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Si knyga — ilgamecio akademinio ir praktinio dar-
bo strateginio valdymo srityje rezultatas, vienijantis
pasaulinio mokslo Zinias, paties autoriaus tyrimuy,
projekty rezultatus, déstymo universitetuose, kon-
sultavimo, stazuociy jvairiose Salyse patirtj.

Idéja parasyti Sig knyga brendo ne vieng deSimtme-
tj. Tai lemé daugelis aplinkybiy. Visy pirma, j strate-
ginio valdymo ir su juo susijusias vadybos moks-
lo ir praktinés veiklos sritis gilinuosi jau daugiau
kaip 45 metus, nuo 1980-yjy. Visus Siuos metus, o
ypa¢ — nuo 1990 mety, déstant strateginio valdy-
mo kursa Kauno Vytauto Didziojo, Kauno techno-
logijos ir dar keliy kity universitety doktorantams,
magistrantams, jmoniy vadovams, studijavusiems
vadovams skirtoje vadybos ir verslo tarptautingje
magistrantdroje (EMBA), vedant daugiau kaip Simta
seminary veiklos praktikams, teko patirti, kaip stu-
dentai, verslininkai, jmoniy ir organizacijy vadovai
supranta strategija ir tai, ko Siam supratimui labiau-
siai triksta. llgalaikés stazuotés Zymiuose pasaulio
universitetuose leido jsigilinti j konceptualiyjy po-
Zidriy j strateginj valdyma jvairove ir geraja Vakary
Saliy jmoniy veiklos praktika.

Ypac daug minciy apie tai, kg baty galima pasidlyti
besidomintiesiems strateginiu valdymu, sukelé as-
meniskai, taip pat kartu su mano sukurtos mokslo
grupés kolegomis atliktos jvairiausiy Lietuvos pra-
moneés ir verslo sektoriy konkurencingumo studijos
bei parengtos jy vystymo strategijos, Salies inovaci-
ju sistemos ir klasteriy plétros strategijos. Nemazai
knygoje pateikiamy pavyzdziy yra batent iStraukos
i$ tokiy darby.

Nelengva buvo apsispresti, kokios koncepcijos lai-
kytis rasant Sig knyga. Buvo galima rengti mono-
grafija, taCiau ja skaityty tik akademinio pasaulio

zmonés. Buvo galima rasyti standartinj vadoveélj,
taciau jis labiau traukty tik studentus. Todél pasirin-
kau rasyti knyga, kuri vienyty pazangiausias (ne vi-
sada naujausias, prireikus — klasikines, fundamen-
talias) vadybos mokslo Zinias ir praktika, asmeniniy
tyrimy rezultatus, visa tai perfiltruojant per savaja
patirtj ir pritaikant Lietuvos jmoniy ir organizacijy
kontekstui. Svarbus argumentas rasyti Sig knyga
buvo ir tas, jog yra tik keletas strateginio valdymo
tematikai skirty knygy lietuviy kalba. Nors daugelis
aktyviy Zzmoniy gerai moka angly kalba, literattros
gimtaja kalba trikumas riboja Ziniy sklaida ir lietu-
viSkos terminijos plétra.

Labai svarbus kriterijus, pasirenkant knygos struk-
tdra, turinj ir ypa¢ — stiliy, buvo numatoma Sios
knygos skaitytojy auditorija. Patirtis, sukaupta dir-
bant su labai skirtingomis grupémis — studentais,
verslininkais, verslo jmoniy ir kitokiy organizacijy ir
institucijy vadovais ar darbuotojais, leido jzvelgti,
kad, nepaisant nemazy skirtumy tarp organizaci-
ju, galima pastebéti daug strateginio valdymo as-
pekty, kurie yra vienodi ar labai artimi bet kurios
industrijos ar socialinés veiklos organizacijoms ir jy
atstovams.

Visa tai lémé, kad pasirinkau rasyti kiek kitokio, nei
iprasta akademiniame pasaulyje, Zanro knyga. Visy
pirma, siekiau su skaitytoju kalbéti jam suprantama
kalba, nesistengdamas apsunkinti nereikalingu turi-
nio ,sumokslinimu®. Tai anaiptol nereiskia, kad igno-
ruojama moksliné argumentacija. Tiesiog teorijos ir
koncepcijos pateikiamos ten, kur tai vertinga, labiau
koncentruotos ir paaiSkinta jy esmé. Knygoje pa-
teikiu tik tai, ka daug karty esu aptares, diskutaves
skirtingose auditorijose ir situacijose, Sitaip patikrin-
damas Ziniy vertinguma ir praktinj naudinguma.



Nelengva buvo apsispresti, kokig moksline litera-
tdra naudoti. Jei blty raSoma monografija, tuomet
bty aisSku, kad visas tekstas turéty bati grindzia-
mas naujausia literatira, pateikiamos naujausios
koncepcijy interpretacijos ir moderniausioms orga-
nizacijoms taikomos rekomendacijos. Gilindamasis
j pastarojo desimtmecio ar net kiek ankstesnes pu-
blikacijas pastebéjau, kad per vienerius metus vien
tik strateginio valdymo srityje yra publikuojama po
penkis Sesis tokstancius publikacijy. Natdralu, kad
jose nagringjami tik labai specifiniai aspektai, o
naujy, labiau sisteminiy ar konceptualiy idéjy, deja,
pasigendama. IS esmés visos strateginio valdymo
teorijos yra sukurtos pries kelis desimtmecius, Siuo
metu galima aptikti tik jy interpretacijas. Todél nu-
sprendziau daugiau vadovautis originaliais teks-
tais, juos interpretuodamas taip, kaip per keliy de-
Simtmeciy praktika juos supratau ir taikiau Lietuvos
organizacijy vadybos praktikai. Todel neturéty ste-
binti, kad ten, kur knygoje raSoma apie strategijos
ar strateginio valdymo konceptualiuosius dalykus,
vyrauja palyginti ,sena“ literatura.

