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Straipsnyje iSrySkinami strateginio planavimo metody privalumai ir tritkumai bei jo taikymo savivaldos institu-
cijose galimybés. Darbe nustatomas atotriikis tarp teorinio strateginio planavimo proceso interpretavimo ir jo prak-
tinio suvokimo bei pateikiama pasiiilymy miesty ir savivaldos institucijy strateginio planavimo metodikoms tobulin-
ti. Numatant bendras strateginio planavimo ir valdymo rekomendacijas isskiriamos tokios sritys: savivaldos institu-
cijy finansiniy istekliy naudojimo autonomijos didinimas, platesnis ir efektyvesnis rinkodaros metody taikymas,
tarpinstitucinés kooperacijos tobulinimas ir naujoviy skatinimas.

Raktazodziai: strateginio planavimo metodai, metodikos, valdymo rekomendacijos.

Keywords: strategic planning methods, methodologies, management recommendations.

Ivadas

Integracijos j tarptautines erdves ir prisitaikymo
prie globalizacijos ir informacinés visuomenés nor-
my procesai, kartu vykdant regioning politika, negali
vykti stichiSkai Jie reikalauja kryptingy veiksmuy, re-
miantis institucijy bei miesty strateginiais planais.
Strateginiy plany rengimas ir jgyvendinimas jgalina
tinkamai nustatyti konkreciy grupiy interesus ir pro-
blemas, apibreézti veiklos tikslus, prioritetus ir rasti
efektyvius problemy sprendimo biidus. Taciau stra-
teginius planus yra parenge nedaugelis Lietuvos mies-
ty ir dar reciau Sie planai yra suderinti su savivaldos
institucijy strateginiais planais. Savivaldos instituci-
jos strateginius planus dazniausiai rengia pagal vals-
tybés institucijy strateginiy plany rengimo metodi-
ka, o ji nejvertina savivaldos specifikos. Be to, §i me-
todika ne visiSkai atspindi pagrindinius strateginio
planavimo teorinius komponentus. Tode¢l susidaro
atotrikis tarp subjektyvaus planavimo proceso suvo-
kimo ir jo teorinio interpretavimo. Be to, savivaldos
institucijy strateginis planavimas ir valdymas turi sa-
vo specifiniy, su savivalda susijusiy bruozy, lemian-
¢iy tam tikry rekomendacijy biitinybe. Todél Sio dar-
bo tikslas — pateikti miesty ir savivaldos institucijy
strateginio planavimo metodiniy pasitulymy ir speci-
finio pobuidzio (savivaldos institucijy) strateginio pla-
navimo ir valdymo rekomendacijy. Siekiant Sio tiks-
lo numatomi uZdaviniai:

* ISanalizuoti strateginio planavimo metodus,
nustatyti silpnasias ir stipriasias ypatybes bei taiky-
mo savivaldos institucijose galimybes;

 Atlikti strateginio planavimo procesiniy mo-
deliy (planavimo komponenty) ir strateginio plana-
vimo etapy lyginamaja analize;

* Metodiskai pagristi savivaldos institucijy stra-
teginio planavimo ir valdymo rekomendacijas.

Savivaldos instituciju strateginio planavimo
metodai

Ne visi metodai, kuriuos biity galima pavadinti
korporacinio stiliaus strateginiu planavimu, gali biti
pritaikyti vieSajame sektoriuje ir ypac savivaldos ins-
titucijose neadaptuoti.

Tiksliy korporacinio strateginio planavimo me-
tody vieSajame sektoriuje yra labai mazai [2; 3; 23].
Nepaisant to, yra sukaupta pakankamai korporaci-
nio strateginio planavimo patirties (privaciame sek-
toriuje), kurig galima sékmingai panaudoti planuo-
jant savivaldos institucijy veikla.

J. M. Brysonas [5] nurodé dvi strateginio plana-
vimo metody vieSajame sektoriuje grupes. Tai pro-
cesiniai ir turinio modeliai.

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

Pirmaja grupe sudaro ,,metodai, apimantys stra-
teginio proceso ribas, pabréZiantys politikg bei kryp-
tis“, butent:

* Harvardo politikos modelis;

* Strateginio planavimo sistemos modelis;

* Grupiy valdymo metodai.

Antraja procesiniy modeliy grup¢ sudaro ,,ma-



Ziau apimantys®, palyginti su iSvardytais anksciau,
procesiniai modeliai, t. y.:

* Strateginiy klausimy nustatymas;

* Loginis inkrementalizmas;

* Naujoviy struktiiros modelis.

Remiantis Harvardo politikos modeliu iSskiria-
mi keturi pagrindiniai veiksniai, darantys itakq stra-
tegijos pasirinkimui: aplinkos lemiamos galimybés,
iStekliai, vadovy vertybiné orientacija ir socialiné ins-
titucijos atsakomybé. Visi minétieji veiksniai yra la-
bai svarbiis formuojant savivaldos institucijy strate-
gijas. Kadangi savivaldos institucijy veikla labiau au-
tonomiska, palyginti su valstybés institucijomis, to-
del jai gali daryti itakg vadovy vertybiné orientacija.
Savivaldos institucijy misija daznai yra spresti socia-
lines problemas, tod¢l atlickant strateginj planavimg
ypac svarbus socialinés atsakomybés aspektas. Be to,
savivaldos institucijos gali laisviau naudoti finansinius
iSteklius ir laisviau disponuoti iStekliy jvairove, o tai
iSplecia strateginiy sprendimy galimybes.

Pagrindinis Harvardo modelio privalumas yra
sisteminis stipriyjy ir silpnyjy ypatybiy, galimybiy ir
grésmiy jvertinimas (zinomas SWOT analizés pava-
dinimu). Sis modelio elementas yra taikomas ir ren-
giant savivaldos institucijy strategijas. Nustacius sa-
vivaldos institucijy silpnasias ir stiprigsias savybes, ga-
limybes ir pavojus, toliau tikslinga suformuluoti spe-
cialias strategijy grupes:

* Galimybiy panaudojimo, remiantis turimais
specifiniais sugebéjimais ir stipriosiomis sa-
vivaldos institucijy savybémis;

» Sugebéjimy ir stipriyjy savybiy panaudoji-
mo galimoms grésmeéms iSvengti arba trans-
formuoti jas i nauda;

* Geriausio savo silpnyjy savybiy neutraliza-
vimo, naudojantis atsirandanc¢iomis galimy-
bémis;

» Savivaldos institucijuy silpnuyjy savybiy bei
galimy grésmiy sumazinimo.

