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Integracijos á tarptautines erdves ir prisitai-
kymo prie globalizacijos ir informacinës visuo-
menës normø procesai, vykdant regioninæ poli-
tikà, negali vykti stichiðkai. Bûtini kryptingi, prak-
tiðkai ágyvendinami vietos savivaldybëse veiksmai.
Strategiðkai valdant, galima efektyviai spræsti vie-
tos savivaldos svarbiausias problemas. Taèiau sa-
vivaldos institucijos strateginius planus daþniau-
siai rengia, vadovaudamosi valstybës institucijø
strateginiø planø rengimo metodika [10], kurio-
je nepakankamai ávertinta savivaldos specifika.
Be to, ði metodika nevisiðkai atspindi pagrindi-
nius strateginio planavimo modeliø [2, 9] vieðaja-
me sektoriuje komponentus.

Dabartiniu metu savivaldybës ágyja vis didesná
savarankiðkumà, didëja savivaldos institucijø va-
dovø átaka, priimant strateginius sprendimus.
Kartais vadovø kompetencija ir jø vertybës ne-
atitinka reikalavimø, bûtinø strategijà priimti ir
jà ágyvendinti. Strateginis planas savivaldybës ins-
titucijose rengiamas tinkamai nesuderinus savi-
valdos institucijos strategijos su jos departamen-
tais (skyriais) bei jø funkcinëmis veiklomis. Stra-
teginëje savivaldos institucijø analizëje neaprëp-
tos pagrindinës veiklos analizës sritys bei koky-
bës reikalavimai. Savivaldos institucijø strategi-
niuose planuose nepakankamai ávertinti atskirø
interesø grupiø lûkesèiai, nepakankamai atskleisti
atskiroms savivaldos sritims bûdingi konkurenci-
niai pranaðumai. Visa tai suponuoja didesnius

savivaldos institucijø strateginio planavimo pro-
ceso reikalavimus, neapsiribojant tipinëmis stra-
teginio planavimo metodikomis. Todël ðio dar-
bo tikslas – atskleisti tas strateginës analizës sri-
tis, kurios svarbios savivaldos institucijø strategi-
nio valdymo specifikai ávertinti.

Strateginio valdymo sistema savivaldos
institucijose (proceso struktûra ir modeliai)

Savivaldos institucijø strateginis valdymas yra
sistema, kurioje strateginiai sprendimai, apiman-
tys ávairias paslaugas ir vartotojø grupes, yra pri-
imami, ágyvendinami ir kontroliuojami. Atskirø
savivaldos institucijø strateginio valdymo siste-
mos prioritetai gali bûti skirtingi. Jie atsispindi
strateginio valdymo sistemos pobûdá, uþmojá ir
vyksmà lemianèiuose tiksluose. Kiekvienos savi-
valdos institucijos strateginis valdymas yra ir turi
bûti unikalus. Nëra konkreèios strateginio val-
dymo sistemos, kurià visiðkai galëtø prisitaikyti
kiekviena savivaldos institucija. Sistema turëtø
bûti sukurta taip, kad atitiktø iðskirtinius kiek-
vienos savivaldos institucijos bruoþus ir skirtin-
gas sprendimus priimanèias asmenybes. Kiekvie-
na savivaldos institucija tam tikrais atþvilgiais ski-
riasi nuo kitø, todël logiðka, kad skiriasi ir jø stra-
teginio valdymo sistemos. Taigi aplinkybës lemia
strateginio valdymo pobûdá.

Ekspertai sutinka dël vieno dalyko: nëra vie-
nintelio geriausio strateginio valdymo modelio.
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Jis turi bûti sukurtas, atsiþvelgiant á konkreèias
sàlygas [9].