Kitas tos pacios problemos aspektas yra tai, kad
praktiSkai visose pastaryjy mety publikacijose vy-
rauja vienas i§ dviejy akcenty: arba tyrimai atlikti
Zvelgiant j pacias SiuolaikiSkiausias jmones, arba
labai skirtingame kultlriniame kontekste. Kadan-
gi knyga rasiau lietuviskajai auditorijai, buvo svar-
bu jvertinti tai, kad misy Salyje Salia itin moderniy,
konkurencingy pasauliniame kontekste jmoniy yra
dar nemazai tradicinio tipo jmoniy bei organizacijy.
Ar joms reikia strateginio valdymo kompetencijos?
Akivaizdu, kad taip. Ar joms tiks tokios pacios reko-
mendacijos ir pozilriai, kaip skirtimodernioms orga-
nizacijoms? Akivaizdu, kad ne. Todél tekstas visoje
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knygoje sukonstruotas taip, kad jame verte jzvelgty
ir moderniy, ir tradiciniy organizacijy zmoneés.
Galima ta patj pasakyti ir apie kultdrinj konteksta.
Gerai tai iSreiske L. V. Gerstneris, pastebéjes, kad i$
pradziy, atéjes dirbti j IBM, ypac akcentavo strate-
gijos ir analizés svarba, tac¢iau dirbdamas suprato,
kad kulttra néra tik ,Zaidimo* dalis, tai yra jo esmeé
(Gerstner, 2002).

Su tuo glaudziai susijes dar vienas kultdrinis ir pazi-
nimo aspektas: knygoje vengta pateikti daug nuo-
rody j mokslinius Saltinius, kurie labai sunkina skai-
tyma tiems Zzmonémes, kuriy interesas néra isimtinai
mokslinis. Antra vertus, kelis deSimtmecius studi-
juojant mokslinius Saltinius ir pa¢iam publikuojant
straipsnius, buvo nelengva atskirti, kada vienokios
ar kitokios interpretacijos yra pasiskolintos idéjos
iS kazkada skaityto teksto, o kada tai yra tapusios
mano suvokta ir interpretuojama mintimi.

Jeigu Sig knyga skaitys buve mano studentai ar se-
minary dalyviai, jie lengvai atpazins tiek turinj, tiek
ir stiliy, kurj jiems teko patirti.

Yra dar vienas principinis dalykas, kurj visuomet
akcentuoju: strategijos, kaip ir strateginio valdymo,
negalima iSmokyti. Visy pirma, iSmokyti galima tik
tai, kas susije su jgldziais, nuosekliais veiksmais.
Taciau strategija yra kdrybiSkas mastymas, tai dau-
giau menas negu mokslas. Kirybisko mastymo ne-
uzprogramuosi. Strateginis valdymas savo ruoztu
jau yra daugiau mokslas negu menas, taciau veélgi,
bet kuri veiklos situacija ir konkreti organizacija yra
daugeliu aspekty unikalds dalykai. Todél strategijos
ir strateginio valdymo iSmokti galima tik per veikla,
o universitetuose ar kitokiose mokymo inciatyvose
galima tik suteikti specifiniy ziniy ir jrankiy palete, iS
kurios Zzmogus pasirenka jam tinkamiausius.
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Kitas savitas Sios knygos aspektas yra tai, jog di-
dzioji dalis turinio pateikiama taip, kad jis tikty ga-
limai platesnei auditorijai. Todél tais atvejais, kai
nagrinéjamas tekstas yra nesunkiai pritaikytinas ne
tik verslo jmonéms, vartojamas terminas organiza-
cija, o vietoje verslo — veikla. Taciau ten, kur turinys
labiausiai arba iSskirtinai tinka verslo jmonés situa-
cijai, vartojami jai budingi terminai.

Taigi, knygoje ,Strategija ir strateginis valdymas*
skaitytojai ras tai, kg man pavyko sukaupti vertingo
per savo aktyvy gyvenima Sioje sudétingoje moks-
lo ir praktinés veiklos srityje. Taciau $j gyvenimo ke-
lig nuéjau ne vienas. Jvairiuose jo etapuose sutikau
daug zmoniy, su kuriais kartu dirbome, taip pat —
kuriuos mokiau ir i$ kuriy mokiausi arba kuriems
padéjau jveikti jy organizacijy iSStkius. Jiems esu
dékingas uz gyvenimo pamokas, uz sukauptas vei-
klias Zinias, uz bendryste. Negaliu iSskirti né vieno
i$ jsimintiny asmenybiy kaip esmingiausio. Todél
dékosiu juos minédamas gyvenimo begio tvarka.
Su dideliu dékingumu prisimenu profesoriy ha-
bilituota daktarg Povila Zakareviciy, su juo kartu
dirbome Vytauto DidZiojo universitete, o pries tai
ir Vadybos akademijoje. Ypac dékoju KTU Admi-
nistravimo, véliau — Socialiniy moksly fakulteto
dekanei profesorei daktarei Viktorijai BarSauskie-
nei: ji buvo vadovo, sudariusio visas salygas musy
darbui, pavyzdys. Dékoju Sio fakulteto studentams,
ypac pirmyjy laidy, dabar tapusiems profesoriais,
valstybés veikejais, tarptautinio lygio ekspertais,
sékmingy organizacijy vadovais. Tai KTU profesoré
daktaré Monika Petraité, KTU prorektoré Evelina
Meiliené, daktarés Jurgita Siugzdiniene, Jolanta
Stankevicitte ir daugelis kity. Negaliu nepaminéti

