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Ávadas

Integracijos á tarptautines erdves ir prisitaikymo
prie globalizacijos ir informacinës visuomenës nor-
mø procesai, kartu vykdant regioninæ politikà, negali
vykti stichiðkai Jie reikalauja kryptingø veiksmø, re-
miantis institucijø bei miestø strateginiais planais.
Strateginiø planø rengimas ir ágyvendinimas ágalina
tinkamai nustatyti konkreèiø grupiø interesus ir pro-
blemas, apibrëþti veiklos tikslus, prioritetus ir rasti
efektyvius problemø sprendimo bûdus. Taèiau stra-
teginius planus yra parengæ nedaugelis Lietuvos mies-
tø ir dar reèiau ðie planai yra suderinti su savivaldos
institucijø strateginiais planais. Savivaldos instituci-
jos strateginius planus daþniausiai rengia pagal vals-
tybës institucijø strateginiø planø rengimo metodi-
kà, o ji neávertina savivaldos specifikos. Be to, ði me-
todika ne visiðkai atspindi pagrindinius strateginio
planavimo teorinius komponentus. Todël susidaro
atotrûkis tarp subjektyvaus planavimo proceso suvo-
kimo ir jo teorinio interpretavimo. Be to, savivaldos
institucijø strateginis planavimas ir valdymas turi sa-
vo specifiniø, su savivalda susijusiø bruoþø, lemian-
èiø tam tikrø rekomendacijø bûtinybæ. Todël ðio dar-
bo tikslas – pateikti miestø ir savivaldos institucijø
strateginio planavimo metodiniø pasiûlymø ir speci-
finio pobûdþio (savivaldos institucijø) strateginio pla-
navimo ir valdymo rekomendacijø. Siekiant ðio tiks-
lo numatomi uþdaviniai:

• Iðanalizuoti strateginio planavimo metodus,
nustatyti silpnàsias ir stipriàsias ypatybes bei taiky-
mo savivaldos institucijose galimybes;
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• Atlikti strateginio planavimo procesiniø mo-
deliø (planavimo komponentø) ir strateginio plana-
vimo etapø lyginamàjà analizæ;

• Metodiðkai pagrásti savivaldos institucijø stra-
teginio planavimo ir valdymo rekomendacijas.

Savivaldos institucijø strateginio planavimo
metodai

 Ne visi metodai, kuriuos bûtø galima pavadinti
korporacinio stiliaus strateginiu planavimu, gali bûti
pritaikyti vieðajame sektoriuje ir ypaè savivaldos ins-
titucijose neadaptuoti.

Tiksliø korporacinio strateginio planavimo me-
todø vieðajame sektoriuje yra labai maþai [2; 3; 23].
Nepaisant to, yra sukaupta pakankamai korporaci-
nio strateginio planavimo patirties (privaèiame sek-
toriuje), kurià galima sëkmingai panaudoti planuo-
jant savivaldos institucijø veiklà.

J. M. Brysonas [5] nurodë dvi strateginio plana-
vimo metodø vieðajame sektoriuje grupes. Tai pro-
cesiniai ir turinio modeliai.

Procesinius (susijusius su valdymo veiksniais)
modelius, taikomus savivaldos institucijose, galima
skirti á dvi grupes.

Pirmàjà grupæ sudaro „metodai, apimantys stra-
teginio proceso ribas, pabrëþiantys politikà bei kryp-
tis“, bûtent:

• Harvardo politikos modelis;
• Strateginio planavimo sistemos modelis;
• Grupiø valdymo metodai.
Antràjà procesiniø modeliø grupæ sudaro „ma-
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dos darbà ir geresnius galutinius rezultatus.
Strateginis planavimas visada yra apibrëþiamas

kaip procesas, kurio metu priimti sprendimai ágyven-
dinami ir kontroliuojami. Pavyzdþiui, Peterio Loran-
ge’o teigimu, bet kuri strateginio planavimo sistema
turi atsakyti á keturis pagrindinius klausimus:

1. Ko mes siekiame? (misija);
2. Kaip tai atliksime? (strategijos);
3. Kokios mûsø veiksmø ribos? (biudþetas);
4. Kaip suprasti, ar nenukrypome nuo kelio?

(kontrolë).
Strateginio planavimo sistemos skiriasi keliomis

dimensijomis: sprendimø ávairove, formaliø sprendi-
mø procesø racionalumu, sprendimø ágyvendinimo
kontrolës, tvirtumu, paties strategijos ágyvendinimo
proceso pritaikymu organizacijai ir jo valdymu [6].
Ðiø sistemø pranaðumus yra jø pastangos koordinuo-
ti ávairius visø lygiø ir funkcijø institucijos strategijos
elementus. Silpnoji ypatybë yra ta, kad perdëtas visa-
pusiðkumas, determinavimas ir kontrolë gali nukreipti
dëmesá nuo misijos, strategijø ir organizacinës struk-
tûros [16] ir virðyti vykdytojø, kurie turëtø aprëpti vi-
sà sistemà ir jos pateikiamà informacijà, galimybes.

Strateginio planavimo sistemas galima pritaiky-
ti savivaldos institucijoms tik, deja, atsiþvelgiant á
kiekvienos institucijos ypatybes. Jos leidþia kontro-
liuoti visø lygiø sprendimus ir visas funkcijas. Strate-
ginio planavimo procesas, pasiþymintis visapusiðku-
mu, sprendimø priëmimo racionalumu ir tvirta kon-
trole, veikia tik tose savivaldos institucijose, kurios
turi net tik aiðkià misijà, aiðkius tikslus ir uþdavinius,
bet ir ágaliojimus, aiðkius veikimo indikatorius ir in-
formacijos apie tinkamà veiksmø ágyvendinimo kai-
nà ir naudà.