Kitas stiprusis Harvardo modelio bruozas — su-
sitelkimas i strategijy igyvendinima. Kaip paZymi Sio
modelio atstovai, sukiirus strategija, kuriama atitin-
kama organizaciné struktiira, procesai, santykiai ir el-
gesio biidai, reikalingi strategijai igyvendinti. Daug
démesio skiriama vadovavimui, jis yra biitinas strate-
gijai jgyvendinti. Minétosios strategijos igyvendini-
mo salygos yra svarbios ir savivaldos institucijoms.
Ypac svarbus vadovavimo vaidmuo, kadangi daznai
vykdomos tarpinstitucinés misijos.

Strateginio planavimo sisteminis modelis pabré-
zia glaudzius nenutriikstamo proceso funkcijy tarpu-
savio rysius, padidina sistemos, kaip visumos, suvo-
kima ir padeda suprasti kiekvieno sistemos elemen-
to esme. Idealiu atveju sistemos dalyviai, atliekantys
vieng sistemos funkcija, turéty biiti kuo labiau susije
su kitais jos dalyviais. Tai lemia efektyvesnj koman-
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dos darba ir geresnius galutinius rezultatus.

Strateginis planavimas visada yra apibréZiamas
kaip procesas, kurio metu priimti sprendimai jgyven-
dinami ir kontroliuojami. PavyzdZiui, Peterio Loran-
ge’o teigimu, bet kuri strateginio planavimo sistema
turi atsakyti i keturis pagrindinius klausimus:

1. Ko mes sieckiame? (misija);

2. Kaip tai atliksime? (strategijos);

3. Kokios miisy veiksmy ribos? (biudzetas);

4. Kaip suprasti, ar nenukrypome nuo kelio?
(kontrolé).

Strateginio planavimo sistemos skiriasi keliomis
dimensijomis: sprendimy jvairove, formaliy sprendi-
my procesy racionalumu, sprendimy jgyvendinimo
kontrolés, tvirtumu, paties strategijos jgyvendinimo
proceso pritaikymu organizacijai ir jo valdymu [6].
Siy sistemy pranaSumus yra jy pastangos koordinuo-
ti jvairius visy lygiy ir funkcijy institucijos strategijos
elementus. Silpnoji ypatybé yra ta, kad perdétas visa-
pusiSkumas, determinavimas ir kontrolé gali nukreipti
démesj nuo misijos, strategijy ir organizacinés struk-
tiiros [16] ir virSyti vykdytojy, kurie turéty aprepti vi-
sg sistemg ir jos pateikiamg informacija, galimybes.

Strateginio planavimo sistemas galima pritaiky-
ti savivaldos institucijoms tik, deja, atsizvelgiant i
kiekvienos institucijos ypatybes. Jos leidZia kontro-
liuoti visy lygiy sprendimus ir visas funkcijas. Strate-
ginio planavimo procesas, pasiZymintis visapusisku-
mu, sprendimy priémimo racionalumu ir tvirta kon-
trole, veikia tik tose savivaldos institucijose, kurios
turi net tik aiSkig misija, aiSkius tikslus ir uzdavinius,
bet ir jgaliojimus, aiSkius veikimo indikatorius ir in-
formacijos apie tinkama veiksmy jgyvendinimo kai-
ng ir nauda.

R. Edwardas Freemanas [ 7] teigia, kad korpora-
cin¢ strategija gali biiti suprantama kaip korporaci-
jos valdymo modelis kuriant ir palaikant rySius su is-
orinémis grupémis. Grupés, pagal R. E. Freemana,
yra bet kokie formaliis dariniai arba individai, vei-
kiami arba veikiantys organizacijos ateitj. Prie juy ga-
lima priskirti: klientus, darbuotojus, tiekéjus, savinin-
kus, vyriausybe, finansines institucijas ir kritikus. Au-
toriaus teigimu, korporaciné strategija bus veiksmin-
ga tik tuo atveju, jeigu ji tenkins jvairiy grupiy inte-
resus ir poreikius.

Grupiy modelis yra vienas tinkamiausiy savival-
dos institucijy modeliy, nes integruoja ekonominius,
politinius ir socialinius veiksnius. Daugelis savivaldos
institucijy interesy grupiy turi savy poreikiy. Savi-
valdos institucijy misijos ir vertybés turéty biti nu-
statytos remiantis grupiy interesais. Tai reiSkia, kad
savivaldos institucijos turéty suprasti, kokia turéty bi-
ti jy misija, atsizvelgiant i kiekvieng interesy grupe;
kitaip sakant, jos neturés galimybiy patenkinti visy
iSoriniy interesy grupiy poreikius.

Grupiy modelio stiprioji ypatybé yra institucijy



iSoriniy ir vidiniy grupiy pagrindiniy reikmiy isrys-
kinimas ir pasirengimas jas tenkinti bent jau tiek, kad
jos iSlikty. Modelio trikumas yra kriterijaus, pagal
kurj biity galima raSiuoti poreikius, nebuvimas. Tai
atitinkamai uZzkerta kelig toliau tobulinti strategija.
Jeigu grupiy modelis yra taikomas s€kmingai, pagrin-
diniai sprendimy priémeéjai turéty susitarti, kas yra
pagrindinés grupés ir kokia turéty biiti reakcija i ju
interesus ir poreikius.

Strateginiy klausimy nustatymo modelis yra pro-
cesinis komponentas — strateginio planavimo dalis.
VieSajame sektoriuje strateginiy klausimy valdymas
pirmiausiai asocijuojasi su J. M. Brysonu [4; 5] bei
Robertu Backoffu [1].

Strateginiy klausimy koncepcija pirmiausiai bu-
vo iSkelta, kai korporacinio strateginio planavimo
praktikai suprato, kokios detalés tritksta tarp SWOT
analizés Harvardo modelyje ir strategiju plétojimo.
Sis elementas buvo strateginiy klausimy i$ry$kinimas.
Daugelis institucijy strateginiy klausimy nustatymo
elementa jtraukia i strategijos formavimo veiksmus
[6]. Paprastai institucijose visapusiSkos strategijy per-
zitiros vyksta pra¢jus vieneriems ar keletui mety, o
per strategijos igyvendinimo metus susitelkiama j ke-
leto esminiy strateginiy klausimy nustatyma ir spren-
dima, remiantis SWOT analize, aplinkos tyrimais ir
kitomis analizémis [9].