EMBA magistrantliros absolventy — Siose studijose
mano darbas buvo nuolatinis salytis su Siy magis-
tranty atstovaujamomis organizacijomis, jy proble-
momis. Dékoju Artanui BurkSui, Vydai ir Kestuciui
Mozuritinams, visiems, su kuriais diskusijos leido
pasitikrinti turimy Ziniy veiksminguma ir jgyti pa-
pildoma patirtj. Nuosirdziai dékoju mokslo grupés,
kuriai vadovavau ilgus metus, nariams — moksli-
ninkams, doktorantams ir administratorems — visi
mes kdréeme tg kdrybine aura, kurioje buvo lengva
generuoti mokslines idéjas. Ypatingos padékos nu-
sipelno docentas Egidijus Rybakovas, kurio indélj
rengiant Salies pramonés konkurencingumo studi-
jas sunku pervertinti. Po universitete jvykusiy struk-
tariniy reformy dirbant KTU Ekonomikos ir verslo
fakultete, labai produktyviai bendradarbiavome
su ilgamete fakulteto dekane Edita Gimzauskiene,
dabartine KTU prorektore, kitais fakulteto kolego-
mis. Jiems esu dékingas uz tai, kad galéjau laisvai
jaustis savo akademiniame gyvenime, pasirinkda-
mas tyrinéti ir déstyti tai, kas artima mano Sirdziai
ir protui. Ypac¢ noriu padékoti ir dabartiniam fakul-
teto dekanui docentui daktarui Kestuciui Duobai,
sudariusiam isskirtines salygas parasyti Sig knyga.
Ta patj galiu pasakyti ir apie dabartinés mokslo gru-
pés, kurios narys esu, vadoves profesores dakta-
res Monika Pertaite ir Astg Pundziene.

ISskirtinai dékoju savo nuostabiai Zmonai profeso-
rei habilituotai daktarei Palmirai. Ji visa laikg buvo
Lvariklis, mane skatines aktyviai gilintis ir rasyti
Sig knyga, buvo griezta, bet geranoriska kritike ir
mokslinés diskusijos dalyve, nepyko dél atidélioja-
my buitiniy darby.

Dekoju visiems. Robertas Jucevicius



Sios knygos tikslas — padéti jmoniy, jvairiy kity or-
ganizacijy, tarp jy — viesujy, vadovams, vadybinin-
kams, taip pat studentams, besiruoSiantiems Siam
darbui, pazvelgti j organizacijy, o gal net regiony
sudétingy problemy (kartais — net sunkiai jzvelgia-
my arba dar tik kilsianciy) sprendima per Siy orga-
nizacijy sekmingos ateities siekj.

Knyga sudaro $esios nuoseklios tarpusavyje susiju-
sios dalys. Pirmoji dalis skirta strategijai, 0 jos esme
labai gerai nusako pats dalies pavadinimas: Kas yra
strategija ir kaip ja sukurti?

Beveik visose knygose, skirtose strateginiame val-
dymui, pradedama nuo strateginio valdymo teorijy.
Sioje knygoje pasirinktas kitas kelias — i$ karto su-
tarti apie tai, kas bus esminis Sios knygos akcen-
tas — strategija. Toks pasirinkimas néra atsitiktinis.
Kas labiausiai stebino diskutuojant su verslininkais,
organizacijy vadovais — tai labai menkas suvoki-
mas, kas i$ tikryjy yra strategija ir kas joje turéty
atsispindéti. Todél Sioje knygos dalyje aptariami
skirtingi pozidriai j strategijg ir j jos kdrima, kad
skaitytojas galéty pats susiformuoti jam geriausiai
tinkantj ir aiSkiausig supratima. Taip pat pristatomi
praktiniai pavyzdZiai, kaip bty galima vaizdziai ir
suprantamai pateikti organizacijos strategija.
Aptariami du i$ pazitros pana$us, taciau skirtinga
rezultata duodantys pozitriai j tai, kaip baty gali-
ma kurti strategija, kokie jy privalumai ir trikumai,
kokie yra svarbiausi parengtos strategijos kokybés
vertinimo kriterijai. Taip pat pateikiami galimi svar-
biausiy funkciniy strategijy akcentai.