R. Edwardas Freemanas [7] teigia, kad korpora-
cinë strategija gali bûti suprantama kaip korporaci-
jos valdymo modelis kuriant ir palaikant ryðius su ið-
orinëmis grupëmis. Grupës, pagal R. E. Freemanà,
yra bet kokie formalûs dariniai arba individai, vei-
kiami arba veikiantys organizacijos ateitá. Prie jø ga-
lima priskirti: klientus, darbuotojus, tiekëjus, savinin-
kus, vyriausybæ, finansines institucijas ir kritikus. Au-
toriaus teigimu, korporacinë strategija bus veiksmin-
ga tik tuo atveju, jeigu ji tenkins ávairiø grupiø inte-
resus ir poreikius.

Grupiø modelis yra vienas tinkamiausiø savival-
dos institucijø modeliø, nes integruoja ekonominius,
politinius ir socialinius veiksnius. Daugelis savivaldos
institucijø interesø grupiø turi savø poreikiø. Savi-
valdos institucijø misijos ir vertybës turëtø bûti nu-
statytos remiantis grupiø interesais. Tai reiðkia, kad
savivaldos institucijos turëtø suprasti, kokia turëtø bû-
ti jø misija, atsiþvelgiant á kiekvienà interesø grupæ;
kitaip sakant, jos neturës galimybiø patenkinti visø
iðoriniø interesø grupiø poreikius.

Grupiø modelio stiprioji ypatybë yra institucijø

þiau apimantys“, palyginti su iðvardytais anksèiau,
procesiniai modeliai, t. y.:

• Strateginiø klausimø nustatymas;
• Loginis inkrementalizmas;
• Naujoviø struktûros modelis.
Remiantis Harvardo politikos modeliu iðskiria-

mi keturi pagrindiniai veiksniai, darantys átakà stra-
tegijos pasirinkimui: aplinkos lemiamos galimybës,
iðtekliai, vadovø vertybinë orientacija ir socialinë ins-
titucijos atsakomybë. Visi minëtieji veiksniai yra la-
bai svarbûs formuojant savivaldos institucijø strate-
gijas. Kadangi savivaldos institucijø veikla labiau au-
tonomiðka, palyginti su valstybës institucijomis, to-
dël jai gali daryti átakà vadovø vertybinë orientacija.
Savivaldos institucijø misija daþnai yra spræsti socia-
lines problemas, todël atliekant strateginá planavimà
ypaè svarbus socialinës atsakomybës aspektas. Be to,
savivaldos institucijos gali laisviau naudoti finansinius
iðteklius ir laisviau disponuoti iðtekliø ávairove, o tai
iðpleèia strateginiø sprendimø galimybes.

Pagrindinis Harvardo modelio privalumas yra
sisteminis stipriøjø ir silpnøjø ypatybiø, galimybiø ir
grësmiø ávertinimas (þinomas SWOT analizës pava-
dinimu). Ðis modelio elementas yra taikomas ir ren-
giant savivaldos institucijø strategijas. Nustaèius sa-
vivaldos institucijø silpnàsias ir stipriàsias savybes, ga-
limybes ir pavojus, toliau tikslinga suformuluoti spe-
cialias strategijø grupes:

•  Galimybiø panaudojimo, remiantis turimais
specifiniais sugebëjimais ir stipriosiomis sa-
vivaldos institucijø savybëmis;

•  Sugebëjimø ir stipriøjø savybiø panaudoji-
mo galimoms grësmëms iðvengti arba trans-
formuoti jas á naudà;

•  Geriausio savo silpnøjø savybiø neutraliza-
vimo, naudojantis atsirandanèiomis galimy-
bëmis;

•  Savivaldos institucijø silpnøjø savybiø bei
galimø grësmiø sumaþinimo.

Kitas stiprusis Harvardo modelio bruoþas – su-
sitelkimas á strategijø ágyvendinimà. Kaip paþymi ðio
modelio atstovai, sukûrus strategijà, kuriama atitin-
kama organizacinë struktûra, procesai, santykiai ir el-
gesio bûdai, reikalingi strategijai ágyvendinti. Daug
dëmesio skiriama vadovavimui, jis yra bûtinas strate-
gijai ágyvendinti. Minëtosios strategijos ágyvendini-
mo sàlygos yra svarbios ir savivaldos institucijoms.
Ypaè svarbus vadovavimo vaidmuo, kadangi daþnai
vykdomos tarpinstitucinës misijos.

Strateginio planavimo sisteminis modelis pabrë-
þia glaudþius nenutrûkstamo proceso funkcijø tarpu-
savio ryðius, padidina sistemos, kaip visumos, suvo-
kimà ir padeda suprasti kiekvieno sistemos elemen-
to esmæ. Idealiu atveju sistemos dalyviai, atliekantys
vienà sistemos funkcijà, turëtø bûti kuo labiau susijæ
su kitais jos dalyviais. Tai lemia efektyvesná koman-
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iðoriniø ir vidiniø grupiø pagrindiniø reikmiø iðryð-
kinimas ir pasirengimas jas tenkinti bent jau tiek, kad
jos iðliktø. Modelio trûkumas yra kriterijaus, pagal
kurá bûtø galima rûðiuoti poreikius, nebuvimas. Tai
atitinkamai uþkerta kelià toliau tobulinti strategijà.
Jeigu grupiø modelis yra taikomas sëkmingai, pagrin-
diniai sprendimø priëmëjai turëtø susitarti, kas yra
pagrindinës grupës ir kokia turëtø bûti reakcija á jø
interesus ir poreikius.

Strateginiø klausimø nustatymo modelis yra pro-
cesinis komponentas – strateginio planavimo dalis.
Vieðajame sektoriuje strateginiø klausimø valdymas
pirmiausiai asocijuojasi su J. M. Brysonu [4; 5] bei
Robertu Backoffu [1].