Nustatyti strateginius klausimus savivaldos ins-
titucijose svarbu maziausiai dél dviejy priezasciy:

1) Savivaldos institucijose ne visos problemos
yra vienodai svarbios;

2) Savivaldos institucijy veikloje atsiranda va-
dinamyjy ,,stochastiniy“ jvykiy. D¢l neiprastumo
Siuos jvykius valdyti sunku. Reikéty i§ anksto pasi-
rengti tokias problemas atpazinti ir spresti — Zinoma,
jeigu jos yra pakankamai svarbios, kad reikty skubaus
sprendimo.

Strateginiai klausimai turi biiti nustatomi re-
miantis institucijos misija ir suteiktais jgaliojimais,
atsizvelgiant j aplinkos ir jvairiy interesy grupiy ana-
lizés rezultatus. Modelio privalumas yra jo galimybé
greitai atpaZzinti ir analizuoti esminius klausimus. Pa-
grindinis triikkumas yra tas, kad bendrajame modely-
je nepateikiama rekomendacijy, kaip spresti konkre-
¢ias problemas. Jame tik nurodomi jy nustatymo bii-
dai, remiantis skirtinga situacijos analize.

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

Jamesas Quinnas teige, kad strategai turi stimu-
livoti tokj strateginj vaizdinij, kuris pats kinta ir yra
tobulinamas. Taigi jis strateginj procesg suvoke kaip
»besitesiant] ir dinamisSkai pulsuojantj“ ir pri€jo is-
vada, kad tuo metu, kai strategija pradeda kristali-
zuotis, skirtingos jos dalys jau jgyvendinamos. Vyks-
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tant strategijos formulavimo procesui vadovai stimu-
liuoja jos plétojima.

Loginis inkrementalizmas turéty biti tinkamas
savivaldos institucijoms, nes suteikia galimybe igyven-
dinant strategija nustatyti strateginiy uzdaviniy blo-
ka. Tarp loginio inkrementalizmo ir bendradarbiavi-
mo yra glaudus rySys. IS tikryju bendradarbiavimo
tikslai ir susitarimai paprastai atsiranda laipsniskai,
kai institucijos jgyvendina savo interesus ir panau-
doja galimus bendradarbiavimo privalumus, diegia
bendradarbiavimo santykius ir valdo plétros sukel-
tus bendradarbiavimo pokycius.

Analizuojant strateginio planavimo sistemas, bu-
vo paZyméta, kad perdétas visapusiSkumas, determi-
navimas ir kontrol¢ gali nukreipti démesi nuo misi-
jos, strategijos ir organizacinés struktiros. Kitais Zo-
dZiais tariant, sistemos gali iSnykti pacios. Daugelio
veikly atstovai suprato, kad biitina populiarinti nau-
jas strategijas, kaip atsvarg strategijoms, apaugusioms
perdeéta kontrole. Kitais ZodZiais tariant, viena prie-
zastis jdiegti strateginio planavimo sistemg yra po-
reikis vykdyti visy lygiy ir funkcijy kontrole, kita prie-
Zastis yra poreikis, kad sistema skatinty kiirybisku-
ma, versluma ir uzkirsty kelig biurokratijai ir centra-
lizacijai, stabdanc¢ioms veikly kiirimasi [24; 25].

Naujoviy modelis skiriasi nuo ankstesniyjy, nes
labiau susitelkia (1) i naujoves kaip i strategija, (2)
specifinius vadybos veiksmus, kuriancius strategija,
(3) ,,sekmés vizijos“, apibiidinancios aukstesnius tiks-
lus, kiirima ir (4) verslo institucijos plétojima [19].

Pagrindinis modelio pranaSumas yra tas, kad jis
skatina naujoves ir versluma, bet iSlaiko ir centring
kontrole. Jis taip pat yra gana gerai suderinamas su
kitais veiksmais, tokiais kaip valdymo reformavimas,
sistemy analize ir kokybés valdymas. Modelio triiku-
mas yra tas, kad jgyvendinant naujoves daznai yra pa-
daroma daug klaidy. Klaidos biina gana brangios. De-
centralizuotose sistemose prarandamas atsakomybés
suvokimas. Sie trikumai sumazina modelio taikymo
savivaldos institucijose galimybes. Naujoviy modelis
gali buti taikomas savivaldos institucijoms, kai turi
biti pertvarkyta paslaugy teikimo struktiira. Naujo-
ves gali biiti taikomos kaip strategija ir kaip funkcija.
Savivaldos institucijy biudZetai yra labai riboti, tai ro-
do, kad triiksta paslaugy pertvarkymo naujoviy. Sa-
vivaldos institucijose daznai atsizvelgiama j finansa-
vimo salygas: daugiau pinigy — daugiau paslaugy, ma-
ziau pinigy — maziau paslaugy. Sios salygos néra vi-
siSkai ir visada teisingos. Yra galimybiy, kad kiirybis-
kos pastangos ir naujoves gali leisti sukurti daugiau
paslaugy esant maziau pinigy [18; 8]. Be to, naujovés
gali biiti atsakymas j daugeli savivaldos institucijy pro-
blemy.

Iki Siol nagrinéti procesiniai metodai apéme stra-
teginio planavimo proceso veiksmus ir neatskleidé



strategijos turinio. Turinio metodai (portfelio mode-
liai ir konkurenciné analize) pirmiausia atsizvelgia j
turinj. IS tikryjy Sie metodai yra antiteziSki procesui,
kai vykdant procesg stengiamasi gauti ,,gerus“ spren-
dimus.

Strateginio planavimo, kaip verslo portfelio val-
dymo, id¢ja yra paremta investicijy praktikos analo-
gija. Kaip investuotojas renka vertybiniy popieriy
porfelj, stengdamasis gauti maksimaly atpilda, taip
ir korporacijos vadybininkai gali galvoti apie organi-
zacijg kaip apie verslo portfelj, turintj jvairius poten-
cialus, kurie turi biiti balansuojami taip, kad biity gau-
tas pelnas ir valdomi finansy srautai. Kaip pavyzdi
galima biuity pateikti portfelio modelj, suskurta ir is-
plétota ,,Boston Consulting Group“ (BCG): tai gar-
sioji BCG matrica [11].