Antroji knygos dalis skirta strateginiam valdymui.
Jam yra skirti trys susije, taciau ir gana skirtingi
skyriai.
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Pirmajame pateikiama pozitriy j strateginj valdyma
jvairové ir jos analizé. Tai bene vienintelis knygos
skyrius, kuriame vyrauja teorinis aspektas. Apta-
riama, kaip strateginis valdymas vykdomas vado-
vaujantis skirtingais teoriniais pozidriais, kuriy dalis
atspindi labiau klasikinj, ekonominj pozilrj j jmonés
strateginj valdyma, tokj kaip resursy ar mainy kasty
teorijos. Taip pat strateginis valdymas analizuoja-
mas ir per salyginai naujesniy teorijy prizme, tokiy
kaip organizacijy ekologijos, neapibréztumy ar at-
sitiktinumy bei dinaminiy gebéjimy teorijos.
Svarbus yra antrasis Sios dalies skyrius, kuriame
nagrinéjamas strateginio valdymo procesas, jo ats-
kiri etapai. Daliai zmoniy gali atrodyti, kad kai kurios
temos, tokios kaip vizija, misija, vertybeés ar kultura,
yra kiek nekonkrecios ir galbat nebutinos. Taciau
knygoje bandoma argumentuotai jrodyti, kaip tai
yra svarbu. Pavyzdziui, net ir toks, atrodo, abstrak-
tus dalykas, kaip vizija, atskleistas pateikiant iSsa-
my ir realy pavyzdj: kaip atrodé Kauno senamies-
¢io gaivinimo strategijos vizija, tapusi daugelio po
to vykusiy iniciatyvy ir darby pagrindu.
Diskutuojant apie misijos svarba, knygoje ne tik
atskleidziama jos esmé, pateikiami konkretls pa-
vyzdziai, bet ir pabréziamas pagrindinis akcentas:
misija — kurig verta turéti. Panasiai diskutuojama ir
apie organizacijos filosofijos, vertybiy bei kultiros
svarba strateginiame valdyme.

Ypac svarbus yra treciasis Sios dalies skyrius, kuria-
me analizuojami strateginiy tiksly ir strateginiy pro-
blemy sprendimo klausimai. Atrodyty gana keista,
kad raSoma apie tiksly formulavima kaip apie realig
praktine problema. Taliau uZtenka pazvelgti j bet
kurios organizacijos strateginj plang ir pamatysi-
me, kad jame paprastai sunku jzvelgti aiSky tiksla,
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vyrauja gana nekonkretas siekiai, prioritetai. Taciau
esmeé yra tokia, kad, kai néra aiskaus strateginio
tikslo, is viso netenka kalbeéti apie strategijg. Deja,
neretai vietoje strategijos tokiu budu pateikiamas
dokumentas, panasesnis tiesiog j priemoniy plana.

Ne maziau sudétinga situacija yra su strategine
problema, turinia biti strateginés analizés, o kartu
ir strategijos pagrindiniu kontekstu. Daugeliu atve-
ju organizacijy vadovai gali jvardinti daug ,proble-
my*, kelianc¢iy sunkumy jy organizacijai. Taciau la-
bai daznai jos pasirodo esancios toli grazu ne tos,
kurias organizacija turéty spresti: jy sprendimas
neretai nepriklauso nuo organizacijos, jos pastan-
gu. Kitaip tariant, tokios problemos pasirodo esan-
¢ios problema organizacijai, bet nepriklauso jos
sprendimo kompetencijai. Jeigu dar aiskiau, tai —
kity organizacijy ar institucijy problema. Todél jei
organizacija imsis spresti tokig problema, ji nepa-
sieks laukiamo rezultato ir tusciai eikvos pastangas
ir savo resursus.

Trecioji knygos dalis yra labiausiai praktiSka ir skirta
strateginés analizés metodams aptarti.

Pirmasis skyrius yra skirtas organizacijos iSorinés
aplinkos analizés metodams. Cia, be Porter’io kla-
sikinio ,deimanto“ modelio, nagrinéjami ir tokie
strateginés analizés objektai ir metodai, kaip in-
dustrinés ekosistemos, vertés kirimo grandinés,
tendencijy analizé. Taip pat démesys skiriamas
retai kada analizuojamiems dalykams, taciau prii-
mant strateginius sprendimus turintiems ypatinga
reikSme. Tai — industrijos varomujy jégy ir ypac —
pagrindiniy sekmeés veiksniy analizé. Netgi nagri-
néjant Porter’io ,deimanto“ modelj, ne tik aptariami
svarbiausi jo elementai, jy tarpusavio saveika, bet
ir pateikiami realUs struktdriniai pavyzdziai i$ kny-
gos autoriaus su savo komanda atlikty Lietuvos

skirtingy pramones sektoriy konkurencingumo stu-
dijy. Kuriant jmonés ar organizacijos strategija ypac
svarbu iSsiaiSkinti svarbiausius sékme lemiancius
veiksnius. Organizacija gali turéti jvairiy stiprybiy,
taciau jei jos menkai susijusios su svarbiausiais sé-
kme lemianciais veiksniais, sékmé nebus lengvai
pasiekiama. Atkreipiamas démesys j dazniausiai
pasitaikancias klaidas ir pateikiama kai kuriy pozit-
riy kritika.

Antrasis Sios dalies skyrius skirtas verslo jZvalgai
(angl. business intelligence) ir konkurencinés aplin-
kos analizei. Verslo jzvalgos paskirtis yra aptikti
i$ iSorinés aplinkos sklindancius, tegul ir silpnus,
signalus, galinCius informuoti apie laukiancius po-
kycius. Tai padeda vadovams laiku priimti svarbius
Konkurencinés aplinkos analizei pasitelkiamas kla-
sikinis Porter’io penkiy konkurenciniy jégy modelis.

Atskirame Sio skyriaus poskyryje pateikiami jvairts
konkurenty analizés metodai.

Ketvirtajame poskyryje pateikiama scenarijy ren-
gimo logika. Egzistuoja daug bady, kaip rengti
scenarijus, kai kurie i$ jy yra grindziami kiekybiniy
duomeny analize, taciau labiau vyrauja kokybiniai,
aprasomieji metodai. Knygoje pateikiama tokiy
scenarijy rengimo logika, taip pat keliy Lietuvos
pramoneés sektoriy raidos tikétiny scenarijy realts
pavyzdziai, parengti paskutinés krizés laikotarpiu.
IS ju galima matyti, kurie numatyti scenarijai pasi-
tvirtino ir kodél.

Treciasis Sios dalies skyrius skirtas organizacijos
vidinio potencialo analizei. Jame siekiama pateik-
ti pagrindinius metodus, kuriais galima jvertinti
organizacijos strateginius resursus, atlikti klasiki-
ne SSGG, VRIO analize, jvertinti esmines kompe-
tencijas ir kritinius sékmeés veiksnius. Sio skyriaus



pagrindiné nauda yra ta, kad netgi klasikiniai tyri-
mo metodai nagrinéjami per dazniausiai daromy
klaidy prizme, taip pat jie susiejami tarpusavyje ir
su kitais metodais. Tai leidZia gauti kitokios koky-
bés analizés rezultata. Pateikiamas kritiniy sékmeés
veiksniy analizés metodas néra tipinis ir retai su-
tinkamas literaturoje ar konsultacinéje praktikoje,
taciau yra svarbus.

Ketvirtoji ir penktoji knygos dalys skirtos bendryjuy,
korporaciniy ar konkretaus verslo / veiklos strate-
ginéms alternatyvoms ir jy jvairovei aptarti. Dau-
gelis aptariamy strategijy yra neblogai aprasytos
strateginio valdymo knygose ir kituose leidiniuose,
taciau Sioje knygoje pateikiamos ir netipinés strate-
gijos. Visy pirma, tai bendradarbiavimo ar tinklavei-
kos strategijos, kuriy esmé iSsamiai atskleidziama
per verslo (ir ne tik) klasteriy esme ir jy specifinius
aspektus. Beje, Sios knygos autorius buvo klasteriy
iniciatyvy pradininkas Lietuvoje.

Taip pat pateikiama gana nauja, dar nejgavusi tin-
kamos sklaidos bendrosios (pasidalintosios) vertes
kdrimo strategija, ji paaiSkinama ir iliustruojama
pavyzdziu. Taip pat iSsamiai analizuojama kriziy
valdymo strategijos taikymo logika. Atskirai nagri-
néjama novatorisko verslo modelio samprata ir jo
karimo logika.

Sestoji, paskutiné knygos dalis skirta strateginio
valdymo literaturoje retai nagrinéjamai parengtos
strategijos jgyvendinimo problemai. Si tema retai
nagrinéjama todél, kad jgyvendinimas visuomet
yra specifinis, nuo konkrecios jmonés ir situacijos
tiesiogiai priklausantis dalykas. Kadangi kiekvienas
atvejis yra unikalus, todél pasidlyti universalius pro-
blemos sprendimo metodus yra sudétinga. Knygo-
je tai daroma problema iSskiriant j dvi temas: viena
skirta organizaciniams strategijos jgyvendinimo
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aspektams, didziausia démesj skiriant naujos
struktiros, adekvacios strategijos jgyvendinimo
poreikiams, sukdrimui, antra — strateginiy pokyciy
valdymui. Abu Sie aspektai yra vienodai svarbds,
nes bet kokia nauja strategija, nesvarbu, patinka tai
ar nepatinka vadovams, neiSvengiamai pareikalaus
struktdriniy pokyciy. Neretai — ne tik struktdriniy,
bet ir gilesniy, kultdriniy, taigi — ir vertybiniy.

Pokyciy valdymo poskyryje aptariami tiek klasi-
kiniai, plac¢iau taikomi metodai, tiek ir naujausi
pozidriai.

Knygos pabaigoje pateikiamas naudotos literats-
ros sarasas, kuriame skaitytojai, norédami labiau
pasigilinti, galés rasti klasikinius, kartais be reika-
lo pamirStamus, taip pat ir naujus, vertus démesio
Saltinius.



KAS YRA
STRATEGIJA
IR KAIP JA
SUKURTI?
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Siame skyriuje pagrindinis démesys bus skirtas jvairioms strategijos sampratoms ir interpretacijoms
aptarti, taip pat pateikti galimai aiSkesnj ir iSsamesnj strategijos apibldinima, atskleidziantj ne tik
strategijos esme, bet ir vidine jos struktara.

- 5 [
1.1.1. Strategija - mokslas ar menas? Strategija - kaip biti
Mokslingje ir praktinéje literataroje galima rasti labai daug jvairiy tinkamoje vietoje, tinkamu
strategijos apibrézimy. Jie formuluojami atsizvelgiant j specifinj laiku, su tinkamais istekliais
. .. . . . . _ ir tinkamai pasinaudoti
kontekstg — teorine prieiga, industrija, organizacijos veiklos pobu-

S L S : : situacija.
dj ir dydj. Ko gero, jis aisSkiausias ir labiausiai nusistovéjes karine-
je terminologijoje. Beje, ir pats terminas j kitas veiklos sritis atejo Sékmeé - tai 20 proc. jgudZiy
batent i§ karybos. Taciau, taikant karybos srities strategijos sam- ir 80 proc. strategijos. Galbat

rata vadyboje, sportiniuose Zaidimuose, kultiroje ir pan., iSkyla Zinote, kaip pasiekti sékmes,
prata vadyboje, sp jeirp y bet dar svarbiau, kaip

nemazai klausimy ir netgi loginio neatitikimo. Todél yra prasminga ketinate tai padaryti.
aptarti ir palyginti skirtingus pozilrius j strategija, iSryskinti jy es- J. Rohnas
mine mintj ir ribotuma. L

Zodis ,strategija“ kildinamas i§ graikisko zodzio strategos, kuris

reiSkia ,,generolas”. Strategos reiSkia asmenj, planuojantj savo prieSo sutriuskinima, efektyviai naudo-
jant turimus resursus. Panasiai strategija suprantama ir autoriy darbuose, nagrinéjanciuose konkurenci-
ne organizacijy, ypac — verslo jmoniy, kova. Be abejo, ia nebitinai siekiama tikslo ,,sutriuskinti priesa®,
nors toks konkurencijos tikslas bitent taip buvo suvokiamas dar XX a. pradzioje. Dabar toks tikslas
pasitaiko tik itin iSimtiniais atvejais ir vargu ar yra logisSkas. To priezastys bus aptartos kiek véliau.

Strategija néra naujas reiskinys — ji buvo taikoma jau pries kelis tukstancius mety. Bet kuriame isto-
riniame laikotarpyje Zmonés sieké padidinti savo veiklos efektyvuma, spresdami jvairius konfliktus.
Nauji ginklai keisdavo kovos pobidj, leisdavo jveikti prieSa, uzimti naujas teritorijas. Vadinasi, vers-
davo keisti ir kovos strategija. Nesvarbu, kada strategija buvo kuriama ar jgyvendinama, ji visuomet
buvo plany, sprendimy ir veiksmy rinkinys, leidziantis pasiekti uzsibréztus tikslus. Ji taip pat visuomet
yra analizés, pasiekimy vertinimo ir jy dermés su aplinkoje esanciomis galimybémis ir grésmémis
rezultatas. Todél strategija néra nei tikslas, nei jos pagrindu formuluojami uzdaviniai, kaip neretai
galime suprasti skaitydami jvairius mokslinius Saltinius. Ji yra instrumentas siekti uzsibrézty tiksly.

XX a. Sestqjj ir septintajj deSimtmecius galime laikyti strateginio valdymo, kaip mokslo disciplinos ir
tyrimy objekto, gimimu, kai buvo pagrjstas strateginio valdymo mokslas. ] strategija buvo pradéta
ziaréti kaip j tarpdisciplininj moksla, ir toks pozilris iki Siol vyrauja akademinéje literatlroje. Todél
abejoniy, kad strateginis valdymas yra mokslo objektas, nekyla. Taciau ar strategija tikrai yra moks-
las, ar kazkas kita — vis dar yra diskusijy objektas. Tai ir bandysime aptarti.

N
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Jvairts veiklos praktikos tyrimai, sékmingy ir nesékmingy organizacijy pavyzdziy analizé, diskusijos
apie strategijos fenomena akivaizdziai rodo, kad pozilriui j strategija, kaip mokslo objekta, triksta
mokslinio pagrindimo. Todél iSvados apie reiskinj gali klaidinti. Literatlroje pateikiama daug nuorody
j kiny stratega Sun Tzu, kurios leidzZia teigti, jog mechaniSkai bandoma karybos désnius perkelti j
verslg ar j jvairias kitas veiklos sritis. Teigiama, kad karinés strategijos gali bati pritaikomos kovojant
dél rinkos dalies, kur konkurenciné kova yra panasi j kovos lauka, kuriame daug verslo jmoniy is-
nyksta, kaip tai yra su kariniais konkurentais klasikiniame musyje. Be abejo, panasumy galima rasti.
Karybos principy atspindziy galima rasti nemazoje dalyje pateikiamy strategijos interpretacijy. Taciau
klasikiniai karybos principai negali biti tiesiogiai perkelti j versla net ir dél tos priezasties, kad net pati
Siuolaikiné karyba pasikeité i§ esmés.

Kokie galéty buti argumentai, kad strategija yra mokslas?

Klasikinis vadybos mokslas buvo grindziamas akcentuojant esmine materialiyjy resursy verte, Zmo-
nes organizacijoje vertinant kaip antraeilj resursa. Pati organizacijos vadyba buvo suprantama kaip
valdZios ir subordinacijos hierarchija. Tokj pozilrj net ir Siuo metu galime jzvelgti tradicinése organi-
zacijose ir industrijose. Astuntajame desimtmetyje M. E. Porter’io pagrjsta strategijos koncepcija (Por-
ter, 1980) taip pat buvo grindziama tokia pacia logika. Teigti, kad toks poZilris yra pasenes ir netinka-
mas, buty netikslu. Juo labiau kad toks pozitris vis dar placiai paplites. Problema yra kita — skirtingai
nuo to laikotarpio, radikaliai pasikeité technologiné, politing, socialine, ekonominé ir kitokia aplinka,
mazai lieka nesunkiai numatomy pokyciy, beveik nebéra vadinamosios industrinés organizacijos,
menkai kvalifikuoty darbuotojy skaicius drastiSkai mazéja, o atskirais atvejais visai iSnyksta. Tai tam-
pa neiSvengiama tendencija. Sparciai besiformuojancioje Ziniy visuomenéje vyrauja intelektualios
organizacijos, vietoje fiziniy resursy lemiama svarba jgyja Zinios. Visa tai radikaliai keicia dizaina,
vadyba ir organizacijy sékme lemiancius veiksnius.