Strateginiø klausimø koncepcija pirmiausiai bu-
vo iðkelta, kai korporacinio strateginio planavimo
praktikai suprato, kokios detalës trûksta tarp SWOT
analizës Harvardo modelyje ir strategijø plëtojimo.
Ðis elementas buvo strateginiø klausimø iðryðkinimas.
Daugelis institucijø strateginiø klausimø nustatymo
elementà átraukia á strategijos formavimo veiksmus
[6]. Paprastai institucijose visapusiðkos strategijø per-
þiûros vyksta praëjus vieneriems ar keletui metø, o
per strategijos ágyvendinimo metus susitelkiama á ke-
leto esminiø strateginiø klausimø nustatymà ir spren-
dimà, remiantis SWOT analize, aplinkos tyrimais ir
kitomis analizëmis [9].

Nustatyti strateginius klausimus savivaldos ins-
titucijose svarbu maþiausiai dël dviejø prieþasèiø:

1) Savivaldos institucijose ne visos problemos
yra vienodai svarbios;

2) Savivaldos institucijø veikloje atsiranda va-
dinamøjø „stochastiniø“ ávykiø. Dël neáprastumo
ðiuos ávykius valdyti sunku. Reikëtø ið anksto pasi-
rengti tokias problemas atpaþinti ir spræsti – þinoma,
jeigu jos yra pakankamai svarbios, kad reiktø skubaus
sprendimo.

Strateginiai klausimai turi bûti nustatomi re-
miantis institucijos misija ir suteiktais ágaliojimais,
atsiþvelgiant á aplinkos ir ávairiø interesø grupiø ana-
lizës rezultatus. Modelio privalumas yra jo galimybë
greitai atpaþinti ir analizuoti esminius klausimus. Pa-
grindinis trûkumas yra tas, kad bendrajame modely-
je nepateikiama rekomendacijø, kaip spræsti konkre-
èias problemas. Jame tik nurodomi jø nustatymo bû-
dai, remiantis skirtinga situacijos analize.

Loginio inkrementalizmo modelis siejamas su Ja-
meso Quinno [21] ir Charles’o Lindblomo [14] átaka.
Loginis inkrementalizmas yra procesinis modelis, jun-
giantis strategijos formulavimà ir ágyvendinimà.

Jamesas Quinnas teigë, kad strategai turi stimu-
liuoti toká strateginá vaizdiná, kuris pats kinta ir yra
tobulinamas. Taigi jis strateginá procesà suvokë kaip
„besitæsiantá ir dinamiðkai pulsuojantá“ ir priëjo ið-
vadà, kad tuo metu, kai strategija pradeda kristali-
zuotis, skirtingos jos dalys jau ágyvendinamos. Vyks-

tant strategijos formulavimo procesui vadovai stimu-
liuoja jos plëtojimà.

Loginis inkrementalizmas turëtø bûti tinkamas
savivaldos institucijoms, nes suteikia galimybæ ágyven-
dinant strategijà nustatyti strateginiø uþdaviniø blo-
kà. Tarp loginio inkrementalizmo ir bendradarbiavi-
mo yra glaudus ryðys. Ið tikrøjø bendradarbiavimo
tikslai ir susitarimai paprastai atsiranda laipsniðkai,
kai institucijos ágyvendina savo interesus ir panau-
doja galimus bendradarbiavimo privalumus, diegia
bendradarbiavimo santykius ir valdo plëtros sukel-
tus bendradarbiavimo pokyèius.

Analizuojant strateginio planavimo sistemas, bu-
vo paþymëta, kad perdëtas visapusiðkumas, determi-
navimas ir kontrolë gali nukreipti dëmesá nuo misi-
jos, strategijos ir organizacinës struktûros. Kitais þo-
dþiais tariant, sistemos gali iðnykti paèios. Daugelio
veiklø atstovai suprato, kad bûtina populiarinti nau-
jas strategijas, kaip atsvarà strategijoms, apaugusioms
perdëta kontrole. Kitais þodþiais tariant, viena prie-
þastis ádiegti strateginio planavimo sistemà yra po-
reikis vykdyti visø lygiø ir funkcijø kontrolæ, kita prie-
þastis yra poreikis, kad sistema skatintø kûrybiðku-
mà, verslumà ir uþkirstø kelià biurokratijai ir centra-
lizacijai, stabdanèioms veiklø kûrimàsi [24; 25].

Naujoviø modelis skiriasi nuo ankstesniøjø, nes
labiau susitelkia (1) á naujoves kaip á strategijà, (2)
specifinius vadybos veiksmus, kurianèius strategijà,
(3) „sëkmës vizijos“, apibûdinanèios aukðtesnius tiks-
lus, kûrimà ir (4) verslo institucijos plëtojimà [19].

Pagrindinis modelio pranaðumas yra tas, kad jis
skatina naujoves ir verslumà, bet iðlaiko ir centrinæ
kontrolæ. Jis taip pat yra gana gerai suderinamas su
kitais veiksmais, tokiais kaip valdymo reformavimas,
sistemø analizë ir kokybës valdymas. Modelio trûku-
mas yra tas, kad ágyvendinant naujoves daþnai yra pa-
daroma daug klaidø. Klaidos bûna gana brangios. De-
centralizuotose sistemose prarandamas atsakomybës
suvokimas. Ðie trûkumai sumaþina modelio taikymo
savivaldos institucijose galimybes. Naujoviø modelis
gali bûti taikomas savivaldos institucijoms, kai turi
bûti pertvarkyta paslaugø teikimo struktûra. Naujo-
vës gali bûti taikomos kaip strategija ir kaip funkcija.
Savivaldos institucijø biudþetai yra labai riboti, tai ro-
do, kad trûksta paslaugø pertvarkymo naujoviø. Sa-
vivaldos institucijose daþnai atsiþvelgiama á finansa-
vimo sàlygas: daugiau pinigø – daugiau paslaugø, ma-
þiau pinigø – maþiau paslaugø. Ðios sàlygos nëra vi-
siðkai ir visada teisingos. Yra galimybiø, kad kûrybið-
kos pastangos ir naujovës gali leisti sukurti daugiau
paslaugø esant maþiau pinigø [18; 8]. Be to, naujovës
gali bûti atsakymas á daugelá savivaldos institucijø pro-
blemø.

