacijos vadovy konsensusu, buvo parengtas iSsamesnis

strategijos jgyvendinimo veiksmy bei aplinkybiy jvertinimui skirtas klausimynas, kuris buvo

pateiktas keturiems organizacijos vadovams (Zr. 4 lentelg). Parinktos klausimy temos taip pat

atspindéjo pasirinkto teorinio modelio aspektus: organizacijos valdyma, struktiirg, kultura, istekliy

paskirstyma. Sio klausimyno turinys atsispindi lenteléje.

4 lentelé

Interviu klausimynas vadovams

Eil. Nr. TEMA KLAUSIMAI TIKSLAS

1. Organizacijos Ar strategija suderinama su organizacijos | Nustatyti organizacijos valdymo pozicijos
valdymas, iStekliy | galimybémis? kryptinguma  siekiant  sékmingumo
paskirstymas kriterijaus

2. Organizacijos Ar strategija nevirSija leistino rizikos | Istirti ar optimali kolektyvo veikla
valdymas, laipsnio? Ar ji néra radikali? Ar pagrjstai | organizacijoje  grindziama maziausiu
organizacijos kultlira | ir teisingai jvertinta konkurencija? rizikos koeficientu. Ar konkurencija yra

efektyvi ir jvertinta

3. Organizacijos Ar turi organizacija butinus strategijai | ISanalizuoti iStekliy paskirstymo
strukttira. Istekliy | jgyvendinti iSteklius ir struktiirg? galimybes vadovy pozitirio kontekste
paskirstymas
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4. Organizacijos

Ar strategija jvertina iSorinius pavojus ir

Nustatyti, ar vadovai tinkamai jvertina

valdymas galimybes, ar ji tinka Siuo metu | pavojus ir galimybes dabartinémis rinkos
galiojan¢iomis rinkos salygomis? salygomis
5. Istekliy paskirstymas | Ar  diegiama  strategija  geriausiai | Atskleisti  strategijos  jgyvendinimui
panaudoja organizacijos iteklius? panaudojamy istekliy racionaluma
6. Organizacijos Ar  strategija yra suderinta su | Nustatyti, ar misijos ir vizijos

valdymas, kultiira

organizacijos vizija, misija ir pagrindiniu
tikslu, vidine jos aplinka, filosofija,
politika?

formulavimas, nustatymas yra logiskas
pradinis strateginio valdymo zingsnis? Ar
jis suderintas

7. Organizacijos Ar strategijos sékmé ne per daug | IStirti strategijai jgyvendinti jtakojamy
valdymas priklauso nuo kurio nors vieno elemento, | veiksniy prioritetus, ar néra iSskiriamas
rinkos subjekto, vartotojo? kuris nors vienas elementas
8. Organizacijos Ar strategijos diegimas organizacijoje | Atskleisti sékmingo strategijos
valdymas atnesa tikéting nauda ir rezultatus? jgyvendinimo prielaidas

Tyrimo duomenims susisteminti yra atlikta kokybiné turinio (ang. content) analizé.
Pasak Bitino ir kt. (2008), kokybiné turinio analizé yra metodas, kuriuo gilinamasi i objekta ir
kontekstg, i§skiriant pana$umus ir skirtumus tarp kategorijy ar kody. Zydzitinaité (2007) pabrézia,
kad kokybinés analizés esme¢ — atrandama prasme, argumentai, samprotavimai, o ne priezastys. Tai
reiSkia, kad kokybinés turinio analizés metodu yra siekiama suprasti Zmoniy interpretacijas,
aiSkinimus bei motyvacijas.

Siame darbe turinio analizé vyko tokia tvarka: pirmiausia buvo interpretuojami paaiskinimai,
iSrySkinami esminiai dalykai, grupuojami atskiri faktai ir jvertinami galimi tobulinimai. Po to
apibendrinus rezultatus, pateikiamos se¢kmingo strategijos jgyvendinimo prielaidos.

Kokybiniy tyrimy imties charakteristikos. Kaip teigia Zydzitnaité (2007), atlickant
kokybinj interviu metoda, pakanka apklausti 3 informantus, kad gauti duomenys bty informatyvis.
Atliekant eksperty interviu buvo pasirinkta netikimybiné, tiksliné, pasak Kardelio (2002), tikslinés
grupés formavimui jtraukiami asmenys, kurie yra tipiskiausi tiriamojo pozymio atzvilgiu. Bitinas ir
kt. (2008, p. 104) teigimu, atlieckant kokybinius tyrimus imties dydzio problema néra labai svarbi,
kur kas svarbesnis yra duomeny informatyvumas ir kaip teigia Kardelis (2007, p. 105), Siems
tyrimams néra taikomi griezti imties turio reikalavimai, o svarbiausias elementas — tyrimo
duomeny apibendrinimas.

Trumpas tyrimo subjekto pristatymas.

Tyrimo subjektas jsteigtas 1999 m. gruodZio 16 d. Siuo metu tyrimo subjektas yra didZiausias
kelioniy organizatorius Baltijos Salyse, turintis savo padalinius Lietuvoje, Latvijoje ir Estijoje. Trijy
Baltijos valstybiy turizmo rinky sujungimas leidzia ne tik efektyviau panaudoti aviakompanijy
skrydzius, bet ir iSlaikyti zemas kelioniy kainas. Turizmo organizacijos pagrindinis tikslas ir veiklos
pagrindas - ilgalaikis ir visapusis bendradarbiavimas su nuolatiniais ir bisimais klientais - jmonémis,

istaigomis, organizacijomis, pavieniais asmenimis. Organizacijos tikslas yra iSlikti didziausiu
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kelioniy organizatoriumi Baltijos Salyse. /monés vizija — tapti didZiausia ir profesionaliausia turizmo
paslaugas teikiancia jmone Baltijos regione. [monés misija — teikti aukStos kokybés turizmo
paslaugas. Bendrasis tyrimo subjekto strateginis tikslas 2010 — 2015 m. yra per kokybisky paslaugy
teikima, uZztikrinti savo veiklos testinuma, i§laikyti uzimama rinkos dalj, didinti turisty skai¢iy ne
tik Lietuvoje, bet ir tarptautinése rinkose.

Pagrindinis tyrimo subjekto klientas yra asmuo, kuris renkasi kokybiSka, taCiau ne patj
pigiausig produkta. Klienty poreikiy tyrimai rodo, jog did¢jantis pragyvenimo lygis, skatina Zmones
dazniau ieskoti kokybés, nei rinktis Zzemg kaing, ypa¢ renkantis biida, kaip praleisti atostogas.
Remiantis Sio poreikio didéjimu ir formuojamas jmongs strateginis tikslas.

Kokybinio tyrimo, kuriame svarbus vadybingés patirties apibendrinimas ypatumas yra tas, kad
tiriamasis turi biiti asmuo, norintis ir galintis teikti visapuse informacija, reikalingg atsakyti i tyréjo
iSkeltus klausimus (Bitinas ir kt., 2008 a, p. 137). Tod¢l faktas, jog jmonés vadovai geranoriskai
sutiko dalyvauti tyrime, laiduoja tyrimo rezultaty patikimuma.

Siame tyrime dalyvavo 19 jmonés darbuotojy i§ skirtingy filialy visoje Lietuvoje, i§ jy 4
aukSciausio lygio vadovai, 3 aukStesnio lygio vadovai ir 12 zemiausios grandies darbuotojy.

Kaip buvo minéta anksciau, Siame darbe eksperty imtis pasirinkta santykinai nedidele —
pirmame tyrime, kuris apima jvairiy valdymo grandziy darbuotojus, ekspertais pasirinkta 15 asmeny
(zr. 3 lentele). Sie ekspertai buvo atrinkti remiantis jy darbinémis charakteristikomis,
atspindinCiomis platy pareigybiy spektra. Amziaus kriterijus nebuvo svarbus. Taip pat svarbi buvo
dalyvavimo tyrime motyvacija ir vadovy pritarimas.

Kitas ekspertinis tyrimas buvo nukreiptas valdymo ypatumams iStirti ir jame buvo pasirikti
igskirtinai tik vadovai — 4 asmenys. Siame empiriniame tyrimo etape dalyvavo vienas akcininkas ir
trys auksciausios grandies vadovai (Gen. direktorius, Pardavimy direktorius ir IT direktorius), idant
gauti pacig patikimiausig informacija darbo tikslams pasiekti (Zr. 4 lentelg).

Tyrimo eiga. Eksperty apklausos tyrimas buvo atlieckamas 2013 m. geguzés-rugs¢jo mén.
Tyrimas buvo atliekamas keliais etapais. Pirmiausia 2013 m. geguzés ménesi buvo pasiektas
susitarimas su tiriamojo objekto akcininkais, jog bus atliekamas kokybinis (interviu biidu) tyrimas jy
organizacijoje. Pirmasis tyrimo etapas jvyko birzelio pradzioje, kuomet tiriamieji buvo supazindinti
su interviu klausimais ir papraSyta apgalvoti atsakymus. Susitikimas, kurio metu buvo gauti
atsakymai ] pateiktus klausimus, vyko 2013 m. rugséjo mén. Tuo paciu metu buvo interviuojami ir
keturi jmonés vadovai, kuriy klausimai principiniai skyrési nuo darbuotojy klausimyno.

Rugséjo meén. tyrimas buvo vykdomas, vykstant pas ekspertus — informantus, pries tai telefonu

susitarus del susitikimo. Tariantis dél susitikimo laiko, buvo paaiskinta, kad apklausai prireiks 15-20
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min. laiko. Interviu vykdavo darbuotojo kabinete, jprastoje aplinkoje, siekiant sudaryti skatinancias
salygas informantui atvirai kalbéti apie situacija, pareiksti savo nuomong. Informanto iSsakomos
mintys interviu metu buvo fiksuojamos protokole. Nei vienas informantas nesutiko kalbéti esant
jraSymo jrangai.

Interviu metu atidziai buvo sekamos informanto mintys su tikslu islaikyti pokalbi tyrimo
lauko ribose. Teko reinterpretuoti iSsakytas mintis, kai kuriais atvejais panaudoti pokalbio
stimuliavimo technikas. Be abejo buvo stengiamasi pasiekti gero emocinio kontakto, kurio deka
galima fiksuoti kokybiskai naujg informacija. Pokalbio eigoje kildavo nauji klausimai, tokiu biidu
tyrimo objektas jgydavo naujus kontiirus.

Tyrimo dalyviai-vadovai nerimavo, kad tyrimo metu gauti duomenys nebiity vieSinami.
Tyrimo dalyviams, ypa¢ akcininkams ir vadovams, buvo pazadéta nevieSinti ne tik duomeny, bet ir
uzkoduoti organizacijos pavadinimg. Siame darbe tyrime dalyvave respondentai yra uzkoduojami

raidémis: informantas A, C, D ir t. t.

2.2. Strategiju igyvendinimo turizmo paslaugy organizacijose empiriniai radiniai

2.2.1. Strategijos jgyvendinimas organizacinés struktiiros, kultiiros ir vadovavimo stiliaus
kontekste

Organizaciné struktiira.

Kaip ir tikétasi, organizacijy veiklai vadovauja generalinis direktorius, kuris yra tiesiogiai
atskaitingas akcininkams. Be generalinio direktoriaus pavaduotojo, kuris atsakingas uZz jmoniy
strategijg ir plétra, dar iSskiriami astuoni padaliniai, kurie atsako uZ tam tikras atskiras veiklos sritis:
pardavimy, finansy, marketingo, produkto ruoSimo, informaciniy technologijy (IT) ir personalo,
teisés, atstovy uZzsienio Salyse. Produkto ruoSimo skyrius atsakingas uz pilng turizmo produkto
paruosima, t. y. vieSbuciy selekcija, sutartys su uzsienio partneriais, su aviakompanijomis, katalogy
ruoSimas, leidyba ir pristatymas klientams. Pardavimy departamentas atsakingas uz jmonés
pardavimus, jy plétra, komunikacija su organizacijos klientais, jy poreikiy analiz¢, marketingo
uzdaviniy vykdyma, rinkos analiz¢ ir kitus su pardavimais susijusius veiksmus. Finansy
departamentas tvarko jmonés finansinius reikalus. IT padalinys riipinasi rezervacine sistema,
internetiniu puslapiu ir visomis jmonés informacinémis technologijomis. Personalo skyrius
atsakingas uz naujy darbuotojy paieska, jimonés darbuotojy kvalifikacijos kelima, darbo pasidalijima
ir t.t. Teisininkas atsako uz sudaromy sutarCiy teisétuma, klienty skundy analizg. Atstovy uzsienio
Salyse vadovas koordinuoja atstovy darbg, komandiruotes, ripinasi jy darbo kokybe bei

kvalifikacijos kélimu.
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Tyrimo subjektas yra pasirinkgs vertikaly organizacinj suskirstyma pagal veiklos kryptis.
Didziausi pakeitimai $ioje srityje buvo padaryti prie§ 6 metus, kai buvo iSgrynintos darbuotojy
funkcijos, organizacija suskirstyta j padalinius, paskirti padaliniy vadovai. Numatyta vertikali
atskaitomybés sistema. Prie$ tai vyravusi horizontali organizacijos struktiira, padidéjus darbuotojy
skaiciui, trukdé efektyviai dirbti. Visi darbuotojai biidavo tiesiogiai atskaitingi jmonés generaliniam
direktoriui, o visus sprendimus priimdavo tik auks¢iausio lygio vadovai t.y. generalinis direktorius,
direktoriaus pavaduotojas, akcininky komitetas. Informanty teigimu, tokia organizacijos struktiira
buvo ydinga, nes visi darbuotojai kreipdavosi | vadova ivairiausiais klausimai, pradedant nuo
darbuotojy atostogy iki strateginiy klausimy. Nattiralu, kad esant tokiam darbo kriviui, vadovas
negali darbuotojams atsakyti j visus klausimus, o ir pati organizacija neturi galimybiy efektyviai
reaguoti 1 nuolatos besikeic¢iancig aplinkos situacija. Pasak vadovo, pakeitimai buvo bitini ir
neiSvengiami, juo labiau, kad buvo poreikis suteikti darbuotojams tam tikras karjeros galimybes ir
taip dar labiau motyvuoti juos.