,Boston Consulting Group® ikiiréjas Bruce’as
Hendersonas teigia, kad visos verslo sagnaudos vyksta
pagal gerai pazistama formule: dvigubai padidéjus
apyvartai vieneto kaStai sumaZzéja viena treciaja. Tai-
gi jis iSrySkino rysj (zinoma kaip patirties kreive) tarp
vieneto kaSty ir apyvartos. Sis rysys leidzia pateikti
keletg strateginiy patarimy: gaukite rinkos dalj, tada
vieneto kasStai sumazés.

Nors tikimybé pritaikyti portfelio teorijas vieSa-
jame sektoriuje yra maZesné nei procesiniy metody
taikymas, taciau visgi reikéty pripaZinti ir jos veiks-
minguma [15; 22]. Savivaldos institucijy tarnautojai
taip pat turi atlikti portfelio sprendimus, taciau daz-
niausiai jie tai daro nesinaudodami portfelio mode-
liais. BCG metodas, kaip ir daugelis privaciojo sek-
toriaus portfelio modeliy, taiko tik ekonominj krite-
rijy, tuo tarpu savivaldos institucijoms yra butini so-
cialiniai ir politiniai kriterijai. Kritikai teigia, kad pri-
vaciojo sektoriaus portfelio modeliai ignoruoja misi-
ja, vertybes, kultiiras ir kt., taigi juos taikant gali biiti
Zymiai daugiau Zalos nei naudos. Strateginio valdy-
mo, besiremiancio tik ekonomiskai pagrista portfe-
lio analize, rezultatai gali biiti labai Zalingi. Taigi ga-
lima teigti, kad Sio modelio gyvavimo dienos yra su-
skai¢iuotos [12; 16].

Portfelio metody stiprioji ypatybeé yra ta, kad jie
uztikrina, jog bus strategiskai suformuotos (sumazin-
tos ar padidintos) kai kuriy organizacijos veiksmy in-
vestavimo priemoneés, pasiiilymai ar problemos. Me-
todo trilkumai yra sunkumai aiSkinantis tikrasias stra-
tegines dimensijas, klasifikuojant organizacijas.

Jeigu portfelio metodai biity modifikuoti, jtrauk-
ti i politinius ir socialinius veiksnius, jie gali biiti nau-
dojami priimant strateginius savivaldos institucijy
sprendimus. Jie gali biiti jtraukiami j bendra strate-
ginio planavimo procesa, siekiant uztikrinti, kad ins-
titucijose ar atlickant funkcija informacija bus nau-
dojama atsizvelgiant i supancig aplinka.

Savivaldos institucijos vietoj rinkos apimties ir
rinkos plétros tempy gali naudoti jy sriciai aktualius
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matricos asiy pavadinimus. Kita vertus, reikéty ne-
uzmirsti, kad tokia matrica pernelyg supaprastina tik-
roves vaizda, nes analizuojami tik du veiksniai ir tik
du ty veiksniy itakos laipsniai.

Skirtingai nei procesiniy modeliy metodais, port-
felio metodu yra gaunamos lyginamosios dimensijos.
Taigi portfelio metodai gali nurodyti, kaip savivaldos
institucija turi reaguoti j ja supancia aplinka.

Tenka pripazinti, kad portfelio metodai gali ati-
tolinti institucija nuo jos misijos, nors savivaldos ins-
titucijy misijos gali pléstis, siekiant geriau tenkinti
suinteresuotyjy grupiy poreikius.

Kitas svarbus turinio metodas, padedantis pasi-
rinkti strategija, buvo sukurtas Michaelio Porterio
[20] ir jo bendradarbiy. Jis buvo pavadintas ,,.konku-
rencine analize®.

M. Porteris pateike hipoteze, kad yra penkios pa-
grindinés konkuruojancios jégos: reliatyvi vartotojy
galia, reliatyvi tiekéjy galia, produkcijos pakaitaly
grésme, naujy konkurenty, jeinanciy j rinka, grésmeé
ir konkurencinio veikimo apimtis, gaunama i$ visy
rinkos dalyviy. Katherine Harrigan [10] teige, kad ,,is-
¢jimo barjerai“ (barjerai, kliudantys organizacijai i$-
eiti i$ Sakos) yra Sestoji jéga, veikianti sekme kai ku-
riose Sakose, yra, R. Jucevic¢iaus nuomone [13], Ses-
toji jega yra valstybés jtaka.

Daugelis vieSuyju institucijy turi minétyjy jegy ek-
vivalentus. Savivaldos institucijos konkuruoja tarpu-
savyje dél valstybés dotacijy. Jose taip pat yra varto-
tojai ir tiekéjai, taciau praktiskai néra pakaitaly ir pre-
tendenty konkurencijos. Savivaldos institucijose ga-
li biti trys konkurencijos formos:

1) biudzetiné konkurencija tarp savivaldos ir ki-
ty vieSyjy institucijy;

2) ekonominio plétojimo ir infrastruktiiros kon-
kurencija tarp savivaldos institucijy;

3) konkurencija tarp savivaldos institucijy dél
valstybés institucijy steigimo, i$plecianti darbo rinka
savivaldoje.

Atliekant savivaldos institucijy strateginj plana-
vima, turinio metodai, kaip buvo minéta, praktiskai
nenaudojami. Procesiniai modeliai — strateginio pla-
navimo proceso komponentai — taikomi taip pat ne
visi. Pagal §iuo metu galiojancia strateginio planavi-
mo metodika, savivaldos institucijose placiau taiko-
mi Harvardo, sistemy ir naujoviy struktiiros mode-
liai, ir maZiausiai naudojami grupiy valdymo, strate-
giniy klausimy nustatymo ir loginio inkrementaliz-
mo metodai (1 pav.).