Iki ðiol nagrinëti procesiniai metodai apëmë stra-
teginio planavimo proceso veiksmus ir neatskleidë
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strategijos turinio. Turinio metodai (portfelio mode-
liai ir konkurencinë analizë) pirmiausia atsiþvelgia á
turiná. Ið tikrøjø ðie metodai yra antiteziðki procesui,
kai vykdant procesà stengiamasi gauti „gerus“ spren-
dimus.

Strateginio planavimo, kaip verslo portfelio val-
dymo, idëja yra paremta investicijø praktikos analo-
gija. Kaip investuotojas renka vertybiniø popieriø
porfelá, stengdamasis gauti maksimalø atpildà, taip
ir korporacijos vadybininkai gali galvoti apie organi-
zacijà kaip apie verslo portfelá, turintá ávairius poten-
cialus, kurie turi bûti balansuojami taip, kad bûtø gau-
tas pelnas ir valdomi finansø srautai. Kaip pavyzdá
galima bûtø pateikti portfelio modelá, suskurtà ir ið-
plëtotà „Boston Consulting Group“ (BCG): tai gar-
sioji BCG matrica [11].

„Boston Consulting Group“ ákûrëjas Bruce’as
Hendersonas teigia, kad visos verslo sànaudos vyksta
pagal gerai paþástamà formulæ: dvigubai padidëjus
apyvartai vieneto kaðtai sumaþëja viena treèiàja. Tai-
gi jis iðryðkino ryðá (þinomà kaip patirties kreivë) tarp
vieneto kaðtø ir apyvartos. Ðis ryðys leidþia pateikti
keletà strateginiø patarimø: gaukite rinkos dalá, tada
vieneto kaðtai sumaþës.

Nors tikimybë pritaikyti portfelio teorijas vieða-
jame sektoriuje yra maþesnë nei procesiniø metodø
taikymas, taèiau visgi reikëtø pripaþinti ir jos veiks-
mingumà [15; 22]. Savivaldos institucijø tarnautojai
taip pat turi atlikti portfelio sprendimus, taèiau daþ-
niausiai jie tai daro nesinaudodami portfelio mode-
liais. BCG metodas, kaip ir daugelis privaèiojo sek-
toriaus portfelio modeliø, taiko tik ekonominá krite-
rijø, tuo tarpu savivaldos institucijoms yra bûtini so-
cialiniai ir politiniai kriterijai. Kritikai teigia, kad pri-
vaèiojo sektoriaus portfelio modeliai ignoruoja misi-
jà, vertybes, kultûras ir kt., taigi juos taikant gali bûti
þymiai daugiau þalos nei naudos. Strateginio valdy-
mo, besiremianèio tik ekonomiðkai pagrásta portfe-
lio analize, rezultatai gali bûti labai þalingi. Taigi ga-
lima teigti, kad ðio modelio gyvavimo dienos yra su-
skaièiuotos [12; 16].

Portfelio metodø stiprioji ypatybë yra ta, kad jie
uþtikrina, jog bus strategiðkai suformuotos (sumaþin-
tos ar padidintos) kai kuriø organizacijos veiksmø in-
vestavimo priemonës, pasiûlymai ar problemos. Me-
todo trûkumai yra sunkumai aiðkinantis tikràsias stra-
tegines dimensijas, klasifikuojant organizacijas.

Jeigu portfelio metodai bûtø modifikuoti, átrauk-
ti á politinius ir socialinius veiksnius, jie gali bûti nau-
dojami priimant strateginius savivaldos institucijø
sprendimus. Jie gali bûti átraukiami á bendrà strate-
ginio planavimo procesà, siekiant uþtikrinti, kad ins-
titucijose ar atliekant funkcijà informacija bus nau-
dojama atsiþvelgiant á supanèià aplinkà.

Savivaldos institucijos vietoj rinkos apimties ir
rinkos plëtros tempø gali naudoti jø srièiai aktualius

matricos aðiø pavadinimus. Kita vertus, reikëtø ne-
uþmirðti, kad tokia matrica pernelyg supaprastina tik-
rovës vaizdà, nes analizuojami tik du veiksniai ir tik
du tø veiksniø átakos laipsniai.

Skirtingai nei procesiniø modeliø metodais, port-
felio metodu yra gaunamos lyginamosios dimensijos.
Taigi portfelio metodai gali nurodyti, kaip savivaldos
institucija turi reaguoti á jà supanèià aplinkà.

Tenka pripaþinti, kad portfelio metodai gali ati-
tolinti institucijà nuo jos misijos, nors savivaldos ins-
titucijø misijos gali plëstis, siekiant geriau tenkinti
suinteresuotøjø grupiø poreikius.

Kitas svarbus turinio metodas, padedantis pasi-
rinkti strategijà, buvo sukurtas Michaelio Porterio
[20] ir jo bendradarbiø. Jis buvo pavadintas „konku-
rencine analize“.

M. Porteris pateikë hipotezæ, kad yra penkios pa-
grindinës konkuruojanèios jëgos: reliatyvi vartotojø
galia, reliatyvi tiekëjø galia, produkcijos pakaitalø
grësmë, naujø konkurentø, áeinanèiø á rinkà, grësmë
ir konkurencinio veikimo apimtis, gaunama ið visø
rinkos dalyviø. Katherine Harrigan [10] teigë, kad „ið-
ëjimo barjerai“ (barjerai, kliudantys organizacijai ið-
eiti ið ðakos) yra ðeðtoji jëga, veikianti sëkmæ kai ku-
riose ðakose, yra, R. Jucevièiaus nuomone [13], ðeð-
toji jëga yra valstybës átaka.