Siuo metu organizacijos struktiira tiesiogiai siejasi su turizmo paslaugos teikimo stadijomis.
Produkto kiirimo skyrius paruoS$ia turizmo paketa (sudaromos sutartys su uzsienio partneriais, kitais
tiekeéjais) ir su pardavimo skyriaus pagalba pateikia jj rinkai. Pardavimo vadybininkai, pardavimy
skyrius dalyvauja parduodant turizmo produkta klientams, t. y. agenttiroms, jiems padeda IT skyrius,
tvarkantis rezervacing sistemg. Labai svarbu, kad techniniai elementai netrukdyty kasdieniame
darbe, o dar svarbiau nuolatos tobulinti jau minéta rezervacine ,,on—line* sistema, kad ji biity
lengviau suprantama ir papras¢iau naudojama. Sekantis turizmo paslaugos teikimo etapas persikelia |
uzsienio $alis, kur svarbiausig vaidmenj atlieka kelioniy organizatoriaus atstovai. Jie turi suteikti visg
imanomg informacijg turistams, o taip pat pagelbéti jiems atsitikus nenumatytiems nesklandumames.
Turima organizacijos struktiira yra palanki diegiamai strategijai, ir, pasak informanty, néra poreikio
ja keisti, tuo labiau, kad pakeitimai buvo atlikti ne taip senai. Siuo atveju jgyvendinama strategija
buvo adaptuota turimai organizacijos struktiirai. Ta patvirtino praktiskai visi apklausoje dalyvave
informantai. | klausimg “Kaip organizacijos struktira jtakoja strategijos jgyvendinimg?” dauguma
informanty mano, kad Siuo metu egzistuojanti organizacijos struktiira ne tik kad netrukdo, taciau ir
padeda jgyvendinti strateginius sprendimus (zr. 5 lentele). Pagrindiné to priezastis yra ta, kad
struktiira atskleidzia funkcijy pasiskirstyma bei atsakomybés lygj. Strateginis organizacijos tikslas
yra didinti pardavimus per teikiamy paslaugy kokybe, tuo budu siekti visuotinés kokybés jmanoma
tik gerinant jg visose paslaugos teikimo stadijose. Respondentai pabréze, kad turima organizacijos
strukttira $ig uzduotj net ir palengvina, nes skirstant strategija i atskiras veiklos sritis, veiksmai tampa

aiSkesni, o tai sglygoja paslaugos kokybes pageréejima.
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Vis tik buvo informanty mananciy, jog struktiirg biity galima tobulinti, daugiau ir atsakingesniy

funkcijy skiriant marketingo padaliniui. Buvo paminéta gana arSi konkurenty marketingo strategija,

kuriai, jy manymu, nesugebama pasiprieSinti, tode¢l bitina didinti organizacijos potencialg Sioje

srityje.
5 lentele
Organizacijos struktiiros jtaka strategijos igyvendinimui
Kategorija Irodantys teiginiai
Organizaciné struktiira | ...esama struktiira yra gera, nes padeda vykdant uzduotis. Yra aisku, kas ka turéty veikti.
yra tinkama Padeda jgyvendinant tikslus (informantas A);
... visai tinkama, nes netrukdo suprasti, ka turi atlikti. O ir pavaldumas yra aisku (informantas
D);
... organizaciné struktiira padeda pasiekti geros kokybés visose paslaugos teikimo stadijose
(informantas E);
... esu vienas i§ vadovy, todél su funkcijy pasiskirstymu susiduriu kasdien. Todél manau, kad
organizaciné struktiira yra tinkama (informantas N)
Organizaciné struktiira | ... a§ visiSkai sutinku, kad struktiira jtakoja strategijos jgyvendinimg ir yra tinkama skirstant
padeda diegiant | veiklas j atskiras dalis (informantas L);
strategija ... pagrindinius strateginius sprendimus priima akcininky kolegija, vadovai jas suskirsto j
atskiras dalis ir pateikia padaliniy vadovams (informantas H);
... organizaciné struktiira padeda diegiant strategija, nes ji atkleidzia funkcijy pasiskirstyma
bei atsakomybés lygj (informantas M);
... esama struktiira labai padeda diegiant strategija — yra aisku, koks pavaldumas egzistuoja ir
kas ka turéty daryti (informantas P)
.. esama struktiira uzduot] net palengvina, nes skirstant strategija i atskiras veikas tampa
aisku, kas ka turéty veikti (informantas R);
... lgyvendinimo eigoje darbuotojai turi galimybe apie jvykusius nukrypimus nuo plano, tam
tikrus nesklandumus ir pasikeitimus pranesti organizacijos vadovybei, o $i savo ruostu, turi
galimybg strategija koreguoti (informantas S)
Organizaciné struktiira | ...organizaciné struktiira, mano nuomone, atskleidzia funkcijy pasiskirstyma bei atsakomybés
yra aiski, atskleidzia | lygj (informantas B);

funkcijy pasiskirstyma

... dabar galiojanti organizaciné struktiira yra aiski, nes visi darbuotojai, tieck vadybininkai,
tiek vadovai, turi aiskiai apibréztas pareigybes (informantas C)

... §i struktlira néra per daug iSplésta, yra viskas aiskiai paskirstyta. Kiekvienas darbutotojas
zino savo pareigas ka daryti (informantas K);

... vienintelis lankstumo akcentas Siuo atveju, yra darbuotojo teisé savo nuoziiira atlikti jam
pavesta uzduotj (informantas S)

Organizacing struktiira

reikéty tobulinti

. organizacin¢ struktiirg reikty tobulinti ir atskirti marketingo padalinj nuo pardavimy
departamento. Konkurenty marketingo strategija yra ar$i, o jmoné nesugeba pasipriesinti
(informantas G);

... yra galimybé darbuotojams pasireiksti, parodyti iniciatyva, taciau realiai, strategija ir jos
vykdymas yra numatytas vadovy i§ anksto, o darbuotojy komentarai dazniausiai yra i§girsti,
taciau j juos nekreipiamas tinkamas démesys (informantas S)

Analizuojant organizacijos struktiirg strategijos igyvendinimo kontekste, svarbu aptarti,

sprendimy priémimo procesg. Kadangi organizacija yra centralizuota tik i§ dalies, galima teigti, kad

eilinius, darbinius sprendimus priima padaliniy vadovai, o strateginius - jmonés akcininky ir

auksciausio lygio vadovy kolegija. Toks sprendimy priémimo mechanizmas leidzia organizacijai

greitai priimti bitinus sprendimus, kai tai yra skubu, ir skirti pakankamai laiko strateginiam

planavimui. Remiantis Olson (2005) tipologija, tyrimui pasirinkta organizacija galéty biiti priskirtas
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prie grupés ,,] vartotojus orientuoti novatoriai“ (angl. customer—centric innovators), kur vyrauja
neformali organizacijos struktiira, dirba nemazai specialisty, kuriy pagrindiné uzduotis yra sitlyti
novatoriskus sprendimus rinkai ir tuo biidu patenkinti klienty poreikius. Sio tipo organizacijose, ta
patvirtina ir tiriamojo objekto analizé, yra Zemas formalizacijos, centralizacijos laipsnis, o pati
organizacija savo strateginius tikslus sudaro remiantis klienty poreikiy tyrimais. Remiantis teorija,
biitent tokio tipo organizacija gali tikétis sekmingiausiai jgyvendinti strategija ir pasiekti maksimaly
rezultatg.

Po to kai strateginis sprendimas yra priimtas akcininky kolegijos, jimonés vadovai suskirsto }
atskiras dalis ir pateikia padaliniy vadovams, o Sie savo ruoztu uzduotis suskaido j dar smulkesnes
dalis jas vykdyti paveda Zemiausio lygio darbuotojams.

Reikia pabrézti, jog pradiniame etape strategija yra formuojama aukSciausiame vadovy
lygmenyje, o véliau organizacijoje vykdoma strategija yra ,,nuleidziama i§ virSaus®. Atgalinio rySio
i§ Zemiausios grandies vadovy bei kity darbuotojy organizacijoje néra numatyta nei strategijos
formavimo stadijoje, nei strategijos rezultaty monitoringo procediiroje. Visgi, struktiiriSkai
organizacija iSlaiko lankstuma, nes strategijos igyvendinimo eigoje darbuotojai turi galimybe apie
jvykusius nukrypimus nuo plano, tam tikrus nesklandumus ir pasikeitimus pranesti organizacijos
vadovybei, o §i savo ruostu, turi galimybe strategija koreguoti. Egzistuoja bent jau tokia teoriné
galimybeg, ta patvirtino ir vienas informantas interviu metu. Jo manymu, yra galimybé darbuotojams
pasireiksti, parodyti iniciatyva, taCiau realiai, strategija ir jos vykdymas yra numatytas vadovy i§
anksto, o darbuotojy komentarai dazniausiai yra iSgirsti, taciau j juos nekreipiamas tinkamas
démesys. Darbuotojai turi galimybe dalyvauti organizacijos vidings ir iSorinés aplinkos analizéje tuo
pozitriu, kad teikia aukSciausio lygio vadovams informacijg apie esama situacijg ir atlicka tam tikras
analitines uzduotis. Vienintelis lankstumo akcentas Siuo atveju, yra darbuotojo teisé savo nuoziiira
atlikti jam pavesta uzduotj. Svarbu, kad ji buty atlikta tinkamai ir laiku. Vis gi labai svarbus yra
darbuotojy aktyvumas diegiant strategijq, o tai jau didele dalimi priklauso nuo organizacinés
kultiiros lygmens.

Organizaciné kultira.

Organizacing kultiirg kuria patys darbuotojai, o sukurta organizaciné kulttira turi jtakos kasdienei
veiklai, strategijos kiirimui ir jos jgyvendinimui, nes strategija yra gerokai salygota organizacijos
filosofijos ir kultiros. Respondentams buvo pateiktas klausimas “Ar esama organizaciné kultiira
palanki séekmingam strategijos jgyvendinimui?” Vélgi, respondentai pasiskirsté j dvi grupes, vieni
teige, jog organizaciné kultiira yra gera, motyvuojanti darbui ir strateginiy tiksly siekimui bei ,,i§

virSaus nuleidziamy‘ strategijy jgyvendinimui (zr. 6 lentel¢). Tokj atsakyma pateiké 9 informantai. 6
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informantai i§saké visai prieSingg nuomong, kad organizacin¢ kultiira yra nelanksti, susiformavusi
dar tada, kai organizacija buvo nedidel¢ ir darbuotojy santykiai buvo ne kolegiski, o labiau
asmeniSki. Taip pat respondentai pazyméjo, kad vyraujanti organizacin¢ kultlira nemotyvuoja
darbui, nes nepalankus vadovybés poziiiris | darbuotojus, demonstruojama arogancija, o atlickamas
darbas beveik niekada néra jvertinamas nei neigiamai, nei teigiamai. Vieno i§ vadovy poziiiris §iuo
klausimu buvo priesingas ir palankus darbuotojy daugumos nuomonei. Jo manymu, organizacijoje
egzistuoja palankus organizacinis klimatas, kuris yra formuojamas ir palaikomas tam tikrais
ritualais, o motyvacin¢ sistema egzistuoja, taciau yra labiau bendro nei asmeninio pobiidzio.
6 lentelé

Organizaciné kultiiros jtaka strategijos igyvendinimui

Teiginio kategorija Irodantys teiginiai

Organizaciné  kultira yra | ..man patinka misy organizacijos kultira, nes santykiai tarp darbuotojy yra
nusistovéje, draugiski ir tolerantiski. Jauciu pagarba sau (informantas A);
... juk labai gerai, kada darbe jauti gera draugiska klimata, vieni kitus supranta i§ pusés
darbui 7o0dzio. Sven¢iami jubiliejai ir §ventés kartu (informantas C);

. organizaciné kultiira, mano manymu, yra gera, motyvuojanti darbui, nes vadovai
skiria pakankamai démesio darbuotojy poreikiams (informantas D);
... sutinku, kad bendra atmosfera kolektyve yra palanki sékmingam darbui. Darbuotojai
vienas kitam yra draugiski ir lojaliis vadovams (informantas K);

. strategija apima visas organizacijos veiklas, todél yra svarbu, kaip jauciasi ir gali
laisvai pasireiksti darbuotojai, o miisy jmonéje tai yra labai palankiai vertinama
(informantas M)

palanki bei motyvuojanti

Organizaciné kultira padeda | .. organizaciné kultira padeda spresti sudétingus $iy laiky uzdavinius. Darbuotojai
spresti uzdavinius vieni kitiems padeda, yra tradicijos, ritualai (informantas B); )

... kultira — tai aplinka, kurioje darbuotojai turi jaustis saugiai ir kiirybingai. Sios
salygos miisy bendrovéje yra palankios geram darbui (informantas N);

... organizacijoje egzistuoja palankus organizacinis klimatas, kuris yra formuojamas ir

palaikomas tam tikrais ritualais (informantas S)

Organizacing kultirg reikty | .., galéty biiti didesnis démesys individuliam darbuotojy vertinimui (informantas E);
... organizacinei kulttirai triksta lankstumo, nes ji susiformavo dar tada, kai jmoné buvo

tobulinti o . o e
nedidelé ir santykiai buvo kolegiski, asmeniski (informantas R );
. motyvaciné sistema egzistuoja, taciau yra labiau bendro nei asmeninio pobiidzio
(informantas S)
Organizaciné  kultra  yra | .. darbuotojai yra skirstomi j lojalius ir nelabai. Kultiira tai nekvepia (informantas F);

.. organizaciné kultiira yra nelanksti, santykiai tarp darbuotojy yra labiau asmeniski.
Atliekamas darbas vadovy néra vertinamas nei neigiamai, nei teigiamai (informantas
darbui G);
... dabartiné organizaciné kultlira nemotyvuoja darbui, nes nepalankus vadovybés
poziiris j darbuotojus, demonstruojama arogancija (informantas H);

kultlira nemotyvuoja darbui, nes vyrauja nepalankus vadovybés poziliris |
darbuotojus, demonstruojama arogancija (informantas P)

nelanksti ir nemotyvuojanti

Vyraujantis organizacinis klimatas yra itin svarbus strategijos jgyvendinime, jei jis yra palankus,
teigiamas, darbuotojai tokiu atveju iniciatyviai dalyvauja strategijos jgyvendinime. Taliau jei
vyraujanti mikroaplinka organizacijoje yra neigiama, be to néra ritualy, tradicijy, palaikanciy
organizacing kultiirg, tuomet gali nukentéti net ir geriausios strategijos jgyvendinimas. Labai svarbu,
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kad strategija turéty jai lojaliy darbuotojy. Jeigu organizacijoje tokiy néra arba jy yra maZuma,
s¢kmingo strategijos jgyvendinimo tikétis yra labai sunku.

Organizacine kultirq formuoja bei tiesiogiai jtakoja motyvaciné sistema organizacijoje ir
vyraujantis jmonés valdymo stilius.

Darbuotojy motyvavimo sistema jmonéje.

Empirinis tyrimas atskleid¢, jog strategijos jsisavinimas ir suvokimas bei sékmingas jos
igyvendinimas tiesiogiai priklauso nuo darbuotojy stazo ir uzimamy pareigy. Kuo ilgiau zmogus
dirba ir kuo aukStesnes pareigas uzima, tuo labiau gilinasi i strategijos subtilumus bei strategijos
igyvendinimo niuansus. Apklausoje dalyvavo 15 imonés darbuotojy, beveik pusé jy, 7 asmenys
imong¢je dirba ilgiau nei 3 metus (pavadinkime tai pirma grupe ), kiti pasiskirsto netolygiai. 5
respondentai dirba nuo 1 iki 3 mety (antra grupé ), 3 darbuotojai dirba maziau nei 1 metai (treCia
grupé ). Apibendrintai analizuojant tyrimo rezultatus, galima konstatutoti, jog pirma grupé¢ daZniau
pateiké teigiamus atsakymus ir galéjo daugelj klausimy pakomentuoti. Cia itin svarbiis klausimai
apie organizacijos vizija, misija, strategijos suvokima, savo atlickamy funkcijy supratimg. Antroji
grupé¢ daznai demonstravo nezinojima, o tuo paciu ir nenorg dalyvauti apklausoje. Pateikus Sias
iSvadas vieno 1§ vadovy jvertinimui, jis sutiko su Sia mintimi ir pabréze, kad tie darbuotojai, kurie
seniau dirba jmonéje yra lojalesni, tuo paciu dél aiSkesnio pozitrio i tyrimo objekto problemas
iniciatyviau dalyvauja strategijos jgyvendinime. Biitent §i grupé ir yra varomoji jéga jgyvendinant
strategija organizacijoje, todél i Sios grupés motyvavima organizacija turéty skirti didziausig démes;j.

Apklausos metu, darbuotojams buvo uzduotas klausimas “Ar organizacijoje egzistuoja efektyvi
motyvavimo sistema. Ar ji turi jtakos atliekamo darbo kokybei?” 10 informanty teigé, jog
darbuotojai yra motyvuojami darbui (zr. 7 lentelg). Buvo i$sakyta nuomong, kad sistema galima biity
tobulinti, taciau ji tikrai néra netinkama, o tai itin jtakoja atlickamo darbo kokybe. 4 informantai
prieStaravo savo kolegoms ir teigé, jog motyvavimo priemones kaip tokios egzistuoja, taciau jas
reikalinga tobulinti ir tai yra viena i$ priezasCiy, kad strategija gali biiti jgyvendinama netinkamai
del darbuotojy nenoro ja palaikyti. 1 informantas teige, jog motyvavimo sistema yra jiems neaktuali,

nes darbuotojai pagal pareigybes privalo tinkamai atlikti pareigas.

7 lentele
Darbuotojy motyvavimo sistema jgyvendinant strategija
Teiginio kategorija Irodantys teiginiai
Motyvacing sistema | | darbuotojus biitina tinkamai paskatinti, nes tai jtakoja darbo kokybe. Miisy

organizacijoje §i sistema yra pakankamai gera (informantas B);
... juk labai gerai, kada darbe jauti gera draugiska klimata, vieni kitus supranta i§ pusés
7o0dzio. Svenéiami jubiliejai ir $ventés kartu (informatorius C);
.. motyvaciné sistema, yra gera, motyvuojanti darbui, nes vadovai skiria pakankamai

imonéje yra gera
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Motyvacine sistema | démesio darbuotojy poreikiams (informatorius D);

... tobulas darbuotojas turéty dirbti visada gerai ir nekreipti démesio | skatinima i§ vadovy
pusés. Taciau taip realybéje néra ir darbuotojus biitina skatinti, ypa¢ tai yra aktualu
strategijos jgyvendinime. Turizmo sektorius turi savo specifika ir pagrindinis elementas yra
asmeniné darbuotojy iniciatyva. Vadovai maksimaliai skatina darbuotojus finansiniu
poziliriu (informantas S).

imonéje yra gera

Motyvacing sistema reikia | . motyvacing sistema reikéty tobulinti. I§ esmés ji néra bloga ir tai jtakoja atlickamo darbo
kokybe...sitily¢iau daugiau démesio skirti individualiam jvertinimui (informatorius A);
... motyvavimo beveik néra. Negali biti, jeigu néra finansavimo (informatorius F);

. motyvacing sistemg reikia keisti ir tobulinti, kad darbuotojai jaustysi vertinami ir
skatinami (informatorius G);
... - motyvavima galima bty Siek tiek tobulinti, nes ne visada darbuotojai yra pagiriami bei
paskatinami, atlikus darba pavyzdingai (informatorius M);
... Imonéje yra motyvaciné sistema, bet iki tobulumo dar toli ir tai yra viena i$ priezasciy,
kad strategija gali buiti jgyvendinama prastai (informatorius P);
... kad motyvavimo sistema bty efektyvesné — ja reikty Siek tiek tobulinti, nes tai jtakoja
darbo kokybe (informantas R)

tobulinti

Motyvacing sistema | ...galéty biti didesnis démesys individuliam darbuotojy vertinimui (informantas E);

. turizme labai svarbi yra asmeniné darbuotojy iniciatyva, todél svarbu gilintis j
darbuotojy asmeninius poreikius (informantas H);
...motyvavimo sistema reikty labiau priartinti prie Zmogaus — t.y. skatinima personalizuoti
(informantas N);
...vienas i§ lemiamy aspekty jmonés motyvavimo sistemoje yra jos bendras pobiidis.
Imonés vadovai taiko bendruosius principus ir nesikreipia j darbuotoja asmeniskai. Daznai
yra klausiama, kokig nuomong turi darbuotojas apie savo kolega, taciau néra gilinamasi j
asmeninius kiekvieno darbuotojo poreikius (informantas S)

sitiloma personalizuoti

Vienas i§ vadovy patvirtino, kad tobulas darbuotojas turéty dirbti visada gerai ir nekreipti
démesio j skatinimg 1§ vadovy puses. Taciau taip realybéje néra ir darbuotojus biitina skatinti, ypac
tai yra aktualu strategijos jgyvendinime. Turizmo sektorius turi savo specifika ir pagrindinis
elementas yra asmeniné darbuotojy iniciatyva. Paslaugos teikimas yra daug zmogiskyjy savybiy
reikalaujantis procesas ir jei paslaugas teikiantis jmonés darbuotojas nejdeda asmeninio indélio,
maksimalaus rezultato galime ir nepasiekti. Pasak vieno i§ vadovy, vienas i§ lemiamy aspekty
jmonés motyvavimo sistemoje, kad ji néra lanksti ir neapibréZtas personalizavimo aspektas. Jmonés
vadovai taiko bendruosius principus, ta¢iau komunikavimo grandyje pasigendama individualumo.
DazZnai yra klausiama, kokiag nuomong turi darbuotojas apie savo kolega, taciau néra gilinamasi |
asmeninius kiekvieno darbuotojo poreikius. Vadovai maksimaliai skatina darbuotojus finansiniu
pozitriu. Taciau jei komunikavimo su darbuotojais principai bty tobulinami, tai ir teigiami
rezultatai bity akivaizdis. Sioje vietoje vadovy pasirinktas vadovavimo stilius uZima svarbig
pozicijq.

Vyraujantis vadovavimo organizacijai stilius.

Tiriamiesiems apklausos metu buvo uzduotas klausimas ,, Ar pasitikite organizacijos vadovy

priimamais sprendimais? Ar jmonés vadovai turi autoritetq jisy akyse?“ 14 informanty teigé, jog

generalinio direktoriaus bei akcininky priimami sprendimai yra tikslingi bei operatyviis (zr. 8
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lentelg). Tai ypac pasakytina apie ateities jmonés strategija. Jy manymu sékminga jmonés veikla,
vadovy patirtis ir kompetencija yra vienas didziausiy veiksniy, salygojanciy teisingg strategijos
sukiirimg. Tinkamai pasirinktas vadovavimo stilius lemia s€kmingg jos jgyvendinima. 1 informantas

isitikings, jog sprendimai turi biiti pamatuoti laike ir veiksmingi. Visi tiriamieji patvirtino aplinkybe,

jog vadovy autoritetu organizacijoje neabejojama.

& lentelé

Vyraujantis vadovavimo stilius organizacijoje diegiant strategija

Teiginio kategorija

Irodantys teiginiai

Vadovai yra aukstos
kompetencijos ir turi
autoriteta

...tai, ka yra suplanave akcininkai ir vadovai, darbuotojai turi vykdyti, nes vadovai geriausiai
zino reikalus. Mes, darbuotojai, gerbiame juos (informantas D);

... organizacijoje vadovai turi autoriteta, jie laikomi savo srities Zinovais (informantas H);

... visi§kai pritariu, kad miisy organizacijos vadovai yra aukStos kompetencijos ir gerai zino,
ko reikia organizacijai (informantas L);

... pasitikiu vadovy sprendimais, nes jie turi didel¢ patirtj turizmo paslaugy teikimo srityje
(informantas M);

... visos vadovy grandys yra nukreiptos tikslingos veiklos gerinimui. Vadovai yra
kompetentingi ir turi autoriteta (informantas N);

... vadovy patirtis ir kompetencija yra vienas didziausiy veiksniy, salygojanciy teisingos
strategijos sukiirima, o vadovavimo stilius — jgyvendinima (informantas P);

... imonei vadovaujantys zmonés yra didziausias idéjy Saltinis ir tikroji varomoji jéga
(informantas S)

Darbuotojai pritaria
vadovy sprendimams

...gen. direktoriaus ir akcininky sprendimai yra apgalvoti ir logiski (informantas A);

... pritariu vadovy sprendimams, nes jie gerai zino, ko nori ir kaip pasiekti optimaliausius
rezultatus. Jie turi autoritetg organizacijoje (informantas B);

... kas geriausia miisy organizacijai — zino akcininkai ir vadovai. Todél a§ besalygiskai
pritariu jy sprendimams ir gerbiu jy nuomong (informatorius C);

... vadovai apie strateginius tikslus ir uzdavinius geriausiai Zino, todél darbuotojai pasitiki jy
sprendimais, kurie turi prasme (informantas K);

... - gen.direktoriaus ir akcininky sprendimai pamatuoti logikos, savalaikiai (informantas R)

Vadovavimo stilius
mobilizuoja sékmingam
darbui

...tinkamas vadovavimo stilius mobilizuoja kolektyva sekmingam darbui bei geriems
rezultatams. O miisy organizacijoje taip ir yra (informantas E);
...dauguma vadovy pasitikiu. Autoritet turi ne visi (informantas F);

Sprendimai ne visada

... - kai kada sprendimai yra nepamatuoti ir skuboti (informantas G);

pamatuoti ir skuboti

Remiantis respondenty nuomone, galima teigti, jog imonéje vyrauja ekspertinio poveikio
jtakos Saltinis, kai vadovas yra laikomas Sios srities Zinovu, juo yra pasitikima, o nurodymai
kruopséiai vykdomi. Sig nuomone patvirtino ir vadovas. Jo teigimu, jmonei vadovaujantys Zmonés
yra didziausias idéjy Saltinis ir tikroji varomoji jéga.

Motyvavimo sistemos bei vadovavimo stiliaus pobiidis lemia strategijos jgyvendinimo

organizavimo sékme.

2.2.2. Strategijos igyvendinimo veiksmy ir sprendimy analizé

Kaip aptarta teorin¢je darbo dalyje, operacinius ir taktinius planus sudarin¢ja auks$ciausio lygio
vadovai. Biitent jie paskirsto tam tikras funkcijas atskiriems jmonés padaliniams ar konkretiems
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darbuotojams, arba tos funkcijos yra aiskios pagal i§ anksto nusistovéjusig tvarka (remiantis
organizacijos struktiira). Informantams buvo uzduotas klausimas “Ar vadovybés paskirtos strategijos
jgyvendinime uzduotys yra aiskiai suprantamos? Ar kyla dél to kokiy nors nesklandumy ir
nesusipratimy?” Siuo klausimu respondentai pasidalino j kelias grupes. Vieni teige, kad uzduotys
yra aiSkiai formuluojamos ir pateikiamos, funkcijy pasidalinimas yra apsprestas struktiiroje. Tokia
nuomong iSreiSké 9 informantai (zr. 9 lentele). 4 informantai pazymejo, jog jprastai paskiriamos
uzduotys néra uzraSomos rastu, o dazniausiai paskiriamos zodziu arba pagal jprotj. Nattralu, kad
igyvendinant jas pasitaiko nesklandumy ir nesusipratimy bei nesusikalbéjimy. 2 respondentai atsake,
jog del uzduociy konkretumo nekyla jokiy kolizijy, taciau darbuotojy pasitaiko nesaziningo poziiirio
ir netgi piktavaliskumo stengiantis nusisalinti nuo veiksmy atlikimo. Sioje situacijoje akcentuojamas
kontrolés nebtivimas. Vienas i§ vadovy pazymejo, kad pasigendama aiSkesnés atsakomybés

darbuotojy atzvilgiu, tuo tarpu auksciausio vadovy lygmenyje atsakomybé yra aiSkiai apibrézta

9 lentele
Strategijos jgyvendinimo veiksmy vertinimas
Kategorija Irodantys teiginiai
Uzduotys yra aiskiai ...uzduotys yra aiskiai suprantamos, o jei kas neaisku, pas vadovus galima pasitikslinti. Man
suformuluotos ir asmeniskai nesusipratimy néra pasitaike (informantas A);
suprantamos ...pateikiamos uzduotys yra aiskios ir tiksliai suformuluotos. O jei nurodoma zodziu, tai vietoje

galima ir iSsiaiSkinti (informantas B);

... vadovai visada gerai zino, ka reikia daryti, todél paskirsto darbus reikiamai. Jei kyla
nesusipratimy — ¢ia pat ir galima iSsiaiSkinti (informantas C);

... uzduotys yra aiskios ir konkrecios (informantas E);

... visiems darbuotojams yra apibrézti reglamentu darbai. Neprisimenu, kad blity nesusipratimy
(informantas K);

... uzduotys, kurias gauna darbuotojai, yra aiskiai suformuluotos. O jei kas neaisku — ¢ia pat
yra vadovai, pas kuriuos gali pasiaiskinti (informantas L);

... asmeniskai darbo uzduotys yra aiskios ir suprantamos, nes tai priklauso nuo vadovo pozitirio
1 darbuotoja (informantas M);

... kadangi funkcijy pasidalinimas jau yra uzkoduotas organizacijos struktiiroje, tai ir uzduotys
yra aiSkios (informantas);

... auksc¢iausio vadovy lygmenyje atsakomybé yra labai grieztai paskirstyta ir aiski
(informantas S)

Uzduotys ne visada ... kai kada btina neaisku, kai pasakoma Zzodziu, visgi geriausia biity suraSyti rastiskai
aiskios, pasitaiko (informantas D);

nesklandumy dél ... uzduotys aiskios ne visada. Pasitaiko nesklandumy (informantas F);

zodziu pateikiamy ... painiava su uzduoc¢iy vykdymu susidaro tuomet, kai jos pateikiamos ne rastu, o zodziu
uzduociy (informantas H);

... patirtis sako, kad visos darbo uzduotys turéty biiti pateikiamos rastu, o ne zodziu. PrieSingu
atveju atsiranda painiava (informantas P);

... kadangi uzduotys yra paskiriamos zodziu, o ne uzraSomos, tai pasitaiko nesklandumy bei
nesusikalb¢jimy (informantas R)

Nepakankamas ... taciau kai kurie darbuotojai atsisako jas vykdyti bei piktavaliskai primeta kitiems. Reiskia,
atsakomybés kad reikia sustiprinti kontrolg (informantas E);

pasiskirstymas tarp ... yra nepakankamas atsakomybés paskirstymas tarp darbuotojy, dél to kyla nesusipratimy
darbuotojy, reikia (informantas G);

sustiprinti kontrolg ... yra nepakankamas atsakomybés paskirstymas darbuotojy tarpe (informantas S)
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Strategijos jgyvendinimo planavimo etape, pirmiausia strategija yra suskirstoma j dvi esmines
dalis - svarbiausius strategijos kertinius teiginius. Tai, pirma, paslaugy kokyb¢ ir antra, pardavimy
apimties didinimas. Kad sékmingai jgyvendinti pagrindinj strateginj tiksla, galima iSskirti ir
prioritetiSkai i8déstyti tokius svarbiausius jmonés uzdavinius:

1) teikiamy paslaugy kokybé:

» akcentuoti kelioniy agentiiry skaiciaus, su kuriomis bendradarbiaujama, mazinimg. Gerinant
agentiiry darbuotojy darbo kokybe, siekti bendros veiklos kokybés. Kadangi Siuo atveju
paslaugos teikiamos ne tiesiogiai galutiniam vartotojui, o per tarpininka (agentiiros
darbuotoja), labai svarbu, kad teikiama informacija galutiniam klientui buty kuo tikslesné ir
teisingesné. Todél renkantis agentiiras, su kuriomis bus pasiraSomos bendradarbiavimo
sutartys, svarbu isskirti bitent tas, kurios informacija sugebés pateikti kokybiskai. Siuo metu
organizacija bendradarbiauja su 209 agentiiromis, taciau §j skai¢iy planuojama mazinti. Kuo
mazesnis bus agentiiry, agenty skaicius, tuo didesnj démesj bei 1éSas bus galima skirti jy
darbo kokybés bei kvalifikacijos kélimui;

» kelti jmonés darbuotojy kvalifikacija, dalyvaujant jvairiuose seminaruose, kursuose,
praktiniuose uzsémimuose ne tik pagrindinés organizacijos, bet ir didziausiy agentiry
darbuotojams;

» rezervacings sistemos tobulinimas, kad darbas tapty efektyvesnis organizacijos darbuotojams
bei patogesnis su sistema dirbantiems agentiiry darbuotojams.

2) pardavimy apimties didinimas:

» nuolatos atnaujinti kelioniy marSruty skaiciy ir pasiiilyti klientams didZiausig nomenklatiirg
kelioniy pasirinkimui. Per teikiamy paslaugy jvairove¢ didinti faktinius pardavimus;

» plésti bendradarbiavimg su Kaliningrado sritimi, didinti skai¢iy agenttiry, su kuriomis yra
bendradarbiaujama. Rinkos analiz¢ parode, kad tai yra potencialiai perspektyvi sritis.

Uzdavinius biitina suskirstyti j atskiras, taciau tarpusavyje susijusias veiklos sritis, o tam labai
padeda suformuota organizacijos struktiira. Tikslinga kiekvieng iSkelta uzdavinj aptarti nuosekliai,
suskirstant jj j dar smulkesnius operacinius planus, numatyti jiems terminus.

1 uzdavinys. Kelioniy agenttry skaiCiaus, su kuriomis bendradarbiaujama, mazinimas. Pasak
pardavimy direktoriaus, pardavimy analizé¢ parode, kad 50 proc. tyrimo objekto sukurty turizmo
pakety parduoda 5 didziausios, visoje Lietuvoje padalinius turincios turizmo agentiiros. Dar 30 proc.
tenka kitoms, mazesnéms, taciau taip pat reikSmingoms agentiroms, jy i$ viso yra apie 30.
Remiantis Siais duomenimis, daroma i§vada, kad didziausia pardavimo dalis yra koncentruota 35

turizmo agentiiry rankose, kai tuo tarpu tyrimo objektas turi sudargs sutartis su 209 turizmo
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agentiiroms. Tikslinga mazinti agenttry skaiciy, nutraukti sutartis su tomis turizmo agentiiromis,
kurios yra nelojalios, dazniau parduota ne jmonés, o konkurento produkta, o taip pat su tomis, kurios
teikia turizmo paslaugas ne profesionaliai. Pardavimo apimtys dél to nesumazes, nes rinkos tyrimai
parod¢, kad Siuo metu turizmo agenttiroms yra labai naudinga pardavinéti turizmo produktus, nes tai
yra pagrindin¢ jy veiklos sritis. Jei bus sumazintas agentiiry skai¢ius, jmon¢ tures laiko ir finansiniy
resursy skirti daugiau démesio komunikacijai su svarbiausiais savo klientais, pateikti konkrecig i§
pirmy liipy informacijg apie savo turizmo produkta, tobulinti geriausiy agenty darbo jgtidZius. Tokiu
biidu pasiekti maksimaly paslaugy kokybiskuma Siame paslaugos teikimo etape. Sj uzdavinj biity
galima suskirstyti j dvi dalis:

- atlikti agentiry pardavimy analize (itraukiami 2011 — 2012 m. duomenys), padarytus
pardavimus iSreiksti skaiCiais, suskirstyti agentiiras j tris grupes. A — agentiiros darancios didZiausius
pardavimus (apyvarta nuo 200000 — 500000 lity per sezong), B — augimo potencialg turin¢ios
agenttros (apyvarta nuo 100000 — 200000 lity per sezong), C — agentiiros, kuriy pardavimai
pastaruoju metu Zenkliai maZéja (apyvarta iki 100000 lity per metus). Sj operacinj plang biitina
ivykdyti per 7 dienas nuo Strategijos vykdymo pradzios, dalyvauja pardavimy skyrius, atlieka
pardavimy skyriaus vadovo asistentas.

- atlikti agentiiry teikiamy paslaugy kokybés analize. Uzduoties tikslas iSsiaiSkinti, kurios
agentiiros teikia turizmo paslaugas kokybiskai, o kurios neatitinka keliamy reikalavimy. Sj operacinj
plang butina jvykdyti per 2 ménesius nuo strategijos vykdymo pradzios. Dalyvauja pardavimy
skyrius — pardavimy vadovas aplanko visas agentiiras, jvertina jy technines bei zmogiskyjy istekliy
galimybes teikti paslaugas kokybiSkai. Dalyvauja teisés skyrius — atliekama pateikty skundy analizg,
Jjuy pobudis, ir kiek jmonés klienty skundus parasé ne kelioniy organizatoriui, bet kelionés paketa
pardavusiai agenttirai. Taip pat dalyvauja ir operacinis skyrius, visos pardavimy vadybininkés turi
stebéti agentiiry darba, bei pateikti rekomendacijas, kurios agentiiros dirba nekokybiskai.

Surinkti analizés metu duomenys pateikiami padaliniy vadovams, kurie juos susistemina ir
pateikia organizacijos generalinio direktoriaus pavaduotojui. Pasak pardavimy direktoriaus, lemiamu
argumentu tampa finansiniai klausimo aspektai ir tik iSimtinais atvejais sutartis su agentiira
nenutraukiama remiantis jos auksta veiklos kokybe. Galutinis agentiiry skaicius turéty buti nustatytas
per 3 ménesius, pries prasidedant naujam sezonui.

2 uzdavinys. Kelti jmonés darbuotojy kvalifikacija. UZdavinio atlikimui konkretaus termino
néra skiriama, nustatytas tik apytikris 2 mety laikotarpis. Pagrindinj darba atlicka jmonés
administrator¢, kuri ieSko kvalifikacijos kélimo paslaugas teikianciy organizacijy, darbuotojai

padalinami j dvi dalis (ta diktuoja organizacijos struktiira) — vadovus ir darbuotojus. Remiantis §iuos
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suskirstymu yra pasirenkami dvejopi, vadovy ir ne vadovy mokymai. Dalyvauja visi organizacijos,
bei didZiausiy agentiiry darbuotojai. Taip gerinama paslaugos kokybé¢ dar vienoje paslaugos teikimo
proceso dalyje. Proceso rezultatai daugiau empiriniai, o ne skaiCiais iSreikSti duomenys, visgi
darbuotojy kvalifikacijg bei jos pasikeitimg galima iSmatuoti, atlikus turizmo agenttiry apklausa.

3 uzdavinys. Rezervacinés sistemos tobulinimas. Per 2 metus tikimasi jdiegti pacig rezervacing
sistemg, kuri padés sumazinti zmogiskyjy istekliy sgnaudas, bus paprastesné ir suprantamesné
agentiros darbuotojams. Organizacijos nariams leis sumazins darbo apimtis ir didesnj démes;j skirti
bendravimui su agentiiros darbuotojais, profesionaliam klienty aptarnavimui, aktyviam pardavimui.
Dalyvauja IT skyrius bei auks$ciausio lygio vadovai.

4 uzdavinys. Nuolatos atnaujinti kelioniy marSruty skai€iy ir pasitlyti didziausig kelioniy
pasirinkimg. Pardavimy vadovés teigimu, teikiamy paslaugy jvairove yra tarsi antra alternatyva,
norint padidinti klienty skai¢iy. Kadangi Lietuvos turizmo rinkoje veikia du pagrindiniai dalyviai,
kuriy strateginiai tikslai i§ vienos pusés skiriasi (Viena turizmo organizacija konkuruoja paslaugy
kokybe, kita - konkuruoja teikiamy paslaugy kaina), taciau i$ kitos puses, abi organizacijos siekia
lyderiauti rinkoje, nuolatos didinti savo pardavimus. Norint uztikrinti, kad klientas pasirinks biitent
tirlamaj] objekta neuZtenka vienos strateginés alternatyvos, todé¢l organizacija nusprendé plésti
marsruty skaiéiy ir taip pritraukti abejojancius klientus. Sio uzdavinio atlikimo terminas 6 ménesiai,
kad naujam sezonui biity galima pasitlyti nauja kelioniy marsruta. Auksciausio lygio vadovai kartu
su akcininky kolegija nusprendzia, kokia tai krytis galéty buti. Toliau produkto vystymo skyrius
perima S$ig uzduot], iSanalizuoja viesbuciy pasiiila, aviacijos galimybes, paruoSia visg reikiama
informacija ir sudeda ja j kataloga. Dalyvauja produkto vystymo skyriaus darbuotojai, kurie yra
atskaitingi organizacijos generaliniam direktoriui. Proceso rezultatai galéty buti skai¢ius zmoniy,
pasirinkusiy nauja marsSrutg, bei tiesioginiy klienty atsiliepimai apie nauja krypti. Ar naujas
marSrutas yra patrauklus Lietuvos turistams, o atlikta agenttiry apklausa galéty padéti nuspresti, ar
verta naujaja kryptj plétoti ir ja siilyti naujajame sezone.

IStekliy paskirstymas jmoné¢je jgyvendinant strategija.

Kalbant apie iStekliy paskirstyma, galima drasiai teigti, kad organizacija strategijos jgyvendinimui
skiria pakankamai finansiniy ir Zmogiskyjy iStekliy ir pasitaikantys strategijos jgyvendinimo
nesklandumai néra salygoti nepakankamo istekliy paskirstymo. Sig mintj patvirtino tiek tyrime
dalyvave darbuotojai, tiek ir vienas i§ vadovy interviu metu. Respondentams buvo uzduotas
klausimas, “Ar jisy manymu organizacija skiria pakankamai finansiniy, techniniy, Zmogiskyjy
iStekliy, kad strategija bity jgyvendinta sékmingai?” 14 informanty atsaké, kad jy manymu

organizacija skiria tikrai pakankamai iStekliy strategijos igyvendinimui (zr. 10 lentelg). Su Sia
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mintimi sutiko ir vienas i§ vadovy. Pasak jo, itin didelis démesys yra skiriamas plétojant

zmogiskuosius iSteklius. Tai yra daroma visomis prasmémis, tiek ir kiekybine prasme, palaikant

pastovy darbuotojy skaiciy, tiek ir pagrindiniu siekiamu tikslu — aukstos teikiamy paslaugy kokybes,

atsizvelgiant ] tai, jog darbuotojy trikumas nekenkty teikiamy paslaugy kokybei.

10 lentelé

IStekliy paskirstymas jmonéje jgyvendinant strategija

Teiginio kategorija

Irodantys teiginiai

Strategijai jgyvendinti
iStekliy skiriama
pakankamai

... visy $iy iStekliy yra skiriama pakankamai — darbuotojams sudaryta galimybé kelti
kvalifikacija; jsigyjama reikalinga technika bei priemonés (informantas A);

... kiek matau, visy $iy iStekliy yra skiriama tiek, kiek reikia, nes darbuotojai skatinami kelti
kvalifikacija ir darbuotojy skai¢ius yra optimalus (informantas B);

... démesys istekliams yra pakankamas — ir kompiuterizavimas, ir kompetencijos kélimas
bei darbuotojy skaicius yra reikiamas (informantas C);

... strategija gali biiti igyvendinama sékmingai, nes démesys Siems iStekliams yra
pakankamas (informantas D);

... 81y i8tekliy skiriama pakankamai tiek kiekybine, tiek ir kokybine prasmémis
(informantas E);

... vadovai skiria pakankamai iStekliy, kad strategija biity jgyvendinta (informantas K);

... labai svarbu yra strategijos jgyvendinime istekliy panaudojimas. O tai miisy
organizacijoje daroma tinkamai (informantas L);

... yra skiriama pakankamai paminéty itekliy tam, kad jmonés veikla buty sékminga
(informantas M);

... $iuo klausimu turiu tvirta nuomong, nes akcininkai viska daro, kad bendrové dirbty
pelningai — skiria 1éSy visoms strategiskai svarbioms sritims(informantas N);

... pagal tai, kad organizacija dirba sékmingai, darau i§vada, kad visokiy resursy skiriama
pakankamai. AS pats kelis kartus kéliau kvalifikacija (informantas P);

... kas del istekliy, matau, jog vadovybé viska daro, kad jmonés veiklos rezultatai biity geri
(informantas R)

Istekliy galéty buti
skiriama daugiau

... nepakankamai, nes, neturi i§ ko (informantas F);
... organizacija galéty skirti daugiau démesio gerinant organizacijos isteklius ir jy kokybe,
ypac kalbant apie tobulesnés rezervacinés sistemos jdiegima (informantas S)

Didesnis démesys
zmogiskyjy istekliy
valdymui

... imon¢ galéty daugiau démesio skirti zmogiskyjy istekliy valdymui (informantas G);

Daugiau 1ésy tyrimams ir
rinkos analizei

... daugiau 1é8y reikty skirti rinkos analizei ir tyrimams (informantas H);

... taip pat didesni finansiniai iStekliai turéty buti skiriami rinkos analizés tyrimams, nes
§iuo momentu strategijos ruoSiamos analizuojant organizacijos praeity mety rezultatus, tik
i§ dalies gilinantis j prognozes ateiciai (informantas S)

Daugiau skirti papildomy
iStekliy nenumatytoms
uzduotims vykdyti

... akcentuociau ir dar viena, laiko iStekliy paskirstyma. Neretai pasitaiko, jog uzduotims
igyvendinti skiriamas itin mazas laiko tarpas. Skuba salygoja gana didelé aplinkos
dinamika, taciau Siuo atveju reikéty teisingai jvertinti uzduoties svarba bei apimtj ir
tikslingai numatyti skiriamo laiko perioda Siai uzduociai sékmingai atlikti. Mano sitilymas
biity toks: jei vis dél to atsitinka situacija, kad reikalingas itin skubus uzduoties jvykdymas,
patartina daugiau skirti kity papildomy istekliy, kad paskira bty jgyvendinta tiksliai ir
laiku. Arba padidinti dirbanc¢iy Zmoniy skai¢iy bei gerinti operacinius organizacijos
sugebg¢jimus (informantas S)

Cikliskai yra organizuojamos darbuotojy kvalifikacijos kélimo programos. Vadovas patvirtino,

jog sékmingam strategijos igyvendinimui organizacija turi visus reikiamus iSteklius. Svarbiausia,

kad organizacija turi lojalius ir kvalifikuotus darbuotojus, kurie turi visas galimybes jgyvendinti
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paslaugy kokybés gerinimo strategija. Tik vienas respondentas apklausoje dalyvavusiy jmonés
darbuotojy i§saké nuomong, kad jmon¢ galéty skirti daugiau démesio zmogisSkyjy istekliy valdymui.

Turizmo paslaugy prigimtis reikalauja tiesioginés sgveikos tarp paslaugos vartotojy ir jy
teikejy, t.y. turisty ir kelionés organizatoriy. Teikiant paslaugas Zzmogiskasis veiksnys yra ypac
svarbus klienty pasitenkinimui. Darbuotojy pasirinkimas, mokymas ir motyvacija yra svarbiausi
veiksniai. Dirbantis personalas padeda ne tik teikti paslauga, ja parduoti, bet ir dalyvauja paciame jos
vartojimo procese (Dibb ir kt., 1997, Hopenien¢, Kamiaityté, 2004).). Zmonés, kurie kuria ir teikia
paslaugas, yra paslaugy jmoneés tarnautojai. Jy sugebéjimai, zinios bei elgsena lemia teikiamos
paslaugos pobiidj, o tuo paciu ir vartotojy pasitenkinimg. Tarnautojus sudaro personalas, kuris
tiesiogiai ar netiesiogiai bendrauja su klientais. Paslaugy jmonés vardu gali veikti ir kiti Zmonés
(agentai, tarpininkai ir pan.).

Visgi vienas i§ vadovy pazyméjo, kad organizacija galéty skirti daugiau démesio gerinant
operacijy iSteklius ir jy kokybe, ypac¢ kalbant apie tobulesnés rezervacinés sistemos idiegimg. Taip
pat sitiloma padidinti finansiniy iStekliy panaudojimg marketingo strateginiams tikslams pasiekti

Akcentuotinas ir dar vienas, laiko iStekliy paskirstymas. Neretai pasitaiko, jog uzduotims
igyvendinti skiriamas itin mazas laiko tarpas. Skubg salygoja gana didelé aplinkos dinamika, taciau
Siuo atveju reikéty teisingai jvertinti uzduoties svarbg bei apimtj ir tikslingai numatyti skiriamo laiko
perioda Siai uzduociai sékmingai atlikti.

Apibendrinant padalinio vadovo siillymu, jei vis dél to atsitinka situacija, kad reikalingas itin
skubus uzduoties jvykdymas, patartina daugiau skirti kity papildomy istekliy, kad paskira biity
jgyvendinta tiksliai ir laiku. Arba padidinti dirbanciy Zmoniy skaiciy bei gerinti operacinius

organizacijos sugebéjimus.

2.2.3. Komunikacija ir Zmogiskieji iStekliai jgyvendinant strategija

Uzduoc€iy rengimas ir komunikacija yra labai svarbi strategijos jgyvendinimo problema. Tai
priemoné, kuria remiantis perduodamos Zinios apie tai, kas, kada ir kaip turi buiti padaryta. Jei Zinios
ir informacija yra neperduota arba ji perduota neteisingai, s¢kmingo strategijos jgyvendinimo tikétis
sunku. Komunikacijos metu yra iSsiaiSkinama, kaip reikéty suprasti jgyvendinamg strategija, kokiy
veiksmy imtis ir kaip strategija adaptuoti kasdien¢je veikloje. Jei jmonés vadovai, inicijuojantys
strategija, nepasiriipina, kad teisinga ir savalaiké informacija pasiekty darbuotojus, strategijos

igyvendinimas gali patirti fiasko.
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Kiekviena strategija privalo sietis, ar bent jau neprieStarauti jmonés iSkeltai misijai ir vizijai.
Apklausos dalyviy buvo paklausta ,, Ar jums Zinoma, kokia yra jmonés vizija, misija ir kaip ji jtakoja
Siuo metu organizacijoje jgyvendinamq augimo ir paslaugy kokybés gerinimo strategijq®. 9
informantai atsaké, kad organizacijos vizija ir misija yra tik i§ dalies aiski (Zr. 11 lentel¢). Pagrindiné
to priezastis bty tai, jog Sie organizacijai sukurti privalomi darbo elementai néra uzrasyti rastu, o
apie tai galima iSgirsti tik susirinkimy metu ir netiesiogiai. informantai iSreiské nuomong, jog tik
teorine prasme zino $iy sagvoky apibrézimus, tac¢iau niekada néra girdéje apie Siuos dalykus kalbanciy
imongs vadovy. 2 informantai tiriamyjy teige, jog jmones vizija ir misija jiems yra aiski, dél to jokiy

klausimy ar abejoniy nekyla. Biitina pazyméti, kad visiskai pilng supratima apie organizacijos vizija

ir misijg turéjo tik aukstesnio lygio vadovai.

11 lentelé

Komunikacijos ir ZmogiSkyju iStekliuy svarba strategijos jgyvendinime

Teiginio kategorija

Irodantys teiginiai

Vadovai misijos ir vizijos dalykus
gerai Zino

... tarp miisy, vadovy, yra kalbama apie vizija, misija, o ypa¢ apie tikslus, nes tai
yra svarbiausi strategijos jgyvendinimo akcentai (informantas E);

... visi strateginiai dalykai yra aiskis, nes jie yra aptariami vadovy pasitarimuose
(informantas M);

... vadovai vizija, misija bei tikslus gerai zino, nes pasitarimuose apie
organizacijos jgyvendinamus tikslus yra nuolat kalbama (informantas N);

... pazymeétina, jog visiskai pilng supratima apie organizacijos vizijg ir misija turi
tik aukStesnio lygio vadovai (informantas S)

Apie misijg ir vizijg girdéjau i§
vadovy pasisakymy

... apie misijg ir vizija esu girdéjusi susirinkimy metu ir netiesiogiai. Daugiausia
apie tai kalba vadovai (informantas B);

... kokia yra organizacijos vizija ir misija — girdéjau i§ vadovy kalby ir pasisakymy
(informantas C)

Vizija ir misija galéty biiti pateikta
iforminta rastiskai matomoje
vietoje

... Vizija ir misija néra labai aiski, nes organizacijoje sukurti privalomi darbo
elementai néra uzrasyti rastu (informantas A);

... zinau, kokia yra organizacijos vizija ir misija, bet kitiems darbuotojams biity
aiSkiau pateikti rastiSkai (informantas D);

... misy jmonés vizija ir misija buty dar aiskesné, jeigu biity jforminta rastiskai
kur nors jstaigoje (sal¢je ant sienos) (informantas K);

... sitily¢iau $iuos svarbius strategijos elementus graziai jforminti ir pakabinti
matomoje vietoje (informantas L)

Vizija ir misija galéty biiti
atskleista visiems, o ne tik biiti
vadovy prioritetu

... nelabai Zinau (informantas F);

... apie vizija, misija zinau tik teoriskai, nes negirdéjau apie tai kalbanciy vadovy
(informantas G);

... man tik i§ dalies aiskis Sie dalykai, nes vadovai apie tai kalba tik tarp saves (
informantas H);

... Zinau, kas yra vizija, misija ir tikslai. Bet mano nuomone, vadovai mazai kalba
su darbuotojais apie tai (informantas P);

... apie vizija, misija ir tikslus Zinau tik teoriskai, nes niekada negirdéjau vadovy
kalbantis apie Siuos dalykus (informantas R)

Analizuojant interviu atsakymus, tampa aiSku, kad jmonés darbuotojai, kaip jau ir buvo minéta,

pasitiki vadovybés sprendimais, juos priima ir laiko svarbiais. Galima daryti i§vada, darbuotojai yra

pasiruo$e nuosekliai atlikti jiems paskirtas uzduotis ir visi kartu sékmingai igyvendinti strategija.
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Visgi galima teigti, kad norint, jog darbuotojas igyvendinty uzduotis, o galbiit ir mastyty strategiskai,

pirmiausia reikia darbuotojg jgalinti tai padaryti, t. y. suteikti Zinias apie tai. Tod¢l respondentams

buvo uzduotas klausimas ,, Ar jums yra Zinoma, kokia strategija yra Siuo metu jgyvendinama

organizacijoje? . Pasikartojo tas pats atsakymas, kad strategija yra Zinoma, ji néra paslaptis, taciau

labai nekonkreti ir neaiski. Tokj atsakyma pateiké 11 apklausoje dalyvavusiy informanty (zr. 12

lentele). Pagrindiné prieZastis yra ta, kad strategija pateikiama tik Zodziu, taciau niekada rastu. Deja,

2 informantai respondenty pasaké, kad nezino nieko apie strategijos jgyvendinimg. 2 informantai

tirlamyjy velgi, pakartojo ta pat] atsakyma, kad jiems yra viskas aisku, jokiy neaiSkumy nekyla.

Biitina atkreipti démesj, jog visiskai pilng supratima apie organizacijos vizija ir misija bei strategija

tur¢jo tik vadovai.

12 lentelé

Strategijos Zinomumas organizacijoje

Teiginio kategorija

Irodantys teiginiai

Vadovai diegiamg strategija
gerai Zino

... strategija, kurig jgyvendina jmon¢é yra gera ir tinkama, nes bendri darbo rezultatai tai
rodo (informantas B);

... kadangi dalyvauju vadovybés pasitarimuose, tai apie bendrus imonés veiklos rezultatus
ir principus yra pastoviai diskutuojama (informantas M);

... $iuo metu yra jgyvendinama turizmo paslaugy kokybés gerinimo strategija
(informantas N);

... priezastys, jog apie strategija zino aukStesnio lygio vadovai, bet ne eiliniai darbuotojai,
yra dvi. Pirmiausia jmonés vadovai tikslingai nepateikia tam tikros informacijos apie
igyvendinamg strategija dél nemenko informacijos nutekéjimo. Antra, saugodami ta
informacijg jie nepateikia jos pakankamai (informantas S)

Eiliniai darbuotojai apie
strategijg zino tik
pavirsutini§kai

... organizacija jgyvendina strategija, bet mums, eiliniams darbuotojams ji néra visiskai
aiski (informantas A);

... suprantu, kad strategija yra labai svarbi organizacijai, ta¢iau plac¢iau pakomentuoti
negaléciau (informantas C);

... man yra zinoma, kokia strategija jmonéje yra jgyvendinama, taciau tai yra labiau
vadovy informacijos lauke (informantas E);

... mazdaug Zinoma (informantas F);

Diegiama strategija galéty
biiti labiau sukonkretinta ir
paaiskinta darbuotojams

... strategija diegiama jmonéje yra nekonkreti, todél ir neaiski (informantas G);

... dél strategijos tai galiu pasakyti, kad konkreciai nelabai zinau, nes dirbu savo darba ir
tiek (informantas H);

... zinau, kad miisy jmongje strategija yra jgyvendinama. Tik norétysi, kad ne tik vadovai
apie tai gerai zinoty, bet ir darbuotojams biity paaiskinama (informantas K);

... biity gerai, kad apie strategijos dalykus biity paaiskinama konkreciau ir aiskiau
(informantas L);

... 1§ tiesy strategija imonéje yra diegiama, taciau darbuotojams galéty biiti iSaiSkinama
konkreciai (informantas P);

... kazka apie strategija zinau, bet man ji atrodo nekonkreti ir neaiski (informantas R);

... reikéty dialogo tarp darbuotojy ir strategija inicijuojanéiy jmonés vadovy bei ja
igyvendinanc¢iy jmonés darbuotojy (informantas S);

... pazyméciau dar vieng komunikacijos sklaidos momenta. Ne retai atsitinka taip, kad
informacija nuséda padaliniy vadovy tarpe ir nepatenka zemesnés grandies darbuotojams.
Tai salygoja dar didesnius nesklandumus ir neaiskumus kasdieniame darbe (informantas
S)

Imonéje reikia tobulinti
horizontalig komunikacija -
uzduotis fiksuojant rastiskai

... matau dar vieng komunikacijos problema jmonéje — prasta horizontalig komunikacija.
Priezastis bty ta, jog neaiski darby paskirstymo tvarka - kai darbuotojams yra neaisku,
kam ir kokia informacijg reikéty perteikti, tai esant ilgai turizmo produkto kiirimo
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grandinei, tokios problemos ir nesklandumai gali biiti lemtingi. Many¢iau, jog i$spresti
Sig problema galima, tiesiog reikia visas uzduotis uzfiksuoti popieriuje ir pasirtipinti, kad
Sig informacija turéty kiekvienas uzduociy jgyvendinimo grandinéje dalyvaujantis jmonés
darbuotojas. Tada taps aisku, kg kiekvienas grandies narys privalo padaryti, kam pateikti
atlikta uzduotj, kokia ir kam informacijg perduoti. Tai turéty biiti padaryta taktiniy
uzduociy planavimo etape (informantas S)

Apibendrintai atlikus Siy dviejy klausimy analize, galima teigti, jog daugiausiai apie
organizacijos vizijg ir misijq bei jgyvendinamgq strategijq zZino arba aukstesnio lygio vadovai, arba
seniau organizacijoje dirbantys darbuotojai. Visi kiti, kurie vaidina taip pat ne mazg vaidmenj
strategijos jgyvendinime, turi tik miglotq, o ne tiksly supratimgq, ko organizacija siekia Siuo metu.

Sig situacija paaiskinti buvo paprasyta vieno i§ vadovy. Sio informanto nuomone, priezastys,
jog apie strategija zino aukstesnio lygio vadovai, bet ne eiliniai darbuotojai, yra dvi. Pirmiausia
jmonés vadovai tikslingai nepateikia tam tikros informacijos apie jgyvendinama strategija dél
nemenko informacijos nuteké¢jimo. Antra, saugodami tg informacija jie pateikia jos tokiu lygiu, kad
darbuotojas pilnai sugebéty tinkamai atlikti uzduotis. Pagrindinis jmon¢je informacijos $altinis yra
susirinkimai, visa reikiama informacija perteikiama Zodziu jy metu. Taciau esant ne mazam
darbuotojy skai¢iui, tokia informacijos pateikimo forma yra neefektyvi. Siuo atveju reikéty dialogo
tarp darbuotojy ir strategija inicijuojanciy imonés vadovy bei ja jgyvendinanciy jmonés darbuotojy.
Vienas i§ vadovy pazymejo dar vieng komunikacijos sklaidos momenta. Neretai atsitinka taip, kad
informacijos sklaida néra pakankama Zvelgiant i§ visy lygiy valdymo grandziy. Tai salygoja dar
didesnius nesklandumus ir neaisSkumus uzduoc€iy skyrime ir atlikime.

Vadovas pazymejo dar vieng komunikacijos problemg imonéje — prasta horizontalig
komunikacija. Priezastis bty ta, jog neaiski darby paskirstymo tvarka - kai darbuotojams yra
neaisku, kam ir kokig informacija reikéty perteikti, tai esant ilgai turizmo produkto kirimo
grandinei, tokios problemos ir nesklandumai gali buti lemtingi. Respondento nuomone, iSspresti Sig
problema galima, tiesiog reikia visas uzduotis reikia formalizuoti tinkamai. Tada taps aisku, ka
kiekvienas grandinés narys privalo padaryti, kam pateikti atlikta uzduotj, kokig ir kam informacija

perduoti. Tai turéty biiti padaryta taktiniy uzduociy planavimo etape.

2.2.4. Strategijos igyvendinimo vertinimas vadovu poZiiiriu

Auksciau pateikti tyrimo rezultatai rodo, jog strategijos jgyvendinimo klausimus
organizacijoje iSimtinai sprendzia vadovai. Kadangi turizmo verslo srityje konkurencija yra gana

didelé, tai ir jmonés akcininkai rezervuotai atskleidzia savo ateities planus. Todél buvo sukurtas
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klausimynas personaliai vadovams, kad giliau buty galima pazvelgti | strateginio jgyvendinimo
procesus organizacijoje.

Pirmiausia buvo pateiktas klausimas apie strategijos suderinamumgq su organizacijos
galimybémis. 1§ interviu metu gauty atsakymy daroma iSvada, jog strategija ir jos kryptingumas yra
biitent toks, kuris gerina organizacijos galimybes rinkoje — strategija nukreipta j teikiamy paslaugy
kokybés gerinimag (zr.13 lentelg). Respondenty nuomone, pasirinktos tokios strategijos kryptys,
kurios gerina organizacijos galimybes rinkoje. Akcininkui svarbu, kad strategija ne tik atitikty
organizacijos galimybes biiti konkurencinga, bet ir pagerinty pelningumo rodiklius.

13 lentelé

Strategijos suderinamumas su organizacijos galimybémis

Informanto nr. Interviu atsakymai

Informantas Nr. 1 | - turizmo verslas labai priklauso nuo aplinkybiy, kuriy valdyti mes negalime (kity Saliy situacija).
Strategija gali buti lanksciai koreguojama ir prisitaikanti. Tam yra akcininky kolegija, kuri
operatyviai reaguoja j negatyvius reiSkinius rinkoje

Informantas Nr.2 | - $iuo metu miisy strategija nukreipta j teikiamy paslaugy kokybés gerinima, tam skiriami visi
iStekliai — tiek zmogiskieji, tiek materialiniai

Informantas Nr.3 | - strategija yra jgyvendinama tokia, kuri praplecia organizacijos galimybes bei lanks¢iai reaguoja j
besikeiciantj verslo pasaulj

Informantas Nr.4 | - reikia pasakyti, kad buvo pasirinktos tokios strategijos kryptys, kad gerinty organizacijos

galimybes rinkoje

Kitas interviu klausimas atspindéjo tai, ar strategija nevirsija leistino rizikos laipsnio. Ar
pagristai ir teisingai jvertinta konkurencija? Vadovy nuomone, organizacijos konkurencinéje
aplinkoje yra daug rizikos faktoriy, todél renkama informacija apie konkurenty veiksmus, atliekamas
veiklos vertinimas ir analizé (zr.14 lentelg). Respondenty nuomone, reikia tinkamos prieigos
zvelgiant | perspektyva. Akcininky kolegija ir vadovy taryba operatyviai jvertina pokycius iSorinéje
aplinkoje, tuo paciu yra koreguojami strateginiai uzdaviniai.

14 lentelé

Strategijos rizikos laipsnis ir konkurencingumo vertinimas

Informanto nr. Interviu atsakymai

Informantas Nr. 1 | - turizmo verslas labai priklauso nuo aplinkybiy, kuriy valdyti mes negalime (kity Saliy situacija).
Strategija gali buiti lanksciai koreguojama ir prisitaikanti. Tam yra akcininky kolegija, kuri
operatyviai reaguoja j negatyvius reiskinius rinkoje

Informantas Nr.2 | - miisy organizacija nelinkusi perdaug rizikuoti — vykdome tik realiai jgyvendinamus planus. Aisku,
kad turizmo rinkoje yra didelé konkurencija ir ¢ia reikia daug lankstumo bei jzvalgos. Jeigu
neteisingai konkuruoji — tuojau pat ,,gauni per galva”

Informantas Nr.3 | - strategija néra radikali, ji leidzia tobulinti uzdavinius. Organizacijos konkurenciné aplinka yra
pilna rizikos, todél pastoviai sekame informacija apie konkurenty veiksmus

Informantas Nr.4 | - gal but pradedant diegti strategija, ji buvo radikaloka, kiek per griezta, bet diskusijy metu buvo
koreguojama. Mes kiekvieng dieng susiduriame su konkurencija, todél veiklos vertinimas ir analizé
yra biitini
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Respondentams-vadovams buvo pateiktas klausimas: ,,Ar turi organizacija butinus
strategijai jgyvendinti iSteklius ir struktiirg? Akcininko nuomone, struktiira yra pakankamai aiski
visiems darbuotojams (Zr.15 lentele). Akcininky kolegijos priimtus sprendimus vadovai toliau
tikslingai paskirsto pagal padalinius. D¢l iStekliy buvo i$sakyta nuomone, kad tai visuomet yra opus
klausimas ir jis yra diskusijy objektu. Vadovai iSsaké pozicija, jog daugiau démesio reikty skirti
marketingo strategijos gerinimui. Buvo pastebéta, kad kontrolés funkcijg reikia tobulinti. Strukttra
yra tinkama, nes nekyla jokiy nesklandumy vykdant veiksmy programa.

15 lentele

Strategijos igyvendinimui biitiny iStekliy panaudojimas ir struktiira

Informanto nr. Interviu atsakymai

Informantas Nr. 1 | - struktiira yra pakankamai aiski visiems darbuotojams. Akcininky kolegijos priimtus sprendimus
vadovai suskirsto j atskiras dalis ir pateikia padaliniy vadovams. D¢l istekliy reikia pasakyti, kad tai
opus klausimas ir jis visuomet yra diskusijy objektas

Informantas Nr.2 | - strukttira pakankamai neseniai yra pakoreguota. Manau, kad galéty buti grieztesnis kontrolés
mechanizmas. Kuomet organizacija valdoma teisingai, tuomet yr air pelnas, ir reikiami itekliai

Informantas Nr.3 | - jmonés veikla yra pelninga, todél istekliai panaudojami tikslingai. Gal kiek daugiau démesio reikty
skirti marketingo tyrimams, o ne tik pardavimy analizei. Struktiira yra tinkama ir aiski

Informantas Nr.4 | - taip, turi. IStekliai (ekonominiai, zmogiskieji bei techniniai) yra tinkamai paskirstomi, kad veikla

bty perspektyvi. Struktiira jau nusistovéjusi ir darbuotojai Zino savo pareigas

Ketvirtu klausimu siekta suzinoti ar strategija jvertina isSorinius pavojus ir galimybes, ar ji
tinka Siuo metu galiojanciomis rinkos sqlygomis? Akcininko nuomone, tam ir yra sukurta strategija,
kad jvertinti pavojus ir galimybes — rinka yra pastoviai kintantis dydis, todel kartas nuo karto reikia
perzitréti strateginius tikslus bei uzdavinius (Zr.16 lentele). Respondentai pasaké, jog gali biiti
nenumatyty ,,force majeure* salygy, kuomet sutrinka turizmo vystymasis ir tai besalygiskai atsiliepia
organizacijos rezultatams. Pavojy visuomet bus, nes negali numatyti gamtiniy salygy ir politinés
situacijos uzsienio Salyse.

16 lentele

Strategijos santykis su iSoriniais pavojais ir galimybémis

Informanto nr. Interviu atsakymai

Informantas Nr. 1 | - tam ir yra strategija, kad jvertinti pavojus ir galimybes. Rinkos salygos yra pastoviai kintantis
dydis ir kai kada tikslus ir uzdavinius tenka koreguoti

Informantas Nr.2 | - rinka — tai pastovi konkurenciné aplinka, ypa¢ turizme. Kadangi miisy organizacija yra
analizuotoja, tai ateities veikla prognozuojama analizuojant pasiektus rezultatus. DidZiausi pavojai -
nenuspéjami gamtos kataklizmai ir araby $aliy politinés aplinkybés

Informantas Nr.3 | - kadangi jmoné parduoda turizmo paslaugas, tai strategija ir nukreipta j kokybés gerinima, kas
leidzia konkuruoti. Pavojy visuomet bus, nes negali numatyti gamtiniy salygy ir politinés situacijos
uZzsienio Salyse

Informantas Nr.4 | - rinkos salygos néra pastovus dydis, todél $ioje vietoje organizacija turi lanksciai reaguoti. Aisku,
yra nenumatyty ,,force majeure” salygy, tokiy, kaip kariniai perversmai. Dél to sutrinka turizmo
vystymasis tam tikruose regionuose. Tai besglygiskai atsiliepia miisy rezultatams
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Penktas klausimas atspindéjo ar diegiama strategija geriausiai panaudoja organizacijos
isteklius? Buvo pasakyta, jog akcininkai grieztai kontroliuoja iStekliy panaudojimg. Optimaliausias
variantas yra priimamas kolegialiai (Zr.17 lentelg). Vadovai pasteb¢jo, jog didziausias démesys yra
kreipiamas darbuotojy apmokymams, taip pat priimami nauji darbuotojai. Kiekvieno padalinio
vadovas deda pastangas, kad iStekliai buty paskirstyti tolygiai. IStekliy panaudojimas salygoja
tobulintiny darbo sriciy veiklos maksimizavima.

17 lentele

Strategijos panaudojami organizacijos iStekliai

Informanto nr. Interviu atsakymai

Informantas Nr. 1 | - mes akcininkai, pakankamai grieztai kontroliuojame iStekliy panaudojima. Aisku, yra tariamasi su
vadovy taryba. Optimaliausias variantas priimamas kolegialiai

Informantas Nr.2 | - didziausias démesys darbuotojams — nuolat vykdomi apmokymai, keliama kvalifikacija, priimami
nauji darbuotojai. Paslaugy kokybés gerinimas yra ta strateginé kryptis, kuri leidzia konkuruoti.
Manau, kad iStekliai panaudojami tikslingai

Informantas Nr.3 | - kiekvieno padalinio vadovas deda pastangas, kad istekliai biity paskirstyti tolygiai. Ypaé
kreipiamas démesys kvalifikacijos kélimui, nes zmogiskyjy istekliy valdymas yra vienas svarbiausiy
Informantas Nr.4 | - strateginius uzdavinius visuomet galima koreguoti prisitaikius prie aplinkybiy. I$tekliy

panaudojimas nukreipiamas j ta pozicija, kuri reikalauja tobulinimo

Buvo svarbu iSsiaiskinti ar strategija yra suderinta su organizacijos vizija, misija ir
pagrindiniu organizacijos tikslu, vidine jos aplinka, filosofija bei politika? Akcininko nuomone,
organizacijos ambicijos yra nemazos — siekiama lyderystés Baltijos Saliy turizmo rinkoje (Zr.18
lentele). Atitinkamai yra parinktos vizija, misija ir politika. Kiti respondentai pabréze, jog 2010-2015
m. strateginis organizacijos tikslas — per kokybiska paslaugy teikimg uZtikrinti savo veiklos
testinuma, iSlaikyti uzimamg rinkos dali bei didinti turisty skai¢iy ne tik Lietuvoje.Vidiné
organizacijos aplinka pilnai tenkina organizacijos tiksly vykdyma.

18 lentele

Strategijos suderinamumas su vizija, misija, tikslu bei politika

Informanto nr. Interviu atsakymai

Informantas Nr. 1 | - miisy organizacijos verslo ambicijos yra nemazos — siekiame lyderystés Baltijos Saliy turizmo
rinkoje. Todél ir atitinkamai yra parinktos vizija, misija ir politika

Informantas Nr.2 | - taip, pilnai suderinta, nes miisy organizacija gyvuoja jau pakankamai ilgai ir $ir dalykai buvo tik
akcininky taryboje, tiek ir direktoriy valdyboje iSdiskutuoti ir vykdomi. Vidiné organizacijos
aplinka yra palanki tiksly siekiui

Informantas Nr.3 | - jgyvendinamoje strategijoje kaip tik ir atsispindi vizija, misija ir filosofija. 2010-2015 m.
strateginis tikslas - per kokybiska paslaugy teikima uztikrinti savo veiklos tgstinuma, islaikyti
uzimama rinkos dalj bei didinti turisty skai¢iy ne tik Lietuvoje

Informantas Nr.4 | - miisy pasirinkta ir vykdoma strategija yra pilnai suderinta su organizacijos vykdoma politika —
teikti kokybiskas turizmo paslaugas ir buiti lyderiu Baltijos Saliy regione
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Septintasis klausimas ar strategijos sékmé ne per daug priklauso nuo kurio nors vieno
elemento, rinkos subjekto, vartotojo? Akcininkas pazymeéjo, kad visais budais stengiamasi, kad taip
neatsitikty, nes tai gali padidinti rizikos laipsnj (zr. 19 lentel¢). Respondentai - vadovai teigé, jog
ypa¢ paslaugy sferoje klientas yra ,dievas®, todél turi biiti pasirinktas toks marketingo
kryptingumas, kuris nulemty veiklos sékmg¢. Organizacijos produktai néra patys pigiausi, bet
démesys kreipiamas j paslaugy nomenklatiira, teikiant klientams specialius turo paketus. Bet dalis
klienty yra tie, kuriems taikoma mazy kainy strategija.

19 lentele

Strategijos priklausomybé nuo kokio nors vieno rinkos elemento

Informanto nr. Interviu atsakymai

Informantas Nr. 1 | - visais blidais mes stengiamés, kad taip neatsitikty, nes tai gali padidinti rizikos laipsnj

Informantas Nr.2 | - vartotojas ir jo poreikiai yra mums svarbiausi, todél ir s¢kmé priklauso nuo to, kaip sékmingai
dirbs marketingo tarnybos. Miisy produktai néra patys pigiausi, bet démesys kreipiamas j paslaugy
nomenklatiirg, stengiamés visais biidais prisitaikyti prie klienty

Informantas Nr.3 | - Zinoma, kad sékmé pagrindinai priklauso nuo klienty. Todél mes ir stengiamés visokiariopai
tenkinti vartotojy poreikius teikiant jiems i$skirtines paslaugas
Informantas Nr.4 | - miisy aptarnaujami klientai yra labai skirtingi. Todél vieniems pritaikoma mazy kainy strategija,

kitiems parenkamas iSskirtiniy paslaugy paketas. Visada stengiamasi tenkinti klienty poreikius.
Aisku, Lietuva yra nedidelé $alis ir dél ribotos klientliros mes negalime pasitlyti stipriai maZzinti
kainas

Paskutiniu klausimu buvo siekiama suzinoti ar strategijos diegimas organizacijoje atnesa
tikéting naudq ir rezultatus? Akcininko teigimu, esama strategija juos tenkina. Vadovy nuomone,
akivaizdu, jog strateginiai sprendimai yra optimallis ir sudaro prielaidas sékmingai organizacijos
veiklai. (zr. 20 lentele). Jeigu neisi koja kojon su jstatymais, rinkos désniais bei aplinkos poky¢iais,
tai i$silaikyti Ziaurioje konkurencingje aplinkoje bus nejmanoma. Kuomet visi strateginiai tikslai yra
saziningai vykdomi, tuomet organizacijos rezultatuose tai ir atsispindi.

20 lentele

Strategijos idiegimo nauda ir rezultatai

Informanto nr. Interviu atsakymai

Informantas Nr. 1 | - mus, akcininkus, esami rezultatai tenkina, - reiskia, kad strategija buvo parinkta teisingai

Informantas Nr.2 | - akivaizdu, kad strateginiai sprendimai duoda naudos, nes jie salygoja organizacijos integracija
Siuolaikiniame verslo pasaulyje. Jeigu neisi koja kojon su jstatymais, rinkos désniais bei aplinkos
poky¢iais, tai iSsilaikyti ziaurioje konkurencinéje aplinkoje bus nejmanoma

Informantas Nr.3 | - galiu pasidziaugti, kad mobilizuotas kolektyvo darbas duoda teigiamus rezultatus. Strateginiai
tikslai yra koreguojami pagal darbuotojy teikiama informacija

Informantas Nr.4 | - jeigu visi strateginiai tikslai yra saZiningai jdiegiami, tuomet organizacijos rezultatuose tai ir
atsispindi
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Apibendrinant galima teigti, jog turizmo verslas labai priklauso nuo aplinkybiy, kurias
valdyti vadovai ne visada pajégiis. Strategija gali biiti lanksciai koreguojama ir prisitaikanti. Tam
yra akcininky kolegija, kuri operatyviai reaguoja j negatyvius reiSkinius rinkoje. Siuo metu
organizacijos strategija nukreipta j teikiamy paslaugy kokybés gerinimgq, tam skiriami visi istekliai —

tiek zmogiskieji, tiek materialiniai..
2.2.5. Sékmingo strategijos igyvendinimo prielaidos

Siame darbe buvo pasirinktas modelis, kuriame svarbiausias démesys koncentruojamas
strategijos igyvendinimo sékmingumui lemianc¢ig ijtaka turintiems kriterijams - veiksniams
darantiems jtaka veiksmams ir sprendimams. Ar sékmingai bus jgyvendinta suformuota strategija,
priklauso nuo labai daugelio veiksniy, pirmiausia - tai pacios kompanijos potencialas, turimos
priemongés strategijai adaptuoti. Sio darbo tyrimui buvo pasirinktas ir adaptuotas Cole (1994)
strategijos jgyvendinimo iStekliy modelis (zr. 28 psl.). Strategijos igyvendinimo procese svarbiis 5
dalykai: organizacijos struktiira; organizacin¢ kultiira; organizacijos valdymas; zmogiskieji istekliai,
finansiniai ir fiziniai resursai.

Kokiu jtakos lygiu bei amplitude Sie veiksniai lemia strategijos jgyvendinimg turizmo
organizacijose, aptarsime Siame skyrelyje. Aptarima pradésime nuo organizacijos struktiiros.

Ankstesné organizacin¢ struktiira buvo ydinga, nes visi darbuotojai kreipdavosi j vadova
jvairiausiais klausimai, pradedant nuo darbuotojy atostogy iki strateginiy klausimy. Natiiralu, kad
esant tokiam darbo kriiviui, vadovas negali darbuotojams atsakyti j visus klausimus, o ir pati
organizacija neturi galimybiy efektyviai reaguoti j nuolatos besikeifiancia aplinkos situacija. Pasak
vadovo, pakeitimai buvo butini ir nei§vengiami, juo labiau, kad buvo poreikis suteikti darbuotojams
tam tikras karjeros galimybes ir taip dar labiau motyvuoti juos.

Siuo metu organizacijos struktiira tiesiogiai siejasi su turizmo paslaugos teikimo stadijomis.
Dabartin¢ organizacijos struktiira yra palanki diegiamai strategijai, ir, pasak informanty, néra
poreikio ja keisti, tuo labiau, kad pakeitimai buvo atlikti ne taip senai. Siuo atveju jgyvendinama
strategija buvo adaptuota turimai organizacijos struktiirai. Tq patvirtino praktiskai visi apklausoje
dalyvave informantai. Pagrindiné priezastis yra ta, kad strukttira atskleidzia funkcijy pasiskirstyma
bei atsakomybeés lygj. Strateginis organizacijos tikslas yra didinti pardavimus per teikiamy paslaugy
kokybe, tuo budu siekti visuotinés kokybés jmanoma tik gerinant ja visose paslaugos teikimo

stadijose. Respondentai pabréz¢, kad turima organizacijos struktiira $ig uzduotj net ir palengvina, nes
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skirstant strategija i atskiras veiklos sritis, i§ karto tampa aisku, kas ir kg turéty atlikti, kad paslaugos
kokybé pagerety.

Analizuojant organizacijos struktiirg strategijos igyvendinimo kontekste, svarbu aptarti,
sprendimy priémimo procesa. Kalbant apie sprendimy priémima, struktiiriSkai organizacija iSlaiko
lankstuma, nes strategijos igyvendinimo eigoje darbuotojai turi galimybe apie ivykusius nukrypimus
nuo plano, tam tikrus nesklandumus ir pasikeitimus pranesti organizacijos vadovybei, o §i savo
ruostu, turi galimybe strategija koreguoti. Darbuotojai turi galimybe¢ dalyvauti organizacijos vidinés
ir iSorinés aplinkos analizéje tuo poziiiriu, kad teikia auksciausio lygio vadovams informacija apie
esamg situacijg ir atlieka tam tikras analitines uzduotis.

Tyrimas atskleide, jog struktirg biity galima tobulinti, daugiau ir atsakingesniy funkcijy
skiriant marketingo padaliniui. Buvo paminéta gana arSi konkurenty marketingo strategija, kuriai
nesugebama pasipriesinti, todé¢l biitina didinti organizacijos potencialg Sioje srityje, kas ir atsispindi
pateiktose rekomendacijose.

Kitas svarbus veiksnys yra organizaciné kultiira.

Organizacing kultiira kuria patys darbuotojai, o sukurta organizaciné kulttra turi jtakos
kasdienei veiklai, strategijos kirimui ir jos jgyvendinimui, nes strategija yra gerokai salygota
organizacijos filosofijos ir kultiiros. Vyraujantis organizacinis klimatas yra itin svarbus strategijos
igyvendinime, jei jis yra palankus, teigiamas, darbuotojai tokiu atveju iniciatyviai dalyvauja
strategijos igyvendinime. Labai svarbu, kad strategija turéty jai lojaliy darbuotojy. Jeigu
organizacijoje tokiy néra arba jy yra mazuma, sékmingo strategijos jgyvendinimo tikétis yra labai
sunku.

Didzioji dalis tyrime dalyvavusiy eksperty nurodé aplinkybes, teigiamai jtakojancias
organizacijos kulttrg. Taciau tyrimas dar atskleidé, jog organizacinés kultiros dimensijoje dar yra
kur tobuléti — reikty daugiau démesio skirti lankstesniam bendravimui, ypac su naujais darbuotojais,
taip pat ne bendro pobtdzio, bet individualiam vertinimui. Tyrimo metu atsirado mananciy, jog
vyraujanti organizaciné kultira nemotyvuoja darbui, nes nepalankus vadovybés pozitris |
darbuotojus, demonstruojama arogancija, o atlickamas darbas beveik niekada néra jvertinamas nei
neigiamai, nei teigiamai. Siuos dalykus ir atspindi pateiktos rekomendacijos.

Dar vienas svarbus veiksnys - darbuotojy motyvavimo sistema.

Empirinis tyrimas atskleid¢, jog strategijos jgyvendinimas turizmo paslaugy organizacijose

tiesiogiai priklauso nuo darbuotojy stazo ir uzimamy pareigy - kuo ilgiau zmogus dirba ir kuo

aukStesnes pareigas uzima, tuo labiau gilinasi | strategijos subtilumus bei strategijos jgyvendinimo
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niuansus. Bitent $i grupé ir yra varomoji jéga jgyvendinant strategija organizacijoje, todé¢l i Sios
grupés motyvavima organizacija turéty skirti didziausig démes;j.

Taciau tyrimo metu iSryskéjo ir problemos, kurias jZvelgia respondentai motyvacijos sistemoje.
Jy nuomone, motyvacijos sistema reikia keisti ir tobulinti, kad darbuotojai jaustysi vertinami ir
skatinami. Tyrimas atskleidé, jog ne visi darbuotojai gali rodyti pozityvig iniciatyva vykdant
strategijos igyvendinimg. Tai yra susij¢ su nepakankamu kai kuriy kolektyvo nariy jvertinimu ir
skatinimu. Néra gilinamasi | asmeninius kiekvieno darbuotojo poreikius. Vadovai maksimaliai
skatina darbuotojus finansiniu pozitriu. Taciau jei komunikavimo su darbuotojais principai biity
tobulinami, tai ir teigiami rezultatai bty akivaizdds.

Kadangi turizmo sektoriuje pagrindinis elementas yra asmeniné darbuotojy iniciatyva, tai labai
svarbu, kad kiekvienas organizacijos narys jausty motyvacija pilnavertiskam darbui.

Kad iStaisyti padét] turizmo organizacijose rekomendacijose sililoma motyvacing sistemag
tobulinti, atsakingai vertinant kiekvieno darbuotojo indéli i sékminga organizacijos veiklos rezultata.
Tam gali pasitarnauti daugybé motyvatoriy, tokiy, kaip patalpinimas garbés lentoje, sveikinimai
Svenciy proga, pagyrimai susirinkimy mety bei iniciatyvumo skatinimas.

Vyraujantis vadovavimo organizacijai stilius.

Sékminga jmones veikla, vadovy patirtis ir kompetencija yra vienas didziausiy veiksniy,
salygojanciy teisingg strategijos sukiirimg. Tinkamai pasirinktas vadovavimo stilius lemia sékmingg
jos jgyvendinimg. Empirinis tyrimas atkleide, jog visi tiriamieji patvirtino, kad jmonés vadovybe turi
autoritetg darbuotojy tarpe.

Remiantis respondenty nuomone, konstatuojama jog imonéje vyrauja ekspertinio poveikio
jtakos Saltinis, kai vadovas yra laikomas Sios srities Zinovu, juo yra pasitikima, o nurodymai
kruop$¢iai vykdomi. Sia nuomong patvirtino ir vadovas. Jo teigimu, jmonei vadovaujantys Zmonés
yra didziausias idéjy $altinis ir tikroji varomoji jéga.

Strategijos igyvendinimo veiksmuy ir sprendimy vertinimas.

Turizmo organizacijose operacinius ir taktinius planus sudarinéja auksc¢iausio lygio vadovai.
Bitent jie paskirsto tam tikras funkcijas atskiriems jmonés padaliniams ar konkretiems
darbuotojams, arba tos funkcijos yra aiskios pagal i§ anksto nusistovéjusig tvarka (remiantis
organizacijos struktiira). Dauguma eksperty pritaria, jog uzduotys yra aiSkiai suformuluotos ir
suprantamos, vadovai visada gerai Zino, kg reikia daryti, todel paskirsto darbus reikiamai.

Tyrimo metu atsiskleidé situacija, kad yra nepakankamas atsakomybés paskirstymas
darbuotojy tarpe, tuo tarpu auksciausio vadovy lygmenyje atsakomybe yra labai grieztai paskirstyta.

Siai problemai spresti sitiloma stiprinti kontrole.
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IStekliy paskirstymas jmoné¢je jgyvendinant strategija.

Galima teigti, kad organizacija strategijos jgyvendinimui skiria pakankamai finansiniy ir
zmogiskyjy iStekliy ir pasitaikantys strategijos jgyvendinimo nesklandumai néra salygoti
nepakankamo istekliy paskirstymo. Taciau empirinis tyrimas atskleidé¢ ir kai kuriuos nesklandumus
skirstant iSteklius. Sitloma, jog didesni finansiniai iStekliai turéty baiti skiriami rinkos analizés
tyrimams, nes S§iuo momentu strategijos ruoSiamos analizuojant organizacijos praeity mety
rezultatus, tik i§ dalies gilinantis | prognozes ateiciai. Taip pat organizacija galéty skirti daugiau
démesio gerinant operacijy iSteklius ir jy kokybe, ypac kalbant apie tobulesnés rezervacinés sistemos
idiegimg. Akcentuotinas ir dar vienas, laiko iStekliy paskirstymas. Neretai pasitaiko, jog uzduotims
igyvendinti skiriamas itin mazas laiko tarpas. Skubg salygoja gana didelé aplinkos dinamika, taciau
Siuo atveju reikéty teisingai jvertinti uzduoties svarbg bei apimtj ir tikslingai numatyti skiriamo laiko
perioda Siai uzduociai sékmingai atlikti.