Lietuvos savivaldos institucijos strateginio
valdymo sistemas sieja su vykdomomis programo-
mis bei biudþeto planais. Strateginio planavimo
ir biudþeto pagal programas sudarymo principai
pateikti Lietuvos Respublikos Vyriausybës nuta-
rime „Dël Lietuvos Respublikos Vyriausybës 2002
m. birþelio 6 d. nutarimo Nr. 824 „Dël strategi-
nio planavimo metodikos patvirtinimo pakeiti-
mo“ [10], skirti valstybës institucijoms, taèiau jais
ið dalies yra vadovaujamasi ir rengiant savivaldos
institucijø strateginius planus. Kurdamos regio-
ninius planus, savivaldos institucijos taiko „Re-
gionø plëtros planø parengimo ir atnaujinimo
metodikà“ [13]. Joje pateikti regiono strategi-
nio planavimo etapai ir principai, regiono plët-
ros plano struktûra, planavimo metodai ir tvar-
ka bei regionø plëtros planuose nustatytø tikslø
ir prioritetø ávertinimo nuostatos, rengiant ðalies
ilgalaikes plëtros strategijas. Taikydamos minë-
tas metodikas, Lietuvos savivaldos institucijos
strateginá valdymà bando standartizuoti, remda-
mosi teisiniais aktais. Juose pateiktais situacinës
analizës metodais nepakankamai ávertinta savi-
valdos institucijø specifika dël aplinkos sàlygø
neapibrëþtumo, interesø grupiø átakos ir kt. Dël
strateginës analizës metodø ribotumo (taikomo-
se metodikose) savivaldos institucijø strateginis
planavimas gali virsti biurokratine rutina. Inte-
lektualizuojant strateginio planavimo procesà,
pritaikius konkreèià strateginæ situacijà atitin-
kanèius metodus, galima pagrásèiau modeliuoti
savivaldos institucijø veiklos perspektyvas. Sie-
kiant strateginio valdymo sistemos unikalumo,
svarbu ir metodiðkai paanalizuoti savivaldos ins-
titucijos strateginio planavimo etapus, derinant
juos prie iðskirtiniø savivaldybës ypatumø.

Mokslinëje literatûroje skirtingai traktuoja-
ma strateginio valdymo proceso struktûra, taèiau
beveik visada pabrëþiami penki pagrindiniai stra-
teginio valdymo proceso etapai: a) veiklos sàly-
gø analizë; b) organizacijos misijos ir tikslø for-
mulavimas; c) strategijos kûrimas; d) strategijos
ágyvendinimas; e) strateginë kontrolë [6 p. 61].
Vieðojo sektoriaus institucijø strateginio plana-
vimo procesams apibûdinti taikomas aðtuoniø
þingsniø strateginio planavimo modelis.

Pagal ðá modelá strateginá planavimo proce-
sà sudaro tokie þingsniai:

1) susitarimas inicijuoti strateginá planavi-
mo procesà (nustatomi pagrindiniai sprendimus
priimantys asmenys, turintys dalyvauti planavi-
mo procese, susitariama dël proceso etapø, ata-
skaitos formos, pateikimo laiko, grupës nariø
funkcijø ir reikiamø iðtekliø);

2) institucijos ágaliojimø nustatymas (forma-
lûs ir neformalûs ágaliojimai institucijai parodo,
kà ji gali daryti);

3) institucijos misijos ir vertybiø nustatymas
(prieð ávardydama savo misijà, institucija turëtø
atlikti suinteresuotø asmenø analizæ);

4) iðorinës aplinkos ávertinimas: galimybës ir
grësmës (apimant iðorinës aplinkos tendencijas,
klientus, konkurencines bei bendradarbiaujan-
èias jëgas);

5) vidinës aplinkos ávertinimas (apimantis ið-
tekliø, dabartinës strategijos ir veiklos analizæ);

6) strateginiø problemø nustatymas (t. y. tie-
sioginis problemø nustatymas, tikslø arba sëkmës
vizijos);

7) problemø sprendimo strategijø parengi-
mas (praktinës alternatyvos, kliûtys, pasiûlymai,
veiksmai, darbo programa);

8) institucijos veiksmingos ateities vizijos su-
kûrimas.

Kiekvienas ið ðiø aðtuoniø þingsniø turëtø
baigtis veiksmais, rezultatais ir vertinimu. Ágyven-
dinimas ir vertinimas turëtø bûti sudëtinë pro-
ceso dalis. Sprendimus vykdyti bei nuolat stebëti
rezultatus reikalinga gráþtamajam ryðiui palaiky-
ti. Aðtuoniø þingsniø strateginio planavimo mo-
delio pranaðumas yra tas, kad jis aprëpia daugelá
veiksniø, turinèiø átakos strateginio valdymo pro-
cesui. Taikant ðá modelá savivaldos institucijø stra-
teginiame planavime, tikslinga:

1) vidinës aplinkos analizæ papildyti valdy-
mo sistemø ir organizacinës struktûros tyrimais,
vadovø vertybiø nustatymu;

2) interesø grupiø analizæ tikslinga atlikti
kartu su klientø analize, vertinant iðorinæ aplin-
kà;

3) papildomai atlikti aplinkos dinamiðkumo
analizæ, kuria remiantis bûtø galima nustatyti ávai-
riø tyrimø (scenarijø, prognoziø) poreiká;

4) problemoms identifikuoti taikyti subalan-
suotà rodikliø sistemà.

Dabartiniu metu savivaldos institucijos dau-
giausiai naudoja valstybiniø institucijø strategi-
nio planavimo metodikoje taikomus [10] ðiuos
strateginio veiklos plano rengimo ir vykdymo eta-
pus:

1) aplinkos, iðtekliø ir SSGG (stiprybë, silp-
nybë, galimybës ir grësmës) analizë;

2) misijos formavimas;
3) strateginiø tikslø nustatymas;
4) institucijos programø rengimas;
5) institucijos programø ágyvendinimas;
6) stebësena ir atsiskaitymas uþ rezultatus.
Ðá modelá galima apibûdinti kaip analitiná,

normatyviná, aiðkiai apibrëþiantá strateginio val-
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dymo stadijas. Realûs pokyèiai gali bûti daug su-
dëtingesni ir ne visada iðskaidomi á aiðkiai api-
brëþtas fazes. Ðis modelis pranaðesnis tuo, kad
strateginio valdymo procesà konceptualizavus
stadijiniais terminais, sukuriama racionali stra-
teginio valdymo struktûra, padedanti orientuo-
tis sudëtingose situacijose. Kuriant strateginio
valdymo sistemà nesilaikant stadijinio strategi-
nio valdymo modelio galima greitai pasiklysti ávai-
riø idëjø, schemø ir teorijø pinklëse. Ðio mode-
lio trûkumas yra tas, kad jis nepakankamai at-
skleidþia institucijø iðorinius ir vidinius veiksnius,
áskaitant vadovø vertybes, interesø grupiø porei-
kius, dabartinæ strategijà, veiklos rodiklius, ap-
linkos dinamiðkumà. Taigi, taikant ðá modelá sa-
vivaldos institucijoms, ávertinami ne visi veiks-
niai, turintys átakos strateginio planavimo pro-
cesui, todël ateityje gali pasireikðti destruktyvûs
strateginio valdymo sistemos poþymiai. Galima
skirti dvi strateginio planavimo savivaldos insti-
tucijose sritis. Jas reikëtø metodiðkai paanalizuoti,
siekiant geriau ávertinti savivaldos institucijø spe-
cifikà. Tai savivaldos institucijø iðorinës aplinkos
ir vidiniø veiksmø analizës.

Savivaldos institucijø išorinës aplinkos
analizë

Dabartiniu metu Lietuvos savivaldos insti-
tucijos, rengdamos strateginius planus iðorinei
aplinkai vertinti, apsiriboja PEST (politinë, eko-
nominë, socialinë ir technologinë aplinka) ana-
lize. Ði analizë apima keturis makroaplinkos as-
pektus: politiná, ekonominá, socialiná ir techno-
loginá. Ji taikoma visuose strateginio planavimo
modeliuose ir praktiðkai naudojama iðorinei ap-
linkai ávertinti tiek verslo, tiek ir vieðosiose insti-
tucijose. Dël ðios analizës bûtinumo nekyla abe-
joniø. Apie ðio metodo taikymà konkreèiose pro-
bleminëse srityse yra pakankamai mokslinës lite-
ratûros, todël jis ðiame straipsnyje plaèiau neap-
tariamas. Prieð atliekant savivaldos institucijø
PEST analizæ, siekiant iðsiaiðkinti, kokià átakà
aplinka daro institucijos strateginio valdymo
sprendimams, turëtø bûti atliekamas pokyèiø di-
namikos pobûdþio ávertinimas.

Atliekant minëtà ávertinimà, bûtø galima
skirti keturis svarbiausius aplinkos pokyèiø po-
bûdá lemianèius aspektus:

1) pokyèiø sudëtingumas;
2) pokyèiø naujoviðkumas;
3) pokyèiø tempas;
4) pokyèiø prognozuotumas.
Pokyèiø sudëtingumas – tai technologiniø,

socialiniø, politiniø komplikacijø, daranèiø áta-

kà savivaldybës veiklai, geografinio paplitimo
mastas. Sudëtingiausios yra pasaulinio masto
komplikacijos, taèiau jos nëra dominuojanèios
savivaldos institucijose. Savivaldos institucijoms
yra svarbesni vietiniai, miesto arba ðalies regiono
teritorijoje vykstantys pokyèiai. Didþiausiø miestø
savivaldos institucijoms gali turëti nemaþai áta-
kos nacionalinio masto pokyèiai. Kiekvienu kon-
kreèiu atveju reikia nustatyti, kokioje teritorijo-
je vykstantys pokyèiai tiesiogiai lems savivaldos
institucijos veiklà.

Pokyèiø svarba gali bûti vertinama balais:
1) miesto, apylinkës masto átaka (1 balas);
2) ðalies regiono masto átaka (2 balai);
3) nacionalinio masto átaka (3 balai).
Pokyèiø naujoviðkumas – aplinkos iðtirtumo

laipsnis, leidþiantis ávertinti, kokiu mastu aplin-
ka sukelia savivaldos institucijai naujas situaci-
jas. Naujos situacijos gali atsirasti politinëje, eko-
nominëje, socialinëje ar technologinëje aplin-
koje. Paprastai ekonominë ir socialinë aplinka
kinta laipsniðkai. Spartesni yra technologiniai po-
kyèiai. Politiniai pokyèiai gali vykti netgi sponta-
niðkai. Bûtø galima skirti keturis aplinkos nau-
joviðkumo laipsnius:

1) visiðkai iðtirta aplinka, t. y. aplinka, nesu-
daranti naujø situacijø; pokyèiai gali bûti numa-
tomi ið anksto (1 balas);

2) pakankamai iðtirta aplinka, kai naujos si-
tuacijos nëra netikëtos (2 balai);

3) ekstrapoliuojamo naujoviðkumo aplinka,
t. y. aplinka, kurioje naujas situacijas galima nu-
matyti, analizuojant praeities tendencijas, t. y.
ekstrapoliuojant (3 balai);

4) maþai iðtirta aplinka, t. y. aplinka, kur nau-
jas situacijas galima numatyti tik tam tikrais at-
vejais, fragmentiðkai (4 balai).

Pokyèiø tempas suteikia galimybæ savivaldos
institucijai laiku reaguoti á aplinkos pokyèius. Jis
priklauso nuo savivaldos institucijos pasirengi-
mo ágyvendinti pokyèius, t. y. nuo institucijos tu-
rimø iðtekliø ir vadybinio potencialo. Bûtø gali-
ma skirti penkis ðiø pokyèiø lygius:

1) uþtektinai laiko adekvaèiai reaguoti á po-
kyèius (1 balas);

2) ið anksto pasirengus, galima adekvaèiai re-
aguoti á aplinkos pokyèius (2 balai);

3) pokyèiø tempas institucijos veikloje suke-
lia tam tikrà átampà (3 balai);

4) yra maþai galimybiø reaguoti á aplinkos
pokyèius, nes pokyèiø tempas institucijos veiklo-
je sukelia didelæ átampà (4 balai);

5) institucija nespëja laiku reaguoti á besi-
keièianèià aplinkà (5 balai).

Prognozuotumas yra laipsnis, kuriuo aplin-
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kos pokyèius galima prognozuoti ið anksto. Tai
tam tikras áþvalgumas dël ateities situacijø, nuo-
sekliai stebint pasaulines aplinkos pokyèiø ten-
dencijas ir kaip jos daro átakà nacionaliniams ap-
linkos pokyèiams. Be to, svarbu nustatyti ir loka-
lines (ðalies ar regiono) aplinkos transformaci-
jas. Bûtø galima skirti penkis aplinkos progno-
zuotumo laipsnius:

1) ateitis visiðkai numatoma; pakanka insti-
tucijoje turimos informacijos ir tradiciðkai susi-
klosèiusiø analizës metodø (1 balas);

2) ateitis ið dalies numatoma; ið dalies pa-
kanka institucijoje turimos informacijos ir tradi-
ciðkai susiklosèiusiø analizës metodø (2 balai);

3) ateitis prognozuojama; kai kuriais atvejais
bûtina daugiau naujos platesnës informