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Siame straipsnyje apibiidinami strateginio planavimo principy diegimo Lietuvos vietos savivaldybése
etapai, | kuriuos straipsnio autoriai remdamiesi savo pasirinkty kriterijy sistema, siiilo skirstyti laikotarpi
nuo 1990 m. iki Siy dieny. Taip pat isaiskinamos mokslinéje literatiiroje ir kituose Saltiniuose skirtingai inter-
pretuojamos strateginio planavimo ir strateginio valdymo sqvokos bei santykis tarp jy, o tai suteikia galimybe
straipsnio autoriams geriau palyginti vienq su kitu siitllomus skirti strateginio planavimo principy diegimo

Lietuvos vietos savivaldybése etapus.
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Ivadas

Penketa mety neigus ,,planavima™ kaip val-
dymo funkcija (vadybinés veiklos dali) Lietuvos
vieSajame sektoriuje strateginiu planavimu vietos
savivaldybése vél ,,susidométa“ desimtojo deSimt-
mecio viduryje (apie 1994-1995 m.). ISnagrinéjus
kity Saliy vietos savivaldybiuy sukaupta teritorijos
socialinés ekonominés plétros ir organizacijuy veik-
los planavimo patirti buvo suprasta, kad strategi-
niai planai yra efektyvi priemoné numatyti vietos
savivaldybés plétros kryptis, racionaliai paskirstyti
ribotus tam tikros teritorijos ar organizacijos iSte-
klius. [ vietos savivaldybes buvo kvie€iami atvykti
vietos ir uzsienio Saliy ekspertai, iSmanantys stra-
teginio planavimo ir strateginio valdymo teorija ir
praktika, organizuojami mokymo(si) kursai ir semi-
narai, kuriy metu buvo perteikiama teoriniy ziniy
bei praktiniy uzsiémimy metu rengiami bandomieji
strateginio planavimo dokumenty projektai. Visa
tai rodé¢, kad Lietuvos vietos savivaldybése vyksta
strateginio planavimo teorijos pazinimo ir praktiniy
igidziy rengti bei jgyvendinti strateginius planus
lavinimo procesas. Matant, kaip nuo 2000 m. stra-
teginio planavimo principus ir programinio biudze-
to metoda pradéta nors privalomai, bet sistemiskai
diegti Lietuvos valstybinio sektoriaus jstaigose,
supratus, kad parama i§ Europos Sajungos strukti-
riniy fondy vietos savivaldybéms ,,pasiekiama“ tik
turint gerai parengtus investicinius ir kitus projek-
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tus, atitinkancius savivaldybés strateginio plétros
plano prioritetus bei tikslus, desimtojo deSimtmecio
pabaigoje (apie 1999-2000 m.) vietos savivaldybe-
se pradéta rengti jau praktinio naudojimo strategi-
nio planavimo dokumentus. Laikotarpiu nuo 2002
m. iki dabar praktiskai visos Lietuvos savivaldybés
pasirengé ir jgyvendina nuolat atnaujinamus (pa-
tikslinamus) ilgalaikius (daugiau nei 7 metams)
strateginius plétros planus. Kirybiskai pritaikius
2002 m. Vyriausybés nutarimu patvirtintos naujos
redakcijos Strateginio planavimo metodikos nuos-
tatas, keletas Lietuvos vietos savivaldybiy parenge,
o kitos — pradéjo mokytis rengti strateginius vei-
klos planus bei programinius biudzetus. Siuo metu
(2007-2008 m.) vis daugiau kalbama apie tikslin-
guma ir net biitinuma kurti vietos savivaldybése
vieningas (integruotas) jvairios trukmes (ilgalaikiy,
vidutingés trukmés ir trumpalaikiy) strateginio pla-
navimo dokumenty ir programiniy biudzety siste-
mas, o ten, kur tokios jau sukurtos — ir apie tiks-
linguma Sias vieningas (integruotas) planavimo ir
programinio biudzeto sistemas pertvarkyti | vietos
savivaldybiy strateginio valdymo sistemas. Visa tai
leidzia teigti, kad strateginio planavimo principy
diegimas Lietuvos vietos savivaldybése per laiko-
tarpi nuo 1990 m. iki $iy dieny pra¢jo tam tikrus
skirtingus raidos etapus.

Apie strateginio planavimo principy diegima
Lietuvos vietos savivaldybése mokslinio ir/ar mo-



komojo pobiidzio leidiniuose rasé¢ nemazai moksli-
R. Kalvaitis, A. Raipa, S. Siupsinskas ir kiti. Ta-
¢iau né vienas jy, Sio straipsnio autoriy Ziniomis,
pasirinke objektyviy kriterijy sistema (ar nors vie-
na kriterijy) laikotarpi nuo 1990 m. iki Siy dieny
(kai vietos savivaldybése buvo diegiami strateginio
planavimo principai) nebandé skirstyti tam tikrais
etapais ir apibiidinti juose vykusius procesus. To
nesant, straipsnio autoriy nuomone, §ios svarbios
srities mokslinis pazinimas yra tik empirinio lygio
(t. y. tik kaupiami, analizuojami, tarpusavyje lygi-
nami, grupuojami ir kt. atskiri jvykiai, faktai, doku-
mentai, teisés aktai, veikéjai ir procediiros, taciau
dar neformuluojami teiginiai apie désningumus,
tendencijas, gilesnius priezastinius pasekminius ry-
Sius ir kt.). Sio straipsnio autoriai nepretenduodami
1 neklystamuma ir iSbaigtuma siiilo viena galimy
varianty, kaip biity galima strateginio planavimo
principy diegimo Lietuvos vietos savivaldybése
laikotarpi nuo 1990 m. iki $iu dieny skirstyti i ko-
kybiniu aspektu besiskiriancius etapus.

Atsizvelgiant | tai, kad ketvirtojo etapo metu
Lietuvos vietos savivaldybése, autoriy nuomone,
vyks intensyvus vieningu (integruoty) strateginio
planavimo ir biudzety sudarymo pagal programas
sistemy kiirimo ir tokiy sistemy pertvarkymo i
strateginio valdymo sistemas procesas, o savokos
,strateginis planavimas® ir ,strateginis valdymas*
aisSkinamos (interpretuojamos) skirtingai, paban-
dyta, pasinaudojant kai kuriy vadybos mokslo spe-
cialisty pozitiriu apibrézti Sias savokas ir atskleisti
santyki tarp ju. Autoriy ziniomis, tai iki Siol dar néra
padaryta Sios srities Lietuvos mokslininky knygose
ar publikacijose.

Straipsnio autoriy nuomone, bandymas pir-
ma karta pasirinkus tam tikra objektyviy kriterijuy
sistema strateginio planavimo principy diegimo
Lietuvos vietos savivaldybése laikotarpi skirstyti
etapais (siekiant geriau pazinti jy metu vykusius ar
vyksianéius procesus). Taip pat autoriy pateikiama
strateginio planavimo ir strateginio valdymo santy-
kio savoky interpretacija, leidzia §i straipsni vertin-
ti kaip aktualy ir naudinga moksliniu poziiiriu.

Autoriai $iuo straipsniu siekia — sukurti prie-
laidas moksliniu pozZiiiriu geriau paZinti strate-
ginio planavimo principy diegimo Lietuvos vie-
tos savivaldybése laikotarpj nuo 1990 m. iki $iy
dieny.

Uzdaviniai Siam tikslui pasiekti yra Sie:

1) pasinaudojant kai kuriy vadybos mokslo
specialisty pozitiriu, apibrézti strateginio plana-

26

vimo Ir strateginio valdymo savokas bei atskleisti
santyki tarp ju;

2) remiantis pasirinkty objektyviuju kriteriju
pagrindu skirstyti strateginio planavimo principu
diegimo Lietuvos vietos savivaldybése laikotarpi
nuo 1990 m. iki Siy dieny tam tikrais etapais trum-
pai apibiidinant jy metu vykusius procesus Lietu-
vos vietos savivaldybése ir tiems procesams daro-
ma ivairiy veiksniy poveiki.

Strateginio planavimo bei strateginio
valdymo savokos ir juy santykis

Mokslininky darbuose, teisés aktuose, pla-
navimo dokumentuose ir ziniasklaidos mégstama
vartoti tokias savokas, kaip strateginis planavimas
ir strateginis valdymas. Labiau isigilinus galima
pastebéti, kad Sios savokos apibréziamos ir susie-
jamos skirtingai: vieni mano, kad abi Sios savokos
yra skirtos apibrézti organizacijos strategijos ren-
gimo, vykdymo stebéjimo, tikslinimo, vertinimo ir
atsiskaitymo procesa ir vartotinos kaip sinonimai,
kiti galvoja, kad strateginis planavimas yra tik stra-
teginio valdymo (visuminés vadybinés veiklos or-
ganizacijoje) dalis, o tretieji teigia, kad strateginis
valdymas yra strateginio planavimo raidos etapas
arba forma (risis). Pasinaudodami kai kuriy Zino-
my vadybos mokslo specialisty pozifiriu pabandy-
kime apibrézti Sias savokas ir atskleisti ju santyki.

Planavimas yra prioritetiné valdymo (vady-
binés veiklos) funkcija, kuria 1916-1923 m. pa-
skelbtuose darbuose skyré pranciizy mokslininkas,
administracinés veiklos organizavimo teorijos k-
réjas Henris Fajolis (Henry Fayol). Suformuluo-
tame vadovavimo (administracinés) veiklos etapy
cikle, kurj véliau kiti mokslininkai pavadino bend-
ryjy valdymo funkcijy ciklu, H. Fajolis suformu-
lavo (skyré) tokias vadovavimo (administravimo)
funkcijas: ateities numatymas ir veiksmu plano pa-
rengimas (Sios funkcijos véliau sujungtos ir pava-
dintos planavimu), organizavimas, koordinavimas,
kontrolé (13; 31-32).

Planavimas néra visa vadyba, tai tik viena
i§ svarbiy jos daliy...

Planuoti — numatyti ateit] ir sudary-
ti veiksmy planus. Numatymas — reiskia
»ivertinti bei pasirengti ateiciai®. ..

Planavimas pasireiskia daugeliu atvejuy
ir daugybe budy. Pagrindiné jo iSraiSka yra
veiksmuy planas arba programa.

Veiksmy planas yra vienu metu numa-
tomas rezultatas, sektina veiksmy eilé, bi-




simojo kelio etapai ir priemonés, kurios bus
panaudotos. Tai ,ateities paveikslas“, kuriame
artimiausi ivykiai yra pateikiami aiskiai, o to-
lesni — daugmaz aiskiai. Tai numatyta ir pa-
rengta jmonés veiksmy programa per zZinoma
laiko tarpa...
(H. Fajolis. Administravimas:teorija ir
praktika. Eugrimas, 2005;
verté V. Obzascovas)

Nuo tada iki pat $iy dieny planavimo bendroji
samprata (savoka, jos apibréztis) i§ esmés nedaug
pasikeité:

Planavimas (organizacijoje) — tai tiksly
nustatymas ir priemoniy tiems tikslams pa-
siekti parinkimas.

(J. A. F. Stoner, R.E. Freeman, D. R. Gil-
bert ir kt. Vadyba. Poligrafija ir informatika,
2000)

Planavimas — tai vadybos funkcija, nuro-
danti, ka daryti, kada daryti (tikslo nustatymas,
veiklos programos sudarymas). Planavimas
— biisimosios veiklos sumanymas, glaudziai
susijes su informacijos kaupimu, prognozavi-
mu ir sprendimy priémimu.

(S. StoSkus, D. Berzinskiené. Vadyba,
Technologija, 2005)

Vis délto atskirais laikotarpiais planavimas
(valdymo funkcija, vadybinés veiklos dalis), igau-
damas kita forma, tarsi ,,suziba kita spalva“. Vady-
bos mokslo specialistai Hax ir Majluf mano, kad
yra trys planavimo evoliucijos stadijos — biudZeto
sudarymas ir finansiné kontrol¢, ilgalaikis planavi-
mas ir strateginis planavimas. Strateginio planavi-
mo stadija, ju nuomone, dar skaidytina i tris etapus:
biznio (organizacijos lygio) strateginis planavimas,
korporacinis (korporacijos lygio) strateginis plana-
vimas ir strateginis valdymas. Kiekviename plana-
vimo evoliucijos tarpsnyje tarsi ,,sukuriama‘ nauja
planavimo forma (rsis).