Daznas argumentas, kad strategija — mokslas, yra tai, kad to mokoma daugelyje auksto lygio univer-
sitetiniy vadybos studijy programy, publikuojama daug moksliniy darby. Taip pat remiamasi zymaus
strategijos eksperto C. Clausewitz’o teigimu, kad strategija yra mokslas, nes jos, kaip ir bet kurio kito
mokslo, tikslas yra jgyti Ziniy, Siuo atveju — zZiniy, kaip kovoti (Clausewitz, 2003). Taciau, kaip jis ais-
kina, strategijai reikalingi jgldziai: neuztenka Zinoti strategijos principus, bltina turéti ir jos jgyvendi-
nimo jgudziy. Tokiy Ziniy, mastymo ir jgudziy skirtumas bus aptariamas skyriuje, skirtame strategijos
igyvendinimui.

Dar vienas argumentas, kad strategija yra mokslas, galéty bati grindZiamas tuo, kad rengiant strate-
gija taikomi jvairus strateginés analizés metodai, kuriy veiksmingumas yra patikrintas praktikoje, ir
jie gali bati taikomi gana universaliai. Taciau Cia iSkyla fundamentali suvokimo problema: strategijos
fenomenas ir esmé painiojami su strateginio valdymo samprata. Bet strategija ir strateginis valdymas
yra visai skirtingi dalykai tiek savo turiniu, tiek ir prasme. Strategijos turinio struktura bus atskleista
11.4 paveiksle, o strateginio valdymo turinys — 2.2.1 paveiksle.
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Kokie galéty boti argumentai, kad strategija néra mokslas?

Vienas i$ svarbiy argumenty, kad strategija néra mokslas, yra tas, kad strategijos kdrimo principai
néra pagrjsti ir jrodyti moksliskai, kaip tai yra kituose moksluose, nagrinéjanciuose principus. Strate-
gija kuriant nesiremiama moksliskai pagrjsta informacija, jos dazniausiai tiesiog néra, o daug reika-
lingy strategijai sukurti ziniy tiesiog nejmanoma gauti taikant mokslinio pazinimo metodus. Strategija
yra strateginio mgstymo rezultatas, kuris gali bdti daugiau ar maziau subjektyvus. Tiesg sakant, jis
beveik visuomet bus subjektyvus. Kitaip tariant, jam truksta mokslinio pagrjstumo. Tai — mastymo
veikla, didele dalimi lemiama individo suvokimo. Taigi, strategija yra didele dalimi grindziama ty paciy
fakty individualaus vertinimo, interpretavimo, priimamy sprendimy teisingumo vertinimo subjektyvu-
mu, o to mokslo pozitriu neturéty bati.

Strateginiuose sprendimuose, skirtingai nuo, pavyzdZziui, techniniy sprendimy, néra objektyviy,
moksliniais tyrimais pagrjsty kriterijy. Tarkime, projektuojant kokj nors jrenginj ar statant namga, yra
daug butiny salyguy, kuriy privalu laikytis. Kitaip jrenginys ar kitas techninis sprendimas bus netinka-
mas, nes tokiy salygy laikymosi pagrjstumas yra universaliai jrodytas. Strategijos atveju ar kas galéty
objektyviai pasakyti, kad vienoks ar kitoks mastymas yra i§ esmésesmés klaidingas. Siuo atveju ,tei-
singumas*® ar ,klaidingumas“ bus tik vertintojo subjektyvaus mastymo kriterijy rezultatas. Teisinguma
ar klaidinguma bus galima vertinti tik galutiniame etape. Ir tai dar liks klausimy, ar tikrai dél nesékmés
yra kaltas klaidingas mastymas, ar problema — netinkamas jgyvendinimas.

Zmoneés, turintys techninj ar netgi ekonominj i$silavinima, neretai argumentuoja, kad sprendimai turi
bati grindziami jrodymais. Kitaip tariant, ,kietais duomenimis®. Taciau reikia sutikti su vieno i$ Zymiau-
siy strateginio valdymo teoretiko H. Mintzberg’o nuomone, kad daug strategijai svarbios informaci-
jos niekada negalés tapti duomenimis (Mintzberg,1994). Pavyzdziui, verslo partneriy, jvairiy suintere-
suotyjy balso intonacija, reakcija, neverbaliné komunikacija, iSgirsta nuomoné vieSame renginyje ir
daugelis kity momenty mokslo prasme netaps pagristu faktu. Taciau rengiant strategija tai gali bati
svarbus ar netgi lemiamas aspektas.