Loginio inkrementalizmo metodai planuojant sa-
vivaldos institucijy veikla yra naudojami i§ dalies, kai
naujos strateginés iniciatyvos kuriamos ir jgyvendi-
namos, nesudarius jy programy ar projekty. Jos is-
kyla skubotai ir yra igyvendinamos kity planiniy veiks-
my saskaita. Taikant integruota strateginio planavi-
mo ir biudZeto sudarymo metodika naujoms strate-
ginéms iniciatyvoms jgyvendinti finansiniai iStekliai



1 pav. Savivaldos institucijy strateginio planavimo etapu rysys su strateginio planavimo komponentais

Harvardo Aplinkos, iStekliy ir SSGG

modelis : analizé Interesy grupiy analizé i Interesy grupiy
l / Fod modelis
Misiios fi ‘1\" Strateginiy klausimy i3 | Strateginiy klausimy
isijos formulavimas P nustatymas : valdvmo modelis
Strateginiy tiksly
nustatymas
Sistemy ir +
naujoviy i Programy rengimas
struktiiros ™ gramu reng
modeliai l Naujy strateginiy | Loginio inkremen-
-~ iniciatyvy formavimas : talizmo modelis
Programy jgyvendinimas
Stebéjimas ir atsiskaitymas
uz rezultatus
: Strateginio valdymo Sitillomi papildomi ! Nevykdomi strateginio
Vykdomi etapai remiantis strateginio planavimo planavimo
strateginio  : Siuolaikine metodika : etapai : komponentai
planavimo : (nutarimas Nr. 827, : :
komponentai : 2002-06-06 [26])

i§ anksto néra numatomi. Dél Sio trikumo loginio inkrementalizmo metodas atliekant savivaldos institucijy
strateginj planavimg yra taikomas ribotai. Verslo firmose, prieSingai, strateginis planavimas atlickamas atskirai
nuo biudZeto sudarymo, todél jis yra lankstus, pulsuojantis procesas.

Norint iSvengti atotriikio tarp subjektyvaus strateginio planavimo proceso suvokimo ir jo teorinio interpre-
tavimo, savivaldos institucijy strateginio planavimo metodika tikslinga papildyti dviem etapais: grupiy analizés
ir strateginiy klausimy nustatymo. Miesty strateginio planavimo metodika taip pat tikslinga papildyti strategi-
niy klausimy nustatymo etapu. Kaip matyti i$ 2 pav., strateginiy klausimy nustatymas yra pagrindiné strateginio
proceso dalis, nuo kurios priklauso tiksly, uzduociy ir veiklos prioritety nustatymas, taip pat strateginiy plany
igyvendinimo vertinimas.

2 pav. Miestu strateginio valdymo procesas

Informacijos bei
duomeny rinkimas

Projekty igyvendinimas
siekiant tiksly pagal
nustatytus indikatorius

Institucinio bendradarbiavimo
skatinimas, interesy grupiy
analizé

Strateginiy klausimy

Projekty kiirimas, procesai —
nustatymas

biudzetai, veikla, vertinimo
indikatoriai

Vidinés/iSorinés aplinkos ir
ekonomikos analizavimas,
SWOT analizé

Veiklos prioritety
nustatymas

Tiksly ir uzduoc¢iy
nustatymas

Veiklos galimybiy
nustatymas
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Strateginis planavimas yra ne vien strateginio
plano rengimas. Tai — strategijos rengimo ir jgyven-
dinimo sistema, susijusi su institucijos misija ir tiks-
lais. Tod¢l greta strateginiy plany rengimo metodi-
niy klausimy galima iSskirti keleta bendry strategi-
nio planavimo ir valdymo rekomendacijy savivaldos
institucijoms.

Strateginio valdymo rekomendacijos

IeSkant savivaldos institucijoms palankiausiy
sprendimuy, galima pasinaudoti tokiomis rekomenda-
cijomis.

1. Savivaldos institucijos finansiniu iStekliy au-
tonomijos didinimas. IStekliy didéjimas savivaldos
institucijose susijes ne vien su biurokratijos tendenci-
jomis: saves jamZinimu, iSsiplétimu ir didesnés val-
dZios reikalavimu. Finansiniy iStekliy valdymas nera
vien tiesioginés pastangos didinti metines asignaci-
jas. BiudZeto iStekliy didinimas turi biiti siejamas su
tokiais klausimais: ar yra nebiudzetiniy Saltiniy, kas
kontroliuoja ilaidy paskirstymga ir kaip padidinti i$-
tekliy efektyvuma? Biudzetas yra rySkiausias savival-
dos institucijos padéties indikatorius. Su biudzetu su-
sijusios reputacija ir galia. Stabilus biudzeto iStekliy
didéjimas gali suteikti savivaldos institucijai reikalin-
ga lankstuma. Nors savivaldos institucijos retai (be
priezitiros i$ iSorés) gali nuspresti, kaip ir kur isleisti
1é8as, skirtas jy programoms, lanksé¢iai naudodamos
asignacijas, jos gali susikurti autonomija. Be to, savi-
valdos institucijos gali padidinti savo autonomijg ir
iStekliy kontrole iSplésdamos arba sumazindamos
programy tikslus, programiniams tikslams jgyvendinti
pasirinkdamos atitinkamus veiksmus.

2. Rinkos metody taikymas savivaldos institu-
cijose. Pagal sutartinius rySius su privaciomis firmo-
mis paslaugy standartus nustato vyriausybe, finansuo-
ja savivaldos institucija, o tikrasis paslaugy vykdyto-
jasyra privati firma. Si sutar¢iy forma yra tinkamiau-
sia ne tik komunalinéms paslaugoms vykdyti. Sutar-
¢iy sudarymo efektyvumas slypi tame, kad jsigali rin-
kos principai - pasirinkimas, kaina, konkurencija. Tai
igalina pasirinkti paslaugy tiekeja esant aukStesniam
kokybés ir kainos santykiui.

Sutarciy sudarymas néra vienintelis budas jdiegti
rinkos metodus savivaldos institucijose. Savivaldos
institucija gali gauti papildomy pajamy priversdama
paslaugy vartotojus sumokéti visg ar dalj paslaugos
kainos. Paslaugas i$ vartotojy mokesciy reikéty ples-
ti tuomet, jeigu veikla yra ne biitino jo naudojimo, o
daugiau prabangos dalykas ir kai paslaugy vartotojas
yra nemazas pajamas gaunantis asmuo. Tokia paslau-
ga gali biiti Zaidimas golfo aikStelése. Vartotojy mo-
kestis savivaldybés golfo aikstelése atlieka daugelj
funkcijy:
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1) Mokestis neskatina dalyvauti zaidime ty, ku-
rie juo nesidomi;

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

3) Mokestis yra teisingas, nes vartotojas gauna
tai, uz ka sumoka;

4) Vartotojy mokestis skatina savivaldos insti-
tucija atsizvelgti i vartotojy norus.