Planavimas (pagal Hax ir Majluf):

1. Biudzeto sudarymas ir finansiné kontro-
lé (biudZetas kaip vieneriy metu veiklos ir finansi-
nis planas)

2. llgalaikis planavimas (prasidéjes apie
1950 m.; tai auksStesné planavimo evoliucijos for-
ma, kur numatyta keleriy mety | prieki veiklos

projekcijos. Pasiteisino pokariniu laikotarpiu, kai
buvo ,.didelis rinkos augimas, aiskios ateities vys-
tymosi kryptys; atskiros firmos dominavo ,,savo-
siose* rinkose; rinkos segmente buvo maza kon-
kurencija).

3. Strateginis planavimas

3.1. Biznio (organizacijos lygio) strategi-
nis planavimas (planavimo evoliucijos etapas,
strateginio planavimo rusis, atsiradusi apie 1960
m., dél veiklos salygu neapibréztumo (kintancios
iSorinés aplinkos), didelés organizacijy konkuren-
cijos tame paciame rinkos segmente, ilgalaikio pla-
navimo nesugebéjimo teisingai numatyti ateitj).

3.2. Korporacinis (korporacijos lygio)
strateginis planavimas (planavimo evoliucijos
etapas, strateginio planavimo risis, atsiradusi apie
1970 m. padidéjus tarptautiniam konkurencingu-
mui, pasikeitus visuomenés vertybéms, dél kari-
niy ir politiniy priezaséiy, sulétéjus ekonomikos
tempams. Jis yra aukstesnio lygio, detalesnis, nu-
matantis ir atsakomybiy paskirstyma tarp atskiry
organizacija sudaranciy daliy, ir veiklos suderina-
muma.

3.3. Strateginis valdymas (planavimo evo-
liucijos etapas, strateginio planavimo rasis, atsira-
dusi apie 1980 m. Jo tikslas — ne optimaliy stra-
teginiy plany rengimas, bet susikoncentravimas i
strateginius rezultatus: naujas rinkas, naujus pro-
duktus, naujas technologijas. Strateginis planavi-
mas tampriai susijgs su kitomis valdymo funkcijo-
mis: organizavimu, vadovavimu ir kontrole).

Idomu pastebéti, kad vienai planavimo evoliu-
cijos stadijai (arba etapui) keiciant kita, ,,senosios*
planavimo formos néra paneigiamos arba visiskai
atmetamos. Jos, nors ir ,,uzgoztos* laikmecio rei-
kalavimy, nulemtos naujos planavimo formos, te-
betaikomos ir toliau.

Taip pat pastebétina, kad vadybos mokslo spe-
cialistai, teorijy apie strategini planavima ir val-
dyma kuréjai (Ansoff, Andrews, Ackoff, Bryson,
Drucker, Mintzberg, Porter ir kt.), kiek skirtingai
supranta ir apibrézia strategijos, strateginio plana-
vimo, strateginio valdymo savokas bei skirtingais
priklausomybés rysiais susieja strateginj planavima
ir strategini valdyma. Straipsnio autoriy nuomone,
yra du poziiiriai { strateginj planavima ir strategini
valdyma bei jy tarpusavio santyki.

Pirmasis poziiiris. Strateginis planavimas
— strateginio valdymo sudétiné dalis.

Valdymas — tai tam tikroje organizacijoje
(tikslinéje daugiafunkcinéje socialinéje ekono-
mingje sistemoje) vykdoma tikslinga veikla,

27



kurig atlikdamas valdymo subjektas daro kryp-
tinga poveiki valdymo objektui, siekdamas
bendryjy sistemos tiksly.

Valdymas (visuminé vadybiné veikla or-
ganizacijoje) igyvendinama per valdymo funk-
cijas: planavima, organizavima, vadovavima
ir kontrolg (skirtingi mokslininkai skiria skir-
tingas funkcijas, bet planavimo funkcija skiria
praktiskai visi mokslininkai).

Strateginis valdymas igyvendinamas per
funkcijas, kurios grupuotinos i:

1) strategijos rengima (strateginis plana-
vimas);

2) strategijos igyvendinima (organizavi-
mas, vadovavimas, strateginé kontrolé).

Antrasis poziuris. Strateginis valdymas
— planavimo evoliucijos etapas, strateginio
planavimo forma (rusis).

Planavimas — tai organizacijos (tikslinés
daugiafunkcinés socialinés ekonominés sis-
temos) tiksly (veiklos krypciy) nustatymas ir
priemoniy tiems tikslams pasiekti parinkimas
(veiksmy plano parengimas), ju tikslinimas,
igyvendinimo stebésena, gauty rezultaty verti-
nimas ir ataskaitos rengimas.

Yra tam tikros planavimo evoliucijos sta-
dijos, i$ kuriy viena skirstytina | etapus:

1. Biudzeto sudarymas ir finansiné kontro-
le.

2. llgalaikis planavimas.

3. Strateginis planavimas.

3.1. Biznio (organizacijos lygio) strategi-
nis planavimas.

3.2. Korporacinis (korporacijos lygio)
strateginis planavimas.

3.3. Strateginis valdymas.

Strateginis planavimas — veikla, kuria
atlieckant rengiamas ir tikslinamas strateginis
planas, vykdoma jo igyvendinimo stebésena,
atlickamas rezultaty vertinimas, atsiskaitoma
uz rezultatus.

Strateginis valdymas — strateginio plana-
vimo forma (r@iSis), kai sékmingos strategijos
rengimas ir jgyvendinimas tampa visos organi-
zacijos funkcionavimo esme ir turiniu, kai vi-
sos valdymo funkcijos tampriai susiejamos ir
vykdomos délei organizacijos sekmingos stra-
tegijos sukiirimo ir jgyvendinimo.
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Teigtina (nors mokslininkai nesutaria deél to),
kad strateginio planavimo principai visy pirma
pradéti diegti privataus sektoriaus organizacijose
(imonése). Viesajame sektoriuje jie paprastai pra-
dedami taikyti 10-15 mety ,,pavélavus®. Be to,
strateginio planavimo principai vieS$ajame sekto-
riuje taikomi kiek Kkitaip, t. y. jie jgauna tam tikra
specifika. Vienas ryskesniy skirtumy, kad vie$aja-
me sektoriuje rengiami ir jgyvendinami ne tik ats-
kiros organizacijos strateginiai veiklos planai, bet
ir valstybés ir/ar savivaldybés atskiro sektoriaus
(veiklos srities, valdymo srities ir t. t.) plétros stra-
tegijos (su/be priemoniy planais) ir tam tikros te-
ritorijos socialinés ekonominés plétros strateginiai
planai. Tarp strateginio veiklos plano ir strateginio
plétros plano yra skirtumai (planavimo laikotarpio,
ju architektiros®, pasiekty rezultaty vertinimo ir
kt. aspektais), todél tikslinga pripazinti esant dvi
skirtingas strateginiy plany riisis (kategorijas).

Siekiant efektyviai valdyti (tvarkyti) ribotus
valstybés ir/ar savivaldybés finansinius iSteklius
buvo sukurtas ir programinio biudzeto metodas
kaip valdymo priemoné (valdymo pozitiris) biudze-
to iStekliams racionaliai planuoti, paskirstyti ir kon-
troliuoti (1, 228-240). Programinis biudzetas néra
tik ,,paprastas® valstybés ar savivaldybés biudzeto
sudarymo budas, kai finansiniai iStekliai (asigna-
vimai) yra suplanuojami (paskirstomi) ne organi-
zaciniams vienetams (asignavimy valdytojams ju
funkcijoms vykdyti), bet atsizvelgiant | programo-
se, kurios sukuriamos nustatytiems strateginiams
tikslams siekti, suformuluotus tikslus ir uzdavinius.
Programinis biudzetas, kaip jau minéta, pripazinti-
nas kaip efektyvi valdymo priemoné (valdymo po-
zitiris) biudzeto iStekliams planuoti, paskirstyti ir
kontroliuoti. Mokslininky (M. Arimaviciuté ir kt.)
nuomone, programinio biudzeto sistema sudaro
komponentai, i§ kuriy svarbiausieji: 1) strateginio
planavimo sistema; 2) programy kiirimo, analizavi-
mo ir patvirtinimo sistema; 3) programy koordina-
toriy paskyrimas; 4) programiné instituciné struk-
tiira; 5) programy rezultaty vertinimo priemonés;
6) ataskaity pateikimo sistema ir kt.

Praktika parodé, kad strateginis planavimas
(kaip specifiné veiklos, kuria vykdant nustatomi
organizacijy tikslai ir parenkamos priemonés tiems
tikslams pasiekti forma (r@isis) ir programinis biu-
dzetas (kaip finansiniy i$tekliy planavimo, paskirs-
tymo ir kontrolés priemoné) gali biti ,,sujungti* {
vieningq strateginio planavimo ir programinio biu-
dzeto sistema, kuri véliau transformuojama i orga-
nizacijos strateginio valdymo sistema.



Kriterijy sistema ir strateginio planavimo
principy diegimo Lietuvos vietos
savivaldybése etapai

Laikotarpiu nuo 1990 m. iki $iy dieny Lietu-
vos vietos savivaldybése buvo diegiami strateginio
planavimo principai, tac¢iau Sis sudétingas procesas
vyko gan priestaringai. Apie strateginio planavimo
principy diegima (strateginio planavimo dokumen-
tus, ju organizatorius, rengéjus ir vykdytojus, pla-
navimo, stebéjimo ir kontrolés procediras, taikytus
ir sitilomus taikyti naujus metodus bei technikas,
vietos bendruomenés informavima ir jtraukima, tei-
sing bazg ir kt.) Lietuvos vietos savivaldybése Siuo
laikotarpiu savo mokslinio ir/ar mokomojo pobi-
dzio leidiniuose rasé nemazai mokslininky ir prak-
tiky: M. Arimavicitté, R. Armoniené, R.Kalvaitis,
A. Raipa, S. Siupginskas ir kiti. Tagiau iki $iol néra
bandyta §j laikotarpi skirstyti { tam tikrus etapus,
kuriy metu Sioje srityje intensyviai vyko tam tikro
pobtidzio procesai (0, kad skirtingu laiku vyko skir-
tingi procesai, liudija jvykiai ir faktai). Straipsnio
autoriy nuomone, strateginio planavimo principu
diegimo Lietuvos vietos savivaldybése laikotarpi
nuo 1990 m. iki Siy dieny tikslinga skirstyti i ketu-
ris skirtingus etapus:

1) pirmasis etapas — 1990-1994/5 m., kuri
vadintume Planavimo principy neigimo etapu;

2) antrasis etapas — 1994/5-2001/2 m., kurj
vadintume Strateginio planavimo principy pazini-
mo ir mokymosi etapu,

3) treciasis etapas — 2001/2-2007/8 m., kuri
vadintume Savivaldybiy strateginiy plétros plany
isitvirtinimo ir mokymosi rengti strateginius veik-
los planus bei programinius biudzetus etapu;

4) Kketvirtasis etapas — nuo 2007/8 m., kuri
vadintume Vieningyjy strateginio planavimo ir
programinio biudzeto sistemy savivaldybése kiiri-
mo bei pertvarkymo { strateginio valdymo sistemas
etapu.