Komunikacija ir Zmogiskieji iStekliai jgyvendinant strategija.

Uzduociy rengimas ir komunikacija yra labai svarbi strategijos jgyvendinimo problema.
Tyrimas atskleidé, jog jmonés darbuotojai pasitiki vadovybés sprendimais, juos priima ir laiko
svarbiais. Galima daryti iSvada, kad darbuotojai yra pasiruoS¢ nuosekliai atlikti jiems paskirtas
uzduotis ir visi kartu sekmingai jgyvendinti strategija.

Taciau buvo rasti ir tam tikri probleminiai aspektai. Butina atkreipti démesij, jog visiskai pilng
supratimg apie organizacijos vizijg ir misija bei strategija tur¢jo tik vadovai. Tikslinga biity
informacijos sklaidos pagerinimui dizainiSkai i§spresti vizijos ir misijos sandaros pristatyma vidingje
imonés komunikacijoje, tuo paciu definicijas, susijusias su strategijos igyvendinimu susijusiais
klausimais, jforminti rastiskai.

Strategijos jgyvendinimo vertinimas vadovy poZiiiriu.

Vadovai iSsaké pozicija, jog daugiau démesio reikty skirti marketingo tyrimams, o ne tik
pardavimy analizei. Buvo pastebéta, kad galéty buti grieZtesnis kontrolés mechanizmas. Struktiira
jau nusistovéjusi ir darbuotojai zino savo pareigas. Kalbant apie rizikos faktoriy, pavojy visuomet
bus, nes negali numatyti gamtiniy salygy ir politinés situacijos uzsienio Salyse. IStekliy
panaudojimas nukreipiamas | tg pozicija, kuri reikalauja tobulinimo.

Strateginis organizacijos tikslas — per kokybiSka paslaugy teikimg uZtikrinti savo veiklos
testinuma, iSlaikyti uzimamga rinkos dalj bei didinti turisty skai¢iy ne tik Lietuvoje. Vidiné
organizacijos aplinka yra palanki tiksly siekiui. Organizacijos produktai néra patys pigiausi, bet
démesys kreipiamas | paslaugy nomenklatiirg, stengiamasi prisitaikyti prie klienty, teikiant jiems

iSskirtines paslaugas. Bet dalis klienty yra tie, kuriems taikoma mazy kainy strategija.
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Strategija — tai apgalvota ir ilgalaiké organizacijos plétros kryptis bei apibréztam laikotarpiui
veiklos veiksmy sistema, kuri sudaro galimybes organizacijai jgyvendinti jos tikslus ir yra
pagrista remiantis jos veiklos sritimis ir formomis, vidiniais iStekliais bei pozicija iSoringje
aplinkoje. Strateginiai sprendimai padeda jgyti pranaSumg prie§ konkurentus, pasiekti norimy
tiksly ir pelnyti klienty pasitikéjimg. Kai organizacijy aplinka yra labai dinamiSka ir
nepastovi, svarbu tinkamai pasirinkti konkreciai jmonei geriausiai tinkancius strateginius
sprendimus, kurie nuves jmon¢ ] norimg sékme ir uZztikrins pelng bei konkurencinj
pranasuma.

Strateginis valdymas — tai ilgalaikés organizacijos veiklos kryptys, nusakancios sprendimy
priémima ir jy jgyvendinimg. Strateginis valdymas apima visy jmongs istekliy koordinavima,
siekiant iSvystyti konkurencinj pranasumg ir nepriklausyti nuo iSorés veiksniy. Strateginis
valdymas yra nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus procesas, kuriuo remdamasi organizacija
laiku prisitaiko prie aplinkos pokyciy ir efektyviau iSnaudoja savo turimag potencialg.
Strategijos formulavimas, jgyvendinimas ir vertinimas vyksta nuolat, tuo biidu strateginio
valdymo procesas laikomas niekada nenutriikstanciu. Tai yra sudétingas ir daug pastangy
reikalaujantis procesas.

Organizacijos strategijos formavimo ir jgyvendinimo procesa nulemia daugybé aplinkos
veiksniy. Norint sukurti bei jgyvendinti gerai funkcionuojancia strategija, biitina iSanalizuoti
imone¢ veikian¢ig aplinka, turimus iSteklius bei konkurenty veikla. Turizmo jmonéms
svarbiausia yra paslaugy kokybés uztikrinimas, démesys vartotojui, resursy ir inovacijy
valdymas bei strateginés pozicijos stiprinimas. Jgyvendinant organizacijos strategija, labai
svarbus yra strateginiy alternatyvy plétojimas, kurios pasitarnauja strateginiy organizacijos
tiksly jgyvendinimui. Dar svarbesnis Zzingsnis laukia organizacijos vadovy, remiantis
pasirinktais strategijos vertinimo Kkriterijais, tinkamai ir tikslingai parinkti sprendimus
strategijai jgyvendinti.

Strategijos jgyvendinimas apima uzduoCiy vykdytojams rengima, resursy paskirstymg ir
biudzetin] planavima, apskaitos ir kontrolés procediiras. Strategijos jgyvendinimas yra
visuma veikly, kurios yra nukreiptos | organizacijos tiksly pasiekimg. Siekiant efektyviai

realizuoti strategija, pagrindinis démesys turéty biiti kreipiamas j sudétingiausius problemos
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aspektus: organizacijos sugebéjimus efektyviai realizuoti strategija ir palaikymo klimato
suformavimg. Sukurtai ir aprobuotai strategijai jgyvendinti organizacijoje yra formuojama
atitinkama veiksmy ir priemoniy programa. Si programa gali apimti korporacijos struktiiros
pertvarka, imonés vidinés kultiiros pokyCius ar naujus tyrimus. Strategijos igyvendinimo
programoje reikia numatyti veiksmy visuma, kuri uztikrinty pasirinkty strategijos tiksly ir
sprendimy jgyvendinima.

Igyvendinimo veiksmai yra jtakojami tam tikry veiksniy. Ar sékmingai bus jgyvendinta
suformuota strategija, priklauso nuo daugelio veiksniy, pirmiausia tai pacios kompanijos
potencialas, turimos priemonés strategijai adaptuoti. Strategijos jgyvendinimo procese
svarbiis penki dalykai: organizacijos struktiira; organizacijos valdymas; organizacin¢ kultra;
zmogiskieji iStekliai; finansiniai ir fiziniai iStekliai. Strategijos jgyvendinimas yra
nenutrilkstamas procesas, turintis griztamaji rySi su pacia strategija — tai reiskia, jog
dinamiski organizacijos pokyciai gali reikalauti pakoreguoti strategija. Tad siekiant
efektyvaus jgyvendinimo, bitina elgtis taip, jog buty iSvengta veiksniy jtakos neigiamy
padariniy.

Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, galima teigti, jog turizmo organizacijoms jgyvendinti
strategijg geriau (pasiekti didesnio organizacijos darbo efektyvumo, lankstesnio sprendimy
priemimo proceso) padeda organizacijos struktiiros pakeitimai. Turizmo organizacijas
struktiros pakyciai turi buti nukreipti i suskirstymg padaliniy, kurie biity atsakingi uz tam
tikra sudedamaja teikiamos turizmo paslaugos dalj, kas lemty tinkamg veiklos pasiskirstyma
ir atsakomybe (stiprinant atgalinj rySj vadovas-darbuotojas strategijos igyvendinimo
stadijoje).

Sékmingas strategijos jgyvendinimas organizacijoje susij¢s su palankiu organizaciniu
klimatu. Klimatas turi buti formuojamas ir palaikomas tam tikrais ritualais. Vyraujantis
organizacinis klimatas yra itin svarbus strategijos jgyvendinime, jei jis yra palankus,
teigiamas, darbuotojai yra linke jsitraukti atsakingai j strategijos jgyvendinimo uzduociy
vykdyma.

Tinkamos komunikacijos kaip veiksnio turizmo organizacijoms pasirinkimas per tikslingos,
reikiamai jformintos ir savalaikés informacijos sklaida lemia sékmingg strategijos
jgyvendinimg. Turizmo sektorius turi savo specifikg ir pagrindinis elementas yra asmeniné
darbuotojy iniciatyva. Paslaugos teikimas yra daug ZmogiSkyjy savybiy reikalaujantis

procesas ir jei paslaugas teikiantys jmonés darbuotojai nejdeda asmeninio indélio,
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maksimalaus rezultato galima ir nepasiekti. Komunikavimo su darbuotojais principai turi
biity tobulinami, tuomet ir teigiami rezultatai bus akivaizdus.

Vienas i§ svarbiausiy strategijos jgyvendinimo veiksniy yra per pozityvig darbuotojy
motyvacijg iSreikStas ZzmogiSkasis faktorius, lemiantis proceso optimizavimg ir maksimalaus
rezultato pasiekima.

Turizmo organizacijy aplinkoje egzistuoja daug rizikos faktoriy, kurie salygoja bitinybeg
konkrec¢iy veiksmy amplitudei, kaip informacijos apie konkurenty veiksmus sisteminimas;
operatyvi reakcija ] negatyvius reisSkinius rinkoje, tuo pagrindu koreguojant strateginius
uzdavinius; kontrolés mechanizmo tobulinimas; iStekliy panaudojimo nukreipimas

tobulinimo reikalaujan¢ioms pozicijoms.
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REKOMENDACIJOS

Turizmo organizacijoms siiiloma tobulinti struktlira numatant atgalinj ry$j darbuotojas—
vadovas lygmenyje. Tuo tikslu sukurti ir jgyvendinti darbuotojy pasitlymy lapus, kuriuos
sistemingai (kartg per ménesj) reikty iSanalizuoti padaliniy vadovy pasitarimuose.

Turizmo organizacijy komunikacijos gerinimui tarp Zemiausios grandies darbuotojy sitiloma
grieztai reglamentuoti uzduoCiy skyrimg konkre¢iam veiksmui. Tuo tikslu uzduotis
darbuotojams reikia formalizuoti.

Motyvuoti darbuotojus rekomenduojama ne taikant bendruosius motyvavimo principus, bet
atsizvelgiant j kiekvieno darbuotojo rezultatus individualiai.

Turizmo organizacijoms svarbu skirti pakankamai iStekliy marketingo tyrimams, tai yra
naujy rinky pritraukimui bei klienty tipologizavimui.

Tyréjams ketinantiems atlikti tyrimus strategijos jgyvendinimo klausimais ir siekiantiems
strategijos jgyvendinimg iStirti kaip labiau universaly reiSkinj, rekomenduotina atlikti

tyrimus kity paslaugy sektoriy jmonése taikant tiek kokybine, tiek kiekybing prieiga.
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KLAUSIMYNAS KOKYBINIAM TYRIMUI

3 Priedas

(MAGISTRO DARBUI,,STRATEGIJOS JGYVENDINIMAS TURIZMO PASLAUGAS

TEIKIANCIOJE ORGANIZACIJOJE” . Autoré Enrika Zilinskiené)

Respondentams pateikiami klausimai:

1. “Kiek laiko dirbate organizacijoje?”

(Pabraukite jums tinkamg atsakyma)

ATSAKYMAI

Maziau nei 1 metai

Nuo 1 iki 3 mety

Daugiau nei 3
metai

2. “Kaip organizacijos struktiira jtakoja strategijos igyvendinima?”
(Galbiit, jiisy nuomone, organizacing struktiira yra per daug iSplésta ir trukdo lanks¢iam darbui?)

KOMENTARAS

3. “Ar esama organizaciné kultiira palanki sékmingam strategijos igyvendinimui?”
(Ar yra lojalis ir tolerantiSki santykiai tarp darbuotojy, ar turite tradicijas, Sventes bei kt.)

KOMENTARAS




4. “Ar organizacijoje egzistuoja efektyvi motyvavimo sistema. Ar ji turi jtakos atlieckamo
darbo kokybei?”
(Ar motyvacing sistema yra gera, skatina dirbti kokybiskai?
Ar motyvavimo sistemg reikia tobulinti, kartais ji trukdo?
O galbiit motyvavimo sistema yra neaktuali)

KOMENTARAS

5. ,,Ar pasitikite organizacijos vadovy priimamais sprendimais? Ar jmonés vadovai turi
autoriteta jusy akyse?*

KOMENTARAS

6. “Ar vadovybés paskirtos strategijos jgyvendinime uZduotys yra aiSkiai suprantamos? Ar
kyla dél to kokiuy nors nesklandumy ir nesusipratimy?”
(Uzduotys yra aiskiai formuluojamos ir pateikiamos;
Pasitaiko nesklandumuy;
Uzduotys aiskios ne visada)

KOMENTARAS

7. “Ar jiisy manymu organizacija skiria pakankamai finansiniy, techniniy, Zmogiskyju
iStekliy, kad strategija biuity jgyvendinta sékmingai?”

KOMENTARAS




8. ,,Ar jums Zinoma, kokia yra jmonés vizija, misija ir kaip ji jtakoja Siuo metu jmonéje
igyvendinama augimo ir paslaugu kokybés gerinimo strategija*

KOMENTARAS

9. ,,Ar jums yra Zinoma, kokia strategija yra Siuo metu jgyvendinama jmonéje?“

KOMENTARAS

Dékinga uZ sugaiStq Jiisy laikq




4 Priedas
Klausimai organizacijos VADOVAMS

(Tyrimq atlieka SU magistranté Enrika Zilinskiené. Duomenys bus anonimiskai panaudoti magistro

baigiamajame darbe)

» Ar strategija suderinama su organizacijos galimybémis?
KOMENTATAS. ..ottt e

> Ar strategija nevirSija leistino rizikos laipsnio? Ar ji néra radikali? Ar pagristai ir
teisingai jvertinta konkurencija?
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» Ar turi organizacija butinus strategijai igyvendinti iSteklius ir struktiira?
KOMENTATAS. .....oiiiiiiiiiiiiiii e

» Ar strategija jvertina iSorinius pavojus ir galimybes, ar ji tinka Siuo metu
galiojanc¢iomis rinkos saglygomis?
KOMENTATAS. ...ttt ettt ettt e bt e sbae e e



> Ar diegiama strategija geriausiai panaudoja organizacijos iSteklius?

KOMENTATAS. ..ottt

> Ar strategija yra suderinta su organizacijos vizija, misija ir pagrindiniu tikslu, vidine
jos aplinka, filosofija, politika?

KOMENTATAS. ..ottt s

» Ar strategijos sékmé ne per daug priklauso nuo kurio nors vieno elemento, rinkos
subjekto, vartotojo?
KOMENTATAS. ...ttt ettt ettt e st e ebae e s e saneee

» Ar strategijos diegimas organizacijoje atneSa tikéting nauda ir rezultatus?
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Dékoju uz sugaistq Jisy laikg