Daugelis vieðøjø institucijø turi minëtøjø jëgø ek-
vivalentus. Savivaldos institucijos konkuruoja tarpu-
savyje dël valstybës dotacijø. Jose taip pat yra varto-
tojai ir tiekëjai, taèiau praktiðkai nëra pakaitalø ir pre-
tendentø konkurencijos. Savivaldos institucijose ga-
li bûti trys konkurencijos formos:

1) biudþetinë konkurencija tarp savivaldos ir ki-
tø vieðøjø institucijø;

2) ekonominio plëtojimo ir infrastruktûros kon-
kurencija tarp savivaldos institucijø;

3) konkurencija tarp savivaldos institucijø dël
valstybës institucijø steigimo, iðpleèianti darbo rinkà
savivaldoje.

Atliekant savivaldos institucijø strateginá plana-
vimà, turinio metodai, kaip buvo minëta, praktiðkai
nenaudojami. Procesiniai modeliai – strateginio pla-
navimo proceso komponentai – taikomi taip pat ne
visi. Pagal ðiuo metu galiojanèià strateginio planavi-
mo metodikà, savivaldos institucijose plaèiau taiko-
mi Harvardo, sistemø ir naujoviø struktûros mode-
liai, ir maþiausiai naudojami grupiø valdymo, strate-
giniø klausimø nustatymo ir loginio inkrementaliz-
mo metodai (1 pav.).

Loginio inkrementalizmo metodai planuojant sa-
vivaldos institucijø veiklà yra naudojami ið dalies, kai
naujos strateginës iniciatyvos kuriamos ir ágyvendi-
namos, nesudarius jø programø ar projektø. Jos ið-
kyla skubotai ir yra ágyvendinamos kitø planiniø veiks-
mø sàskaita. Taikant integruotà strateginio planavi-
mo ir biudþeto sudarymo metodikà naujoms strate-
ginëms iniciatyvoms ágyvendinti finansiniai iðtekliai
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ið anksto nëra numatomi. Dël ðio trûkumo loginio inkrementalizmo metodas atliekant savivaldos institucijø
strateginá planavimà yra taikomas ribotai. Verslo firmose, prieðingai, strateginis planavimas atliekamas atskirai
nuo biudþeto sudarymo, todël jis yra lankstus, pulsuojantis procesas.

Norint iðvengti atotrûkio tarp subjektyvaus strateginio planavimo proceso suvokimo ir jo teorinio interpre-
tavimo, savivaldos institucijø strateginio planavimo metodikà tikslinga papildyti dviem etapais: grupiø analizës
ir strateginiø klausimø nustatymo. Miestø strateginio planavimo metodikà taip pat tikslinga papildyti strategi-
niø klausimø nustatymo etapu. Kaip matyti ið 2 pav., strateginiø klausimø nustatymas yra pagrindinë strateginio
proceso dalis, nuo kurios priklauso tikslø, uþduoèiø ir veiklos prioritetø nustatymas, taip pat strateginiø planø
ágyvendinimo vertinimas.

Strateginių klausimų 
nustatymas 

Veiklos prioritetų 
nustatymas 

Veiklos galimybių 
nustatymas 

Projektų kūrimas, procesai – 
biudžetai, veikla, vertinimo 

indikatoriai 

Tikslų ir užduočių 
nustatymas  

Institucinio bendradarbiavimo 
skatinimas, interesų grupių 

analizė 

Informacijos bei 
duomenų rinkimas 

Vertinimas 

Vidinės/išorinės aplinkos ir 
ekonomikos analizavimas, 

SWOT analizė 

Projektų įgyvendinimas 
siekiant tikslų pagal 

nustatytus indikatorius 

 

2 pav. Miestø strateginio valdymo procesas

1 pav. Savivaldos institucijø strateginio planavimo etapø ryðys su strateginio planavimo komponentais

Harvardo 
modelis 

Sistemų ir 
naujovių 
struktūros 
modeliai 

Aplinkos, išteklių ir SSGG 
analizė 

Misijos formulavimas  

Strateginių tikslų 
nustatymas 

Programų rengimas  

Programų įgyvendinimas  

Stebėjimas ir atsiskaitymas 
už rezultatus 

Naujų strateginių 
iniciatyvų formavimas 

Strateginių klausimų 
nustatymas 

Interesų grupių analizė Interesų grupių 
modelis 

Loginio inkremen–
talizmo modelis 

Strateginių klausimų 
valdymo modelis

Vykdomi 
strateginio 
planavimo 

komponentai 

Strateginio valdymo 
etapai remiantis 

šiuolaikine metodika 
(nutarimas Nr. 827, 

2002.06.06 [26]) 

Siūlomi papildomi 
strateginio planavimo 

etapai 

Nevykdomi strateginio 
planavimo 

komponentai 
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Strateginis planavimas yra ne vien strateginio
plano rengimas. Tai – strategijos rengimo ir ágyven-
dinimo sistema, susijusi su institucijos misija ir tiks-
lais. Todël greta strateginiø planø rengimo metodi-
niø klausimø galima iðskirti keletà bendrø strategi-
nio planavimo ir valdymo rekomendacijø savivaldos
institucijoms.

Strateginio valdymo rekomendacijos

Ieðkant savivaldos institucijoms palankiausiø
sprendimø, galima pasinaudoti tokiomis rekomenda-
cijomis.

1. Savivaldos institucijos finansiniø iðtekliø au-
tonomijos didinimas. Iðtekliø didëjimas savivaldos
institucijose susijæs ne vien su biurokratijos tendenci-
jomis: savæs áamþinimu, iðsiplëtimu ir didesnës val-
dþios reikalavimu. Finansiniø iðtekliø valdymas nëra
vien tiesioginës pastangos didinti metines asignaci-
jas. Biudþeto iðtekliø didinimas turi bûti siejamas su
tokiais klausimais: ar yra nebiudþetiniø ðaltiniø, kas
kontroliuoja iðlaidø paskirstymà ir kaip padidinti ið-
tekliø efektyvumà? Biudþetas yra ryðkiausias savival-
dos institucijos padëties indikatorius. Su biudþetu su-
sijusios reputacija ir galia. Stabilus biudþeto iðtekliø
didëjimas gali suteikti savivaldos institucijai reikalin-
gà lankstumà. Nors savivaldos institucijos retai (be
prieþiûros ið iðorës) gali nuspræsti, kaip ir kur iðleisti
lëðas, skirtas jø programoms, lanksèiai naudodamos
asignacijas, jos gali susikurti autonomijà. Be to, savi-
valdos institucijos gali padidinti savo autonomijà ir
iðtekliø kontrolæ iðplësdamos arba sumaþindamos
programø tikslus, programiniams tikslams ágyvendinti
pasirinkdamos atitinkamus veiksmus.