Strategija nebutinai turi bati siejama su detalia fakty ir duomeny analize. Visy pirma, strategas pasijus
skestantis duomeny gausoje. Realybéje strategijai gali reikéti visai ko kito. Dazniausiai reikalinga in-
formacija gaunama is praktines veiklos, o ne is izoliuoto mastymo. Jrodymais grjstas valdymas palieka
mazai erdvés strategijos rengéjy vizijai, intuicijai, rizikai, jie jstatomi j duomeny apibréztus rémus.

Tai, jog j strategijag nereikéty ziuréti kaip j moksla, liudija ir toks faktas, kad vertinant dvi visais atzvil-
giais — veikla, dydziu, technologijomis, darbuotojais — maksimaliai vienodas organizacijas, savo vei-
kla grindziancias analogiSkais principais, galima pastebéti, kad jy veikla kartais duoda labai skirtin-
gus rezultatus. Ir, atvirkScCiai — tokia pati strategija skirtingoms jmonéms gali duoti skirtinga rezultats;
to mokslo poziliriu neturéty bati. Taip pat ir strategijos, kurios buvo sékmingos anksciau, po kurio
laiko gali bati itin nesékmingos.
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Iki Siol néra pasitlyta vieningos metodologijos, kaip reikéty kurti ir diegti strategija. PrieSingai, yra
daug sukurty ir patikrinty strateginés analizés metodologijy, leidZianciy gauti daugiau ar maZziau pa-
tikimus analizés duomenis. Taciau rengiant strategija ne duomenys ir informacija yra svarbiausia, bet
tai, kaip jie yra interpretuojami. O interpretacija visuomet yra individuali, priklausanti nuo daugelio
aplinkybiy. Labai abejotina, kad iS esmés galima sukurti vieninga, universalig ir patikima strategijos
rengimo metodologijag. Kiekviena organizacija kuria savo veiklos strategijas, kurios yra jy strateginio
valdymo kompetencijos, leidZiancios tinkamai pazinti ir jvertinti aplinka, bei gebéjimo tinkamai atsa-
kyti j aplinkos i$$tkius ir galimybes atspindys. Cia labai svarbus vaidmuo tenka organizacijos kultarai
ir deklaruojamoms vertybéms. Todél, turédama tuos pacius duomenis ir informacija, kiekviena orga-
nizacija sukurs skirtinga strategija ir ja skirtingai jgyvendins.

Jei pazvelgsime j daugelj anksciau jkurty ir iki Siol labai sékmingy organizacijy ar verslo jmoniy,
dideliy kompanijy, pamatysime, kad kai kurie jy steigéjai ir vadovai neturéjo formalaus mokslinio i$si-
lavinimo strategijos srityje, bet sugebéjo sukurti netgi verslo imperijas. Visi jie turéjo aiskiai iSreiksta
antrepreneriSkumo kompetencija, kuri jiems leido tinkamai ir skirtingai nuo kity jzvelgti aplinkoje ky-
lancias ar dar tik kilsiancias tendencijas, jy atveriamas galimybes. Puikls to pavyzdziai yra Steve’as
Jobs’as ir Richard’as Branson’as. Jie neturéjo formalaus mokslinio iSsilavinimo, ypac — susijusio su
strategija ir vadyba.

Baty klaidinga manyti, kad mokslo zinios, svarbls faktai ir informacija, gebéjimas juos gauti ir anali-
zuoti néra svarbu. Mokslas gali padéti jgyti Ziniy ir gebéjima gauti veiklai svarbig informacijg. Taciau
strategija néra Cia paminéti dalykai, kad ir kokie svarbds jie baty. Jie tik medziaga, kuri gali ir turi biti,
jeireikia, panaudojama kuriant strategija, kuri, kaip jau minéta, yra karybinés veiklos, strateginio mas-
tymo rezultatas. Todél j strategijg, kaip ir j pacia vadyba, reikia zitréti kartu kaip j moksiq ir j mena.
Akivaizdu, kad strategija yra taikomoji veikla, kuri nusako kelius, kaip pasiekti norima tikslg. PoZidrj
strategijag kaip moksla menkina tai, kad strategui svarbiausia yra jgtdziai, gebéjimai, o ne Zinios. Jei
tai baty tiesa, tuomet ir strategy rengimas turéty apsiriboti visai kitais metodais — praktika, simuliaci-
jomis, realiy atvejy studijomis. Taciau taip néra.

1.1.2. PoZiUriy j strategijq jvairove

Strategijos idéja versle pirmiausia pradéjo taikyti mokslininkai, dirbe zaidimy teorijos srityje. Zaidimy
teorijoje strategija — tai uzbaigtas planas, rodantis, kokius pasirinkimus nuolatos turés organizacija.
Sig idéja toliau plétojo P. F. Drucker’is, akcentuodamas, kad rengiant strategija reikia analizuoti esa-
ma padétj, o prireikus — Sig strategija keisti (Drucker, 1955). Kaip viena i$ atspirties tasky jis taip pat
numateé turimy ir reikalingy resursy vertinima.

Taciau pirmajj Siuolaikinj mokslinj strategijos apibrézima pateiké A. D. Jr. Chandler’is. Pasak jo, stra-
tegija apima tris pagrindinius elementus: tikslus, visy pirma ilgalaikius, organizacijos veiklos kryp-
tj ir tikslui pasiekti reikalingus resursus (Chandler, 1962). K. R. Andrews’as strategija apibrézé kaip
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