Minétieji etapai skirtini, remiantis $iy kriterijy
sistema:

1) pozitirio | strateginj planavima ir jo principy
taikyma praktinéje veikloje pobudis (pozityvus ar
negatyvus);

2) teoriniy ziniy (ir igiidziy) rengti bei igyven-
dinti strateginius planavimo dokumentus kaupimo
ir jy panaudojimo praktinéje veikloje santykis (ar
vyksta tik Ziniy apie tam tikros riiSies (skirtingos
trukmés ir poblidzio) strateginiy planavimo doku-
menty rengima ir vykdyma kaupimas ar tos riiSies
dokumentai rengiami bei vykdomi praktiskai);
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3) strateginio planavimo sistemos pilnumas (t.
y. koks yra skirtingos riiSies (skirtingos trukmés ir
pobiidzio) strateginio planavimo dokumenty, ren-
giamy ir jgyvendinamy praktiskai, skaicius);

4) strateginio planavimo sistemos integruo-
tumas (t. y. koks yra skirtingos rusies (skirtingos
trukmés ir pobudzio) strateginio planavimo doku-
menty, rengiamy ir jgyvendinamy praktiskai, sude-
rinamumo laipsnis);

6) strateginio planavimo ir kity visumings
vadybinés veiklos funkciju (valdymo veiklos) in-
tegruotumas (ar svarbu tik parengti ,,gerus® strate-
ginio planavimo dokumentus, arba privalu atlikti
valdymo funkcijas taip ir tam, kad biity sukurta
bei tinkamai jgyvendinta ,,s¢kminga‘ organizacijos
strategija).

Pirmasis etapas — 1990-1994/5 m. (Planavi-
mo principy neigimo etapas).

Atkiirus Lietuvos valstybés nepriklausomybg
Salyje buvo bandoma atsisakyti komandinés ekono-
mikos ir centralizuoto valdymo salygomis taikyty
direktyvinio planavimo ir centralizuoto iStekliy
paskirstymo principy. Siuo laikotarpiu { ,,planavi-
ma kaip viena i§ valdymo funkciju ir ,,plana kaip
dokumenta, kuriame numatomi veiklos tikslai ir
ty tiksly pasiekimo priemonés® buvo zitirima kaip
1 sovietinio rezimo palikima. Jie nepelnytai buvo
vertinami tik neigiamai, ir jy buvo atsisakoma vi-
sur, kur tik buvo jmanoma. Tuo metu idealistiSkai
tikéta laisvosios rinkos désniais ir galia ,,viska sure-
guliuoti savaime* be ar tik su minimalia valstybés
(taip pat ir vietos valdzios) intervencija (dalyvavi-
mu, reguliavimu) arba be jos. Neziturint demokra-
tiniy Vakary Europos $aliy su rinkos ekonomika ir
valstybés reguliavimu pasiekimy taikant ilgalaikio
indikatyvinio ir strateginio planavimo principus tiek
vieSajame, tiek ir privac¢iame sektoriuose Lietuvoje
vieSajame sektoriuje (taip pat ir vietos savivaldybe-
se) buvo negailestingai ,,i$ Sakny raunami® planavi-
mo principai: atsisakoma rengti ar atnaujinti atskiry
sektoriy plétros programas, ilgos, vidutings ir trum-
pos trukmés valstybés bei savivaldybiu socialinés
sovietinio rezimo metais buvo pradéti rengti, va-
dovaujantis naujomis metodikomis, perimanciomis
ir nemazai strateginio planavimo elementy (strate-
ginés analizés metodus, tiksly formulavimo princi-
pus (,,tiksly medzius®) ir kt.). Vietos savivaldybése
tuo laikotarpiu i§ esmés iSliko ir praktikoje buvo
naudojami (taikomi) tik generaliniai planai (ilgos
trukmés teritorijos planavimo dokumentai, rengti
taikant tam tikrus strateginio planavimo principus)
bei biudZetai (vieneriy mety finansiniai ir veiklos



planavimo dokumentai). Ir tik pavienése savival-
dybése (ten dirbusiy ,,senosios kartos™ vadovy ir
specialisty iniciatyva bei pastangomis) i$liko ilgos
bei vidutinés trukmés plétros planai ir/ar progra-
mos. Vieningu metodiniy nurodymuy, kaip rengti
tokius plétros planus ir/ar programas nebuvo, todél
valstybés institucijose (istaigose) bei vietos savi-
valdybés, savo veikla planavo taip, kaip iSmané.
Taciau ir rengusios tokius planavimo dokumentus
institucijos ilga laika labiau orientavosi | procesa,
ne i siekiamus rezultatus, o tai tuo metu jau buvo
placiai taikoma kai kuriose Europos Sajungos ir pa-
saulio Salyse.

Skeptiskas poziiiris i planavimo principus tu-
réjo neigiamos itakos valstybés, vietos savivaldy-
biy ir atskiry vieSojo sektoriaus institucijy plétros
procesams. Atsirado daug nebaigty statyti objekty,
nes nebuvo uztikrinamas finansavimo testinumas,
riboti biudZeto istekliai buvo nukreipiami ,,skyléms
lopyti“. Tai 1émé gana chaotiska vietos savivaldy-
biy, taip pat ir visos valstybés plétra.

Antrasis etapas — 1994/5-2001/2 m. (Strate-
ginio planavimo principy paZinimo ir mokymosi
etapas).

Minétoji anksc€iau situacija negaléjo testis to-
liau. Ribotos valstybés biudzeto 1¢Sos bei neaiskus
ju panaudojimas valstybés institucijose (jstaigose)
verté Finansy ministerija keisti valstybés biudze-
to formavimo principus, o auks¢iausiaja valstybés
vykdomaja valdzia — vykdyti veikslingy rinkos sa-
lygomis visos valstybés ir atskiry jos sektoriy plé-
tros planavimo dokumenty (strategiju, koncepciju,
programy, projekty ir kt.) rengimo ir igyvendinimo
sistemy paieska. Todél nuo 1998 m. buvo nusprgs-
ta Lietuvoje valstybés biudzeta formuoti remiantis
programomis, o valstybés valdyme pasinaudojant
kity saliy (pvz., Kanados ir kt.) sukaupta patirtimi
diegti strateginio planavimo principus.