2. Rinkos metodø taikymas savivaldos institu-
cijose. Pagal sutartinius ryðius su privaèiomis firmo-
mis paslaugø standartus nustato vyriausybë, finansuo-
ja savivaldos institucija, o tikrasis paslaugø vykdyto-
jas yra privati firma. Ði sutarèiø forma yra tinkamiau-
sia ne tik komunalinëms paslaugoms vykdyti. Sutar-
èiø sudarymo efektyvumas slypi tame, kad ásigali rin-
kos principai – pasirinkimas, kaina, konkurencija. Tai
ágalina pasirinkti paslaugø tiekëjà esant aukðtesniam
kokybës ir kainos santykiui.

Sutarèiø sudarymas nëra vienintelis bûdas ádiegti
rinkos metodus savivaldos institucijose. Savivaldos
institucija gali gauti papildomø pajamø priversdama
paslaugø vartotojus sumokëti visà ar dalá paslaugos
kainos. Paslaugas ið vartotojø mokesèiø reikëtø plës-
ti tuomet, jeigu veikla yra ne bûtino jo naudojimo, o
daugiau prabangos dalykas ir kai paslaugø vartotojas
yra nemaþas pajamas gaunantis asmuo. Tokia paslau-
ga gali bûti þaidimas golfo aikðtelëse. Vartotojø mo-
kestis savivaldybës golfo aikðtelëse atlieka daugelá
funkcijø:

1) Mokestis neskatina dalyvauti þaidime tø, ku-
rie juo nesidomi;

2) Vartotojø mokestis, kaip ir kaina, parodo, ko-
kia yra paslaugos paklausa;

3) Mokestis yra teisingas, nes vartotojas gauna
tai, uþ kà sumoka;

4) Vartotojø mokestis skatina savivaldos insti-
tucijà atsiþvelgti á vartotojø norus.

Savivaldos institucijose, kaip þinoma, ne visø pa-
slaugø mokesèiai prilygsta kainai. Kartais mokesèiø
dydá tikslinga sumaþinti ir prilyginti paslaugø savikai-
nai. Pavyzdþiui, vaikø darþelio paslaugos. Jeigu vai-
kø darþeliai rûpintøsi pelnu, nukentëtø vaikø prie-
þiûra. Savivaldos institucijos, norëdamos ávesti daug
ávairiø mokesèiø, gali susidurti su politiniø partijø pa-
siprieðinimu arba vartotojø inertiðkumu, nes apginti
naujà mokestá visada sunku. Vartotojø mokesèiø nau-
dojimà apriboja siekis, kad savivaldos institucijø pa-
slaugomis galëtø naudotis ir patys neturtingiausi.

3. Efektyvesnis rinkodaros priemoniø naudoji-
mas. Pasitelkdamos rinkodarà savivaldos institucijos
ne tik kuria paklausà, bet kartais jà maþina. Savival-
dos institucija gali didinti paklausà formuodama tin-
kamà infrastruktûrà savo gyventojams, turistams ir
uþsienio investuotojams. Paklausà savivaldos institu-
cijos gali padidinti ir tinkamai formuodamos miesto
urbanistiná-architektûriná ávaizdá bei gamtiná savitu-
mà. Vis dëlto uþsienio investuotojus ir kitø savival-
dybiø gyventojus daugiau motyvuoja tinkama infra-
struktûra. Jaunos ðeimos gyvenamàjà vietà taip pat
renkasi ávertindamos infrastruktûros lygá. Iðlaikyti rei-
kiamà gyventojø skaièiø savivaldybëse reikalinga sa-
vivaldybiø mokestinëms pajamoms palaikyti. Rinko-
daros priemonëmis savivaldos institucijos gali ir ma-
þinti rinkà, ypaè keisdamos gyventojø socialiná elge-
sá, maþindamos gamtos tarðà arba kitoká gyventojø
elgesio bûdà. Aktyvinant rinkodaros veiksmus kyla
daug ávairiø klausimø, kartais neaiðku, kà institucija
parduoda, ne visada aiðku, kas yra vartotojas bei ko-
kia tikslinë rinka. Savivaldos institucijos daþniausiai
parduoda gerà verslo klimatà, aukðtà gyvenimo ko-
kybës lygá arba gerà idëjà. Pavyzdþiui, savivaldos ins-
titucijai vykdant kovos su narkomanija programà, ne
visada aiðku, kas yra vartotojas: ar tik narkomanas,
ar taip pat paaugliai, ar ir jø tëvai. Galutinai iðspren-
dus ir nustaèius tikslinæ vartotojø grupæ galima tikë-
tis efektyvesnio rinkodarai skirtø lëðø paskirstymo.
Nustatyti tikslinæ rinkà labai svarbu, kai tenka nusta-
tyti konkreèioms programoms skirtø lëðø naudojimo
efektyvumà. Kad ir kokia tinkama bûtø programa, ge-
ri jos tikslai, jeigu vartotojø skaièius bus maþas, lëðos
bus panaudotos neefektyviai.

4. Tarpinstitucinës kooperacijos tobulinimas.
Pagrindinis verslo organizacijø ir savivaldos institu-
cijø skirtumas yra tas, kad savivaldos institucijø, skir-
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tingai nei verslo firmø, programos yra tarpinstituci-
nës, nes savivaldos institucijø aplinkà sudaro institu-
ciniai partneriai. Be konkurencijos, savita forma vyks-
tanèios tarp savivaldos institucijø, prie tarpinstituci-
niø ryðiø galima priskirti prievartà, sàmokslà ir ben-
dradarbiavimà. Savivaldos institucijose prievarta yra
neiðvengiama ir pasireiðkia tuomet, kai aukðtesnio ly-
gio institucijos primeta savo valià finansø, kontrolës,
ir kitø programiniø reikalavimø klausimais. Sàmoks-
las – tai dviejø ar daugiau institucijø susitarimas dël
tam tikrø veiksmø treèiosios ðalies sàskaita. Jeigu sà-
mokslà daranèios institucijos turi tam tikros naudos,
tai treèioji institucija – nebûtinai. Nors sàmokslas tu-
ri blogà vardà, kartais jis gali bûti priskiriamas prie
veiklos efektyvinimo klausimø. Savivaldos instituci-
jose daþniausiai pasireiðkia bendradarbiavimas, lai-
komas „teigiama“ situacija. Bendradarbiaujant kar-
tais galima susidurti su tam tikromis kliûtimis:

1) Tarpinstituciniams ryðiams daþnai prieðtarau-
ja individualus savivaldos institucijø tarnautojø, ypaè
daranèiø karjerà, savanaudiðkumas;

2) Tarpinstitucines programas gali trukdyti vyk-
dyti finansiniø iðtekliø trûkumas vienoje ið instituci-
jø. Tokiø socialiniø problemø kaip skurdas, narko-
manija sprendimo daþnai imasi keletas institucijø,
tarp jø ir savivaldos;

3) Skirtingø institucijø, turinèiø skirtingas mi-
sijas, gali skirtis bendradarbiavimo prioritetai.

Tarpinstitucinis bendradarbiavimas kainuoja. To-
dël pradëdamos tarpinstitucinius ryðius ðalys turëtø
planuoti tarpinstitucinio atpildo dydá, t. y. numatyti
laukiamus rezultatus, institucijø sàraðà, susikertan-
èiø interesø poveiká ir kaip bendros pastangos atitin-
ka laukiamo atpildo dydá. Tarpinstitucinio bendradar-
biavimo atpildo planavimas negarantuoja tarpinsti-
tucinio tinklo tæstinumo. Kad sumaþëtø tarpinstitu-
ciniø ryðiø trikdþiø, ir ðiø ryðiø valdymas duotø nau-
dos, tikslinga pirmiausia iðanalizuoti ávairias intere-
sø grupes. Savivaldos institucijø interesø grupiø ana-
lizë turëtø apimti tris etapus. Pirmajame analizës eta-
pe tikslinga iðskirti visas savivaldos institucijos inte-
resø grupes, jø poreikius ir problemas. Èia gali padë-
ti vadinamasis interesø grupiø þemëlapis. Antrasis in-
teresø grupiø analizës etapas – nustatymas kriterijø,
kuriais remiantis interesø grupës vertina savivaldos
institucijos veiklà. Norëdamos patikslinti interesø
grupiø kriterijus, savivaldos institucijos gali taikyti
ávairias apklausas, apþvalgas, interviu, diskusijas ir
panaðiai. Savivaldos institucijos privalo gerai suvokti
ir iðmanyti interesø grupiø savivaldos institucijos veik-
los vertinimo kriterijus, taèiau joms ypaè svarbûs so-
cialiai remtinø asmenø interesai. Treèiasis suintere-
suotøjø analizës etapas – sprendimø priëmimas.
Sprendimai priimami, siekiant atsiþvelgti á savivaldos
institucijø suinteresuotøjø poreikius ir vertinimo kri-

terijus. Jie gali praplësti savivaldos institucijø misi-
jas ir suformuluoti naujus tikslus.

5. Naujoviø skatinimas savivaldos institucijo-
se. Savivaldos institucijose dël jø nelankstumo siekti
naujoviø sudëtinga. Tarnautojai taip pat nëra linkæ
rizikuoti. Be to, savivaldos institucijos turi gana grieþ-
tà iðtekliø paskirstymo tvarkà. Diegiant ir skatinant
naujoves savivaldos institucijose svarbu atkreipti dë-
mesá á du dalykus:

1) Naujovë ir efektyvumas nëra sinonimai;
2) Teigiami pokyèiai vyksta tik naujoves toleruo-

janèioje aplinkoje.
Skatinant naujoves savivaldos institucijose rei-

këtø remtis interesø grupëmis: skatinant naujoves, su-
sijusias su paslaugø kokybës gerinimu, reikëtø rem-
tis savivaldos institucijø darbuotojø ir klientø intere-
sais, o skatinant naujoves, susijusias su iðlaidø maþi-
nimu, reikëtø remtis politikø ir biudþetø valdytojø in-
teresais.

Dël daþnos renkamø valdþios atstovø kaitos sa-
vivaldos institucijose ypaè populiarios ir vertinamos
dabartiniams, o ne ateities poreikiams tenkinti skir-
tos naujovës. Ði naujoviø skatinimo tvarka yra ydin-
ga. Jos galima iðvengti kûrybiðkai taikant strateginio
planavimo metodus.

Siekiant naujoviø efektyvumo svarbu, kad savi-
valdos institucija pasirinkdama naujovæ ið karto nu-
matytø jos naudà ir kainà (finansinæ, socialinæ, poli-
tinæ). Taikant naujovæ, kaip atskirà strategijà, svarbu
ávertinti ir kitus veiklos aspektus. Pavyzdþiui, jeigu sa-
vivaldos institucijos socialiniø paslaugø skyrius skirs
dëmesio tik vienai naujovei – socialinio aprûpinimo
kompiuterizavimui – ði naujovë gali atsigræþti prieð
paèius strategus. Naujumas, kaip „apibendrinta stra-
tegija“, taip pat gali bûti naudotinas savivaldos insti-
tucijose. Apibendrinta strategija priklauso ne nuo vie-
nos ar keleto naujoviø, bet nuo savivaldos institucijø
imlumo pokyèiams. Savivaldos institucijoms, taikan-
èioms ðià strategijà, svarbu iðvengti pernelyg didelio
susiþavëjimo naujovëmis, kadangi ne visos naujovës,
þvelgiant ið veiklos perspektyvos, yra efektyvios. Kar-
tais naujovë savivaldos institucijai svarbi ne tiek dël
savo tiesioginës naudos, bet kaip simbolis. Ði strategi-
ja reiðkia rizikà, ultramodernumà, techniná meistrið-
kumà ir profesionalumà. Taikant ðià strategijà savival-
dos institucijose svarbu, kad strategijos suvokimas, jos
perpratimas nebûtø svarbesni uþ ágyvendinimà.