Savivaldos institucijose, kaip Zinoma, ne visy pa-
slaugy mokesciai prilygsta kainai. Kartais mokesciy
dydi tikslinga sumazinti ir prilyginti paslaugy savikai-
nai. Pavyzdziui, vaiky darzelio paslaugos. Jeigu vai-
ky darzeliai riipintysi pelnu, nukentéty vaiky prie-
Zitira. Savivaldos institucijos, norédamos jvesti daug
jvairiy mokesciy, gali susidurti su politiniy partijy pa-
siprieS§inimu arba vartotojy inertiSkumu, nes apginti
nauja mokestj visada sunku. Vartotojy mokesciy nau-
dojima apriboja siekis, kad savivaldos institucijy pa-
slaugomis galéty naudotis ir patys neturtingiausi.

3. Efektyvesnis rinkodaros priemoniy naudoji-
mas. Pasitelkdamos rinkodara savivaldos institucijos
ne tik kuria paklausa, bet kartais ja mazina. Savival-
dos institucija gali didinti paklausa formuodama tin-
kama infrastruktiirag savo gyventojams, turistams ir
uzsienio investuotojams. Paklausa savivaldos institu-
cijos gali padidinti ir tinkamai formuodamos miesto
urbanistini-architektiirinj jvaizdj bei gamtinj savitu-
ma. Vis délto uzsienio investuotojus ir kity savival-
dybiy gyventojus daugiau motyvuoja tinkama infra-
struktiira. Jaunos Seimos gyvenamaja vieta taip pat
renkasi jvertindamos infrastruktiros lygi. ISlaikyti rei-
kiama gyventoju skai¢iy savivaldybése reikalinga sa-
vivaldybiy mokestinéms pajamoms palaikyti. Rinko-
daros priemonémis savivaldos institucijos gali ir ma-
zinti rinka, ypac¢ keisdamos gyventojy socialinj elge-
si, maZzindamos gamtos tarSa arba kitoki gyventoju
elgesio biida. Aktyvinant rinkodaros veiksmus kyla
daug jvairiy klausimy, kartais neaiSku, ka institucija
parduoda, ne visada aiSku, kas yra vartotojas bei ko-
kia tiksliné rinka. Savivaldos institucijos dazniausiai
parduoda gerg verslo klimata, auksta gyvenimo ko-
kybés lygi arba gera idéja. PavyzdZiui, savivaldos ins-
titucijai vykdant kovos su narkomanija programa, ne
visada aiSku, kas yra vartotojas: ar tik narkomanas,
ar taip pat paaugliai, ar ir jy tévai. Galutinai iSspren-
dus ir nustacius tiksling vartotojy grupe¢ galima tiké-
tis efektyvesnio rinkodarai skirty 1éSy paskirstymo.
Nustatyti tiksline rinka labai svarbu, kai tenka nusta-
tyti konkrecioms programoms skirty léSy naudojimo
efektyvuma. Kad ir kokia tinkama biity programa, ge-
ri jos tikslai, jeigu vartotojy skaicius bus mazas, 1éSos
bus panaudotos neefektyviai.

4. Tarpinstitucinés kooperacijos tobulinimas.
Pagrindinis verslo organizacijy ir savivaldos institu-
cijy skirtumas yra tas, kad savivaldos institucijy, skir-



tingai nei verslo firmy, programos yra tarpinstituci-
nés, nes savivaldos institucijy aplinka sudaro institu-
ciniai partneriai. Be konkurencijos, savita forma vyks-
tancios tarp savivaldos institucijy, prie tarpinstituci-
niy rySiy galima priskirti prievarta, samokslg ir ben-
dradarbiavima. Savivaldos institucijose prievarta yra
nei§vengiama ir pasireiSkia tuomet, kai aukstesnio ly-
gio institucijos primeta savo valig finansy, kontrolés,
ir kity programiniy reikalavimy klausimais. Samoks-
las — tai dviejy ar daugiau institucijy susitarimas del
tam tikry veiksmy treciosios $alies saskaita. Jeigu sa-
moksla darancios institucijos turi tam tikros naudos,
tai trecioji institucija — nebiitinai. Nors sgmokslas tu-
ri bloga varda, kartais jis gali biiti priskiriamas prie
veiklos efektyvinimo klausimy. Savivaldos instituci-
jose dazniausiai pasireiSkia bendradarbiavimas, lai-
komas ,teigiama“ situacija. Bendradarbiaujant kar-
tais galima susidurti su tam tikromis kliitimis:

1) Tarpinstituciniams rySiams daznai prieStarau-
ja individualus savivaldos institucijy tarnautojy, ypac
daranciy karjera, savanaudiSkumas;

2) Tarpinstitucines programas gali trukdyti vyk-
dyti finansiniy iStekliy triikumas vienoje i$ instituci-
ju. Tokiy socialiniy problemy kaip skurdas, narko-
manija sprendimo daznai imasi keletas institucijy,
tarp ju ir savivaldos;

3) Skirtingy institucijy, turiniy skirtingas mi-
sijas, gali skirtis bendradarbiavimo prioritetai.

Tarpinstitucinis bendradarbiavimas kainuoja. To-
del pradédamos tarpinstitucinius rySius Salys turéty
planuoti tarpinstitucinio atpildo dydi, t. y. numatyti
laukiamus rezultatus, institucijy sarasa, susikertan-
¢iy interesy poveikj ir kaip bendros pastangos atitin-
ka laukiamo atpildo dyd;. Tarpinstitucinio bendradar-
biavimo atpildo planavimas negarantuoja tarpinsti-
tucinio tinklo tgstinumo. Kad sumazéty tarpinstitu-
ciniy rysiy trikdziy, ir $iy rySiy valdymas duoty nau-
dos, tikslinga pirmiausia iSanalizuoti jvairias intere-
sy grupes. Savivaldos institucijy interesy grupiy ana-
lizé turéty apimti tris etapus. Pirmajame analizés eta-
pe tikslinga iSskirti visas savivaldos institucijos inte-
resy grupes, jy poreikius ir problemas. Cia gali padé-
ti vadinamasis interesy grupiy Zemélapis. Antrasis in-
teresy grupiy analizés etapas — nustatymas kriterijy,
kuriais remiantis interesy grupés vertina savivaldos
institucijos veiklg. Norédamos patikslinti interesy
grupiy kriterijus, savivaldos institucijos gali taikyti
jvairias apklausas, apzvalgas, interviu, diskusijas ir
panasiai. Savivaldos institucijos privalo gerai suvokti
ir iSmanyti interesy grupiy savivaldos institucijos veik-
los vertinimo kriterijus, taciau joms ypac svarbis so-
cialiai remtiny asmeny interesai. Treciasis suintere-
suotyjy analizés etapas — sprendimy priémimas.
Sprendimai priimami, siekiant atsiZvelgti i savivaldos
institucijy suinteresuotyjy poreikius ir vertinimo kri-
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terijus. Jie gali praplésti savivaldos institucijy misi-
jas ir suformuluoti naujus tikslus.

5. Naujoviu skatinimas savivaldos institucijo-
se. Savivaldos institucijose dél ju nelankstumo siekti
naujoviy sudétinga. Tarnautojai taip pat néra linke
rizikuoti. Be to, savivaldos institucijos turi gana griez-
ta iStekliy paskirstymo tvarka. Diegiant ir skatinant
naujoves savivaldos institucijose svarbu atkreipti dé-
mesj j du dalykus:

1) Naujove ir efektyvumas néra sinonimai;

2) Teigiami pokyciai vyksta tik naujoves toleruo-
jancioje aplinkoje.

Skatinant naujoves savivaldos institucijose rei-
kéty remtis interesy grupémis: skatinant naujoves, su-
sijusias su paslaugy kokybés gerinimu, reikéty rem-
tis savivaldos institucijy darbuotojy ir klienty intere-
sais, o skatinant naujoves, susijusias su iSlaidy mazi-
nimu, reikéty remtis politiky ir biudZety valdytojy in-
teresais.

D¢l daznos renkamy valdzios atstovy kaitos sa-
vivaldos institucijose ypa¢ populiarios ir vertinamos
dabartiniams, o ne ateities poreikiams tenkinti skir-
tos naujovés. Si naujoviy skatinimo tvarka yra ydin-
ga. Jos galima iSvengti kiirybiSkai taikant strateginio
planavimo metodus.

Siekiant naujoviy efektyvumo svarbu, kad savi-
valdos institucija pasirinkdama naujove i§ karto nu-
matyty jos naudg ir kaing (finansing, socialine, poli-
ting). Taikant naujove, kaip atskira strategija, svarbu
jvertinti ir kitus veiklos aspektus. PavyzdZiui, jeigu sa-
vivaldos institucijos socialiniy paslaugy skyrius skirs
démesio tik vienai naujovei — socialinio apriipinimo
kompiuterizavimui — $i naujové gali atsigrezti prie§
pacius strategus. Naujumas, kaip ,,apibendrinta stra-
tegija“, taip pat gali biiti naudotinas savivaldos insti-
tucijose. Apibendrinta strategija priklauso ne nuo vie-
nos ar keleto naujoviy, bet nuo savivaldos institucijy
imlumo pokyc¢iams. Savivaldos institucijoms, taikan-
¢ioms Sig strategija, svarbu iSvengti pernelyg didelio
susiZavéjimo naujovémis, kadangi ne visos naujoves,
zvelgiant iS veiklos perspektyvos, yra efektyvios. Kar-
tais naujove savivaldos institucijai svarbi ne tiek del
savo tiesioginés naudos, bet kaip simbolis. Si strategi-
ja reiSkia rizika, ultramodernuma, techninj meistris-
kuma ir profesionaluma. Taikant $ig strategija savival-
dos institucijose svarbu, kad strategijos suvokimas, jos
perpratimas nebiity svarbesni uz igyvendinima.

Svarbi naujoviy efektyvumo salyga yra ta, kad
naujoves turi biiti pagristos rinkos désniais. DidZiau-
sios iSlaidos, skirtos naujovéms savivaldos instituci-
jose, neduos naudos, jeigu naujove nenorées naudotis
tie, kuriems ji yra skirta. Savivaldos institucijose nau-
joviy, kurios sumazina iSlaidas, bet atima dali nau-
dos (kad ir kokia maza ji buty), vartotojai paprastai
neremia.



Paprastai naujoves savivaldos institucijose kai-
nuoja daugiau, negu nustatyta jy pirminé¢ kaina. Bii-
tina priskai¢iuoti naujoviy eksploatavimo ir palaiky-
mo iSlaidas.

Savivaldos institucijose naujoves gali biiti biidas
spresti viedasias problemas. Cia galima igskirti dvi
strategijy rusis: privatizavimg ir jau minéta vie$aji —
privaty bendradarbiavima. Sios dvi naujoviy strate-
gijos savivaldos institucijose veikia skirtingai: pirmoji
padeda atsisakyti tam tikros institucijos nastos, ant-
roji — padidinti investicijas ir veiklos efektyvuma.
Svarbu atkreipti démesj ir i naujoviy simboling reiks-
me, nes naujoves galima naudoti kaip reklamos po-
tenciala.

ISvados

Turinio metodai: portfelio metodai ir konkuren-
cijos analiz¢ atkiekant savivaldos institucijy strategi-
nj planavima praktiSkai netaikomi. Procesiniai mo-
deliai - strateginio planavimo proceso komponentai
naudojami taip pat ne visi. Pagal §iuo metu galiojan-
Cig strateginio planavimo metodika savivaldos insti-
tucijose placiau taikomi Harvardo, sistemy ir naujo-
viy struktiiros metodai ir maziausia naudojami gru-
piy valdymo, strateginiy klausimy nustatymo ir logi-
nio inkrementalizmo metodai. Taikant integruotg
strateginio planavimo ir biudZeto sudarymo metodi-
ka, finansiniai iStekliai naujoms strateginéms inicia-
tyvoms jgyvendinti i§ anksto néra numatomi. D¢l Sio
truikumo loginio inkrementalizmo metodas atliekant
savivaldos institucijy strateginj planavima yra taiko-
mas ribotai. Savivaldos institucijy misijos nepakan-
kamai jvertina grupiy interesus, o strateginiy plany
tikslai ir prioritetai nustatomi susitarimo biidu, ne-
nustacius pagrindiniy problemy. D¢l minétyjy tri-
kumy ir siekiant i§vengti subjektyvaus strateginio pla-
navimo proceso suvokimo ir jo teorinio interpretavi-
mo atotriikio, savivaldos institucijy strateginio pla-
navimo metodika tikslinga papildyti dviem etapais —
grupiy analizeés ir strateginiy klausimy nustatymo.
Miesty strateginio planavimo metodika taip pat tiks-
linga papildyti strateginiy klausimy nustatymo eta-
pu. Jis yra pagrindiné planavimo dalis, nuo kurios pri-
klauso tiksly, uZzduociy ir veiklos prioritety nustaty-
mas, taip pat strateginiy plany jgyvendinimas.

Strateginis planavimas yra ne vien strateginio
plano rengimas. Tai strategijos rengimo ir jgyvendi-
nimo procesas, susijgs su institucijos misija ir tiks-
lais, todel greta strateginiy plany rengimo metodi-
niy klausimy galima rekomenduoti keleta bendryjy
strateginio planavimo ir valdymo gairiy savivaldos ins-
titucijoms:

* Lanksciau naudojant asignacijas didinti fi-
nansiniy iStekliy naudojimo autonomiskuma;
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» Labiau plétoti sutartinius rySius su privataus
verslo firmomis, plésti paslaugas i§ vartoto-
ju mokesciuy;

* Lanksc¢iau naudojant rinkodaros priemones
reguliuoti paslaugy vartotojams apimtis;

* Tinkamai parenkant tikslines vartotojy gru-
pes siekti asignacijy efektyvumo;

* Planuojant atpildo dydj plésti tarpinstituci-
nj bendradarbiavima;

 Tarpinstitucinius rySius gristi interesy gru-
piu analize;

* Siekiant naujoviy efektyvumo, jvertinti ne
tik naujoviy nauda, bet ir finansine, sociali-
n¢ ir politine kaina;

* Didinti savivaldos institucijy reklamos po-
tenciala, naujoves naudojant kaip simboli.

Savivaldos institucijos minétasias metodines
strateginio planavimo ir valdymo gaires gali naudoti
kaip buida spresti vieSasias problemas.

Literatura

1. Backoff R., Nutt P. Strategic Management for Public
and Third-sector Organizations. San Francisco, CA:
Jossey-Bass, 1992.

2. Boal K. B., Bryson J. M. Representation, Testing, and
Policy Implications of Planning Processes. Strategic
Management Journal, 1987, Vol. 8, 211-231.

3. Boschken H. L. Organizational Performance and
Multiple Constituencies. Public Administration Re-
view, 1994, Vol. 54, 308-312.

4. BrysonJ. M. Strategic Planning: Big Wins and Small
Wins. Public Money and Management, 1988, Vol. 8,
No. 3, 11-15.

5. Bryson J. M., Finn C. B. Development and Use of
Strategy Maps to Enhance Organizational Perfor-
mance. In A. Halachmi, and G. Bouckaert (eds.) The
Challenge of Management in a Changing World. San
Francisco, CA: Jossey-Bass, 1995, 247-280.

6. Chakravarthy B., Lorange P. Managing the Strategy
Process: A Framework for a Multi-business Firm. En-
glewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 1991.

7. Freeman R. E. Strategic Management: A Stakeholder
Approach. Boston: Pitman, 1984.

8. Gore A. The Gore Report on Reinventing Government.
New York: Times Books, 1993.

9. Hambrick D. C. Environmental Scanning and Orga-
nizational Strategy. Strategic Management Journal,
1982, Vol. 3, No. 2, 159-174.

10. Harrigan K. Barriers to Entry and Competitive Stra-
tegies. Strategic Management Journal, 1981, Vol. 2,
395-412.

11. Henderson B. Henderson and Corporate Strategy.
Cambridge, MA: Abt Books, 1979.

12. Hurst D. K. Why Strategic Management is Bankrupt.
Organizational Dynamics, 1986, Vol. 15, 4-27.

13. Jucevicius R. Strateginis organizacijy vystymas. Pasau-
lio lietuviy kultiiros, mokslo ir §vietimo centras. 1998.



14. Lindblom C. E. The Policy Making Process. 2nd ed. 21. Quinn J. B. Strategies for Change: Logical Incremen-

Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 1980. talism. Homewood, IL: R. D. Irwin, 1980.

15. Macmillan I. Competitive Strategies for Not-for-profit 22. Ring P. Strategic Issues and Where do They Come
Agencies. Advances in Strategic Management, 1983, From? // John Bryson and Robert Einsweiler Strate-
Vol. 1, 61-82. gic Planning for Public Purposes — Threats and Oppor-

16. Mintzberg H. The Rise and Fall of Strategic Planning. tunities for Planners: American Planning Association,
New York: Free Press, 1994. 1988, 69-83.

17. Nutt P, Backoff R. W,, Organizational Publicness and 23. Stone M., Crittenden W. A Guide to Journal Articles
its Implications for Strategic Management. Journal on Strategic Management in Nonprofit Organiza-
of Public Administration Research and Theory, 1993, tions. Nonprofit Management and Leadership, 1993,
Vol. 3, No. 2, 209-231. Vol. 4, 193-213.

18. Osborne D., Gaebler T. Reinventing Government. Re- 24. Taylor B. Strategic Planning — Which Style do You
ading, MA: Addison-Wesley, 1992. Need? Long Range Planning, 1984, Vol. 17, 51-62.

19. Pinchot G. 111, Enterpreneuring. New York: Harper 25. Waterman R. H. The Renewal Factor. New York: Ban-
& Row, 1985. kam, 1987.

20. Porter M. Competitive Strategy: Techniques for Analy- 26. Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birZelio 6
zing Industries and Competitors. New York: Free Press, d. nutarimas Nr. 827 ,,Dél strateginio planavimo me-
1980. todikos patvirtinimo®. Valstybés Zinios, Nr. 57.

cve—

Strategic Planning Methods and Management Recommendations for Municipal Institutions

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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