Lietuvai oficialiai pareiSkus nora integruotis
1 Europines bei Euroatlantines strukttras, atitin-
kamose srityse buvo pradétas taikyti toms struk-
tiroms biuidingas planavimas. Lietuvoje valstybés
biudzeta pradéjus formuoti vadovaujantis progra-
momis valstybés institucijos (istaigos) norédamos
gauti asignavimy is valstybés biudzeto ir kity pinigu
fondy nuo 2000 m. jau prival¢jo rengti programas
ir ju vykdymo islaidy samatas. Si iniciatyva buvo
tik pirmasis zingsnis sistemingai planuojant finan-
sinius iSteklius ir tobulinant valstybinio sektoriaus
institucijuy (istaigy) veikla. Be to, 1998 m. prasidé-
jusi Rusijos krizé ir Lietuvos tikio nuosmukis buvo
veiksnys, privertes tuometing Vyriausybe galutinai
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ryztis vykdyti kardinalius veiklos ir biudzeto pla-
navimo sistemos pertvarkymus, kuriais siekta ge-
rinti finansing situacija Salyje. Buvo akivaizdu, kad
nebus iSvengta ir valstybés valdymo reformuy. Sie-
kiant efektyviau naudoti turimus iSteklius nuspres-
ta pradéti strategiskai valdyti, t. y. nustatyti aisSkius
prioritetus ir siektinus rezultatus, o turimus ribotus
iSteklius nukreipti Siems prioritetams jgyvendinti.

1998 m. pradétas jgyvendinti Lietuvos ir Ka-
nados vieSojo administravimo reformos projektas,
kuris buvo orientuotas i strateginio planavimo prin-
cipu diegima Vyriausybés ir valstybinio sektoriaus
institucijose (istaigose). IS pradziy (1998—1999 m.)
buvo vykdomi bandomieji strateginiy veiklos pla-
ny rengimo projektai keliose ministerijose. 1999
m. buvo jsteigtas Vyriausybés strateginio plana-
vimo komitetas, jpareigotas teikti pasitilymus ir
rekomendacijas Vyriausybei dél jos vykdomos po-
litikos, prioritety ir kity svarbiy klausimy. Strategi-
nio planavimo procesui koordinuoti Lietuvos Res-
publikos Vyriausybés kanceliarijoje buvo isteigtas
Strateginio planavimo skyrius.

2000 m. geguzés 3 d. finansy ministras bei
valdymo reformy ir savivaldybiy reikaly ministras
bendruoju isakymu patvirtino Strateginio planavi-
mo metodika. Kaip jau minéta, unikali ,,lietuviska‘
metodika buvo rengiama konsultuojant Kanados
ekspertams ir JAV pataréjams. Joje buvo suderinti
Siy Saliy strateginio planavimo ir programinio biu-
dzeto principai bei pritaikyti Lietuvos salygoms.
Visi valstybés biudzeto asignavimuy valdytojai buvo
pareigoti iki 2000 m. birzelio 20 d. parengti ir pa-
teikti savo strateginius veiklos planus Vyriausybei
ir Finansy ministerijai. Strateginiuose veiklos pla-
nuose reikéjo detaliai nurodyti, kokiems instituci-
jos tikslams jgyvendinti bus panaudoti valstybés
biudzeto asignavimai. Taip Lietuvoje strateginis
planavimas buvo susietas su valstybés biudzeto
pagal programas formavimu. Pradedant 2001 m.
valstybés biudzeto formavimu visos ministerijos,
Vyriausybés istaigos, apskri¢iy virSininky admi-
nistracijos ir kitos valstybés institucijos turi kiek-
vienais metais Vyriausybés nustatytais terminais
rengti (tikslinti) strateginius veiklos planus ir juos
pateikti Vyriausybei bei Finansy ministerijai.

Nors Lietuvoje ,,praktiniame* valstybés val-
dyme strateginis planavimas sistemiSkai pradétas
diegti tik 20002001 m., tac¢iau vos po keleriy mety
Pasaulio bankas Lietuva pripazino lydere Ryty ir
Centrinéje Europoje diegiant strategini planavima
vie$ojo administravimo institucijose. Lietuvos pa-



tirtis buvo jvertinta kaip sektinas pavyzdys kitoms
Salims.

Sie procesai dar¢ didelg itaka Lietuvos vietos
savivaldybéms. Gali pasirodyti keista, bet planavi-
mu bendrai ir strateginiu planavimu konkreciai vie-
tos savivaldybése vél ,,susidométa® anksciau, nei
valstybinio valdymo jstaigose — apie 1994-1995
m. Ypac susidomeéta buvo tose vietos savivaldybé-
se, kur vietos ir i§ uzsienio atvyke ekspertai parode
vietos savivaldybés plétros strateginiy plany rengi-
mo ir ju igyvendinimo privalumus, tokiy plany turé-
jimo prakting nauda. Anyksciy, Plungés ir Varénos
rajony, Alytaus ir Vilniaus miesty bei kity Lietuvos
savivaldybiy politikai ir administracijy darbuotojai
aktyviai (su dideliu noru) dalyvavo mokomuosiuo-
se (bandomuosiuose, pilotiniuose) projektuose ir
juose igijo ziniy apie strateging analizg, savivaldy-
bés misijos ir vizijos formulavima, strateginiy tiksly
bei uzdaviniy nustatyma, igyvendinimo programy,
projekty ar priemoniy parengima. Jie patikéjo, kad
vel tikslinga atgaivinti planavimo funkcijos vykdy-
ma, plétros planavimo dokumenty rengima ir igy-
vendinima savivaldybése. Autoriy turimomis Zinio-
mis Anyksc¢iy rajono savivaldybéje buvo parengtas
pirmasis bandomasis (mokomojo pobiidzio) rajono
socialinés ekonominés plétros strateginis planas.