Svarbi naujoviø efektyvumo sàlyga yra ta, kad
naujovës turi bûti pagrástos rinkos dësniais. Didþiau-
sios iðlaidos, skirtos naujovëms savivaldos instituci-
jose, neduos naudos, jeigu naujove nenorës naudotis
tie, kuriems ji yra skirta. Savivaldos institucijose nau-
joviø, kurios sumaþina iðlaidas, bet atima dalá nau-
dos (kad ir kokia maþa ji bûtø), vartotojai paprastai
neremia.
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Paprastai naujovës savivaldos institucijose kai-
nuoja daugiau, negu nustatyta jø pirminë kaina. Bû-
tina priskaièiuoti naujoviø eksploatavimo ir palaiky-
mo iðlaidas.

Savivaldos institucijose naujovës gali bûti bûdas
spræsti vieðàsias problemas. Èia galima iðskirti dvi
strategijø rûðis: privatizavimà ir jau minëtà vieðàjá –
privatø bendradarbiavimà. Ðios dvi naujoviø strate-
gijos savivaldos institucijose veikia skirtingai: pirmoji
padeda atsisakyti tam tikros institucijos naðtos, ant-
roji – padidinti investicijas ir veiklos efektyvumà.
Svarbu atkreipti dëmesá ir á naujoviø simbolinæ reikð-
mæ, nes naujoves galima naudoti kaip reklamos po-
tencialà.

Iðvados

Turinio metodai: portfelio metodai ir konkuren-
cijos analizë atkiekant savivaldos institucijø strategi-
ná planavimà praktiðkai netaikomi. Procesiniai mo-
deliai – strateginio planavimo proceso komponentai
naudojami taip pat ne visi. Pagal ðiuo metu galiojan-
èià strateginio planavimo metodikà savivaldos insti-
tucijose plaèiau taikomi Harvardo, sistemø ir naujo-
viø struktûros metodai ir maþiausia naudojami gru-
piø valdymo, strateginiø klausimø nustatymo ir logi-
nio inkrementalizmo metodai. Taikant integruotà
strateginio planavimo ir biudþeto sudarymo metodi-
kà, finansiniai iðtekliai naujoms strateginëms inicia-
tyvoms ágyvendinti ið anksto nëra numatomi. Dël ðio
trûkumo loginio inkrementalizmo metodas atliekant
savivaldos institucijø strateginá planavimà yra taiko-
mas ribotai. Savivaldos institucijø misijos nepakan-
kamai ávertina grupiø interesus, o strateginiø planø
tikslai ir prioritetai nustatomi susitarimo bûdu, ne-
nustaèius pagrindiniø problemø. Dël minëtøjø trû-
kumø ir siekiant iðvengti subjektyvaus strateginio pla-
navimo proceso suvokimo ir jo teorinio interpretavi-
mo atotrûkio, savivaldos institucijø strateginio pla-
navimo metodikà tikslinga papildyti dviem etapais –
grupiø analizës ir strateginiø klausimø nustatymo.
Miestø strateginio planavimo metodikà taip pat tiks-
linga papildyti strateginiø klausimø nustatymo eta-
pu. Jis yra pagrindinë planavimo dalis, nuo kurios pri-
klauso tikslø, uþduoèiø ir veiklos prioritetø nustaty-
mas, taip pat strateginiø planø ágyvendinimas.

Strateginis planavimas yra ne vien strateginio
plano rengimas. Tai strategijos rengimo ir ágyvendi-
nimo procesas, susijæs su institucijos misija ir tiks-
lais, todël greta strateginiø planø rengimo metodi-
niø klausimø galima rekomenduoti keletà bendrøjø
strateginio planavimo ir valdymo gairiø savivaldos ins-
titucijoms:

• Lanksèiau naudojant asignacijas didinti fi-
nansiniø iðtekliø naudojimo autonomiðkumà;

• Labiau plëtoti sutartinius ryðius su privataus
verslo firmomis, plësti paslaugas ið vartoto-
jø mokesèiø;

• Lanksèiau naudojant rinkodaros priemones
reguliuoti paslaugø vartotojams apimtis;

• Tinkamai parenkant tikslines vartotojø gru-
pes siekti asignacijø efektyvumo;

• Planuojant atpildo dydá plësti tarpinstituci-
ná bendradarbiavimà;

• Tarpinstitucinius ryðius grásti interesø gru-
piø analize;

• Siekiant naujoviø efektyvumo, ávertinti ne
tik naujoviø naudà, bet ir finansinæ, sociali-
næ ir politinæ kainà;

• Didinti savivaldos institucijø reklamos po-
tencialà, naujoves naudojant kaip simbolá.

Savivaldos institucijos minëtàsias metodines
strateginio planavimo ir valdymo gaires gali naudoti
kaip bûdà spræsti vieðàsias problemas.
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Summary

The article highlights the advantages and disadvantages of strategic planning methods and their usage possibi-
lities in the municipal institutions. Determining the deviations between theoretical interpretation of strategic plan-
ning process and its practical understanding, the article gives suggestions for the improvement of cities and munici-
pal institutions strategic planning methodologies. Suggesting overall recommendations for the strategic planning
and management, there are such areas denoted: the increase of municipal institutions financial resources usage
autonomy, broader and more effective usage of marketing methods, the improvement of inter-institutional coope-
ration, and the inducement of innovations.
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