Savivaldybése, kuriose nuo pat 1994-1995 m.
buvo jgyvendinami mokomieji (bandomieji, piloti-
niai) projektai (pvz., Vilniaus, Klaipédos, Alytaus
miesty savivaldybeése ir kt.), 19992000 m. pradéti
rengti jau praktikoje realiai taikytini strateginiai
plétros planai, o kitos savivaldybés, stebéjusios
tai, kas buvo daroma savivaldybése — ,,pionie-
rése, pradejo kruopsciai studijuoti iy patirtj ir
rengti mokomuosius seminarus, sickdamos ,,pasi-
vyti praleista laika“. Tuo metu pasirodé¢ ir pirmoji
Strateginio planavimo metodika, kurig 2000 m. pa-
tvirtino finansy bei valstybés valdymo reformy ir
savivaldybiy reikaly ministrai ir kuri privalomaja
tvarka taikyta valstybinéms institucijoms, o savi-
valdybéms tik rekomenduota taikyti. Pirmoji jau ne
bandomaji, bet praktikoje realiai taikyta strategini
plétros plana 2001 m. pirmojoje puséje pasitvirti-
no Klaipédos miesto savivaldybé. Nedaug nuo jos
atsiliko ir Vilniaus miesto savivaldybé. Ji miesto
plétros vizija ir prioritetus pasitvirtino 2001 m. an-
trojoje puséje, o priemoniy plang 2002 m. Taciau
Vilniaus miesto savivaldybé taikydama strateginio
planavimo principus pirmoji émési atnaujinti Ben-
drqji planq ir mokytis rengti strateginj veiklos pla-
nq. Sie faktai leidzia teigti, kad prasidéjo treciasis
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strateginio planavimo principy diegimo savivaldy-
bése etapas.

Treciasis etapas — 2001/2-2007/8 m. (Savi-
valdybiy strateginiy plétros plany jsitvirtinimo ir
mokymosi rengti strateginius veiklos planus bei
programinius biudZetus etapas)

Sukdrus strateginio planavimo sistema (su pro-
graminiu biudZetu) reglamentuojancius teisés aktus
valstybés lygiu (Vyriausybé 2002 m. savo nutarimu
patvirtino antraja Strateginio planavimo metodika)
ir Lietuvos Respublikos Seimui priémus Regioni-
nés plétros jstatyma (pirmasis jstatymas — 2000 m.,
o0 jo pakeitimo jstatymas — 2002 m.), kuriame buvo
numatytas regiony—apskriciy plétros plany bei vie-
tos savivaldybiy strateginiy plétros plany vaidmuo,
atsirado poreikis reglamentuoti regioninj plétros
strategini planavima bei rekomenduoti §§ modelj
taikyti ir savivaldybéms. Tod¢l Vidaus reikaly mi-
nistro 2002 m. spalio 4 d. isakymu Nr. 482 buvo
patvirtinta ,,Regiony plétros plany parengimo ir
atnaujinimo metodika®, kuri vietos savivaldybéms
buvo tik rekomendacinio pobiidzio. Vadovaujantis
Sia metodika buvo parengti ir patvirtinti visy Lietu-
vos apskri¢iy (regiony) plétros planai. Nors §i me-
todika buvo ir neprivaloma savivaldybéms, taciau
istatyme numatytas regiono—apskrities plétros plano
rengimo mechanizmas, kuriame savivaldybiy stra-
teginiai plétros planai buvo numatyti kaip svarbiis
pradiniai dokumentai, tapo svarbiu impulsu rengti
strateginius plétros planus visose savivaldybése.

Siuo laikotarpiu, sekdamos Klaipédos ir Vil-
niaus miesto savivaldybiy pavyzdziu, praktiskai vi-
sos Lietuvos savivaldybés pasirengé ir pasitvirtino
pirmuosius savo strateginius plétros planus. Be jau
minétos anksciau priezasties rengti ir igyvendin-
ti strateginius plétros planus paskatino ir paramos
gavimo i§ Europos Sajungos mechanizmas. Lietu-
vai integruojantis { Europos Sajunga, parama i$§ ES
fondy ir programy buvo numatyta skirti toms sri-
tims, kurios buvo jtrauktos i savivaldybés strategini
plétros plana, o remiantis juo — ir | regiono plétros
plana. Vadovaujantis §iais plétros planais buvo at-
renkami projektai, finansuojami Europos Sajungos
strukttriniy fondy 1éSomis.

Savivaldybés, nors ir buidamos savarankis-
kos, atsizvelgdamos i tai, kad 1éSos investicijoms
yra skirstomos pagal valstybés strateginio plana-
vimo dokumentus, o pagrindinis 1Sy Saltinis yra
ES strukturiniai fondai, savo prioritetus tampriai
susiejo su valstybés, o ypa¢ — su struktiirinés para-
mos prioritetais. Norint gauti ES parama, ypac nuo
2007 m., tapo butinybe projekta turéti savivaldybés
strateginiame plétros plane. Todé¢l praktiSkai visos



savivaldybés pasirengé ir pasitvirtino strateginius
plétros planus ir pradéjo kurti keliy grandziy strate-
ginio planavimo sistemas bei telkti toje srityje dir-
bancius specialistus. Ilgalaikiai, tarpusavyje sude-
rinti, strateginio planavimo dokumentai — Bendra-
sis savivaldybés planas (teritorijos erdvinés raidos
planavimo dokumentas) ir Savivaldybés strateginis
plétros planas, ilgesniam nei 7 mety laikotarpiui,
tapo iprastais savivaldybiy socialinés ekonominés
plétros valdymo instrumentais.

Taciau Siam laikotarpiui yra biidinga ne tik tai:
2001-2004 m. kai kurios savivaldybés — Vilniaus,
Klaipédos ir Alytaus miesty — parengé strateginius
veiklos planus, o savivaldybés biudzetus pradéjo
sudarinéti, taikydamos programinj metodq. Pirma-
ji trimet] strateginj veiklos plana (2002-2004 m.)
ir biudzeta ,,pagal programas“ patvirtino Vilniaus
miesto savivaldybe, kuri, siekdama kryptingai igy-
vendinti 2002-2011 m. Vilniaus miesto savivaldy-
beés plétros plang ir Vilniaus miesto plétros vizija iki
2020 m., pradéjo kurti vieningq (integruotq) strate-
ginio planavimo ir programinio biudzeto sistemq.

Siuo pavyzdziu paseké ir kitos Lietuvos savi-
valdybés: nemazas skai¢ius savivaldybiy vadovau-
damosi Vyriausybés patvirtinta strateginio planavi-
mo metodika, kuri dar karta patobulinta 2007 m., ir
ivertinusios, Vilniaus, Klaipédos ir Alytaus miesty
savivaldybiy igyta patirti, be strateginiy plétros
plany pradéjo sparciu tempu mokytis rengti ir net
rengti skirtus naudoti praktiskai savivaldybiy stra-
teginius veiklos planus bei programinius biudZetus.
Sis procesas pradéjo sparéiai plétotis ir rodo naujo
etapo pradzia.

Ketvirtasis etapas — nuo 2007-2008 m. (Vie-
ningyjy strateginio planavimo ir programinio
biudZeto sistemy savivaldybése kiirimo ir pertvar-
kymo | strateginio valdymo sistemas etapas)

Straipsnio autoriy nuomone, $is etapas yra jau
prasidéjes ir jo metu vyks vieninguy strateginio pla-
navimo (skirtingos trukmés strateginio planavimo
dokumenty, suderinty tarpusavyje) ir programinio
biudzeto (tampriai susijusio su trimeciu, kasmet
atnaujinamu strateginiu veiklos planu) sistemy Lie-
tuvos vietos savivaldybése kiirimo ir pertvarkymo
1 strateginio valdymo sistemas procesas. Jo metu
vietos savivaldybése turéty biiti pertvarkomos or-
ganizacinés struktiros pritaikant jas sékmingai
savivaldybés strategijai parengti ir igyvendinti, ku-
riamos bei tobulinamos strateginés kontrolés (taip
pat stebésenos ir vidaus audito), personalo strategi-
nio valdymo sistemos, vykdomas nuolatinis vietos
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politiky ir administracijy darbuotoju mokymo, taip
pat kvalifikacijos tobulinimo procesas, i §i procesa
itraukiamos vietos bendruomeneés.

ISvados

1. Vadybos mokslo specialistai, teorijy apie
strategini planavima ir valdyma kiiréjai, nevienodai
apibrézia strateginio planavimo ir strateginio val-
dymo savokas bei ju tarpusavio santyki. Teigtina,
kad yra du pozifiriai i strategini planavima ir strate-
ginj valdyma bei juy tarpusavio santyki:

— pirmasis poziuris. Strateginis planavimas

— tai organizacijos strateginio valdymo (vi-
suminés vadybinés veiklos) sudétiné dalis;

— antrasis poziuris. Strateginis valdymas

— tai planavimo evoliucijos stadija (etapas),
strateginio planavimo forma (rusis).

2. Apie strateginio planavimo principy die-
gima Lietuvos vietos savivaldybése mokslinio ir/
ar mokomojo pobiidzio leidiniuose rasé nemazai
mokslininky ir praktiky, taciau nei vienas juy, pasi-
rinkg objektyviyju kriterijy sistema (ar nors viena
kriteriju) nebandé laikotarpi nuo 1990 m. iki Siy
dieny (kai vietos savivaldybése buvo diegiami stra-
teginio planavimo principai) skirstyti tam tikrais
etapais ir apibudinti juose vykusius procesus. To
nesant, straipsnio autoriy nuomone, $ios svarbios
srities pazinimas yra tik empirika (t. y. tik kaupiami,
analizuojami, tarpusavyje lyginami, grupuojami ir
kt. atskiri jvykiai, faktai, dokumentai, teisés aktai,
veikéjai bei procediiros, taciau dar neformuluojami
teiginiai apie désningumus, gilesnius priezastinius
pasekminius rysius ir kt.).

3. Straipsnio autoriy nuomone, strateginio pla-
navimo principy diegimo Lietuvos vietos savival-
dybése laikotarpi nuo 1990 m. iki Siy dieny tikslin-
ga skirstyti | keturis skirtingus etapus:

1) pirmasis etapas — 1990-1994/5 m., kuri
vadintume Planavimo principy neigimo etapu;

2) antrasis etapas — 1994/5-2001/2 m., kuri
vadintume Strateginio planavimo principy paZini-
mo ir mokymosi etapu;

3) trecdiasis etapas — 2001/2-2007/8 m., kuri
vadintume Savivaldybiy strateginiy plétros plany
isitvirtinimo ir mokymosi rengti strateginius veik-
los planus bei programinius biudzetus etapu,

4) ketvirtasis etapas — nuo 2007/8 m., kurj va-
dintume Vieninguyjy strateginio planavimo bei pro-
graminio biudzeto sistemy savivaldybése kiirimo bei
pertvarkymo | strateginio valdymo sistemas etapu.

4. Sie etapai skirtini remiantis $iy kriterijy sis-
tema:
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Algirdas Astrauskas, Gediminas Cesonis

Stages of Practical Use of Strategic Planning Principles in the Municipalities of Lithuania

Summary

The article explains the terms of strategic planning and strategic management and presents information about
development of use of strategic planning principles in the public administration sector in Lithuania (particularly — in
local municipalities of Lithuania) since 1990 till present.

Scientific articles, planning documents and mass-media are likely to use similar terms of strategic management
and strategic planning. But their interpretations vary. The article makes two conclusions concerning the points of
view on the relationships of strategic planning and strategic management: (1) strategic planning is a part of the whole
strategic management process within organization; (2) strategic management is a stage of strategic planning evoluti-
on, a form of strategic planning.

Strategic planning in the local municipalities of Lithuania has passed four stages of development: (1) from
1990 to 1995 strategic planning was seen as heritage of soviet system. Nevertheless, some pilot projects on strategic
planning principles and procedures were implemented in some municipalities; (2) in the period from 1995 to 2001/02
afteran official announcement of the intention to integrate into European and Euro-Atlantic structures, planning
principles began to be introduced to state administracion and state budget planning. Some municipalities started to
prepare strategic development plans with the purpose to implement them in ,real life”. Klaipéda city municipality
was the first municipality to adopt a strategic deveopment plan; (3) from 2001/2002 to 2003 after development and
adoption of general strategic planning methodology on the national level, methodology for development of regional
development plans was approved and regional development plans for all regions (counties) were prepared. Although
this methodology was only a recommendation for municipalities, development of municipal strategic development
plans was also initiated. Alytus and Vilnius city municipalities have started preparing three-year strategic action plans
and developing and implementing programmes-based budgets of municipalities; Since 2004 till now — state budget
is being prepared on programming principle and strategic planning (strategic development plans and strategic action
plans) is integrated part of municipal development process. (4) Future of this process is foreseen as development
and implementation of strategic management systems (with programmes-based budgets) in all the municipalities of
Lithuania as well as its future improvement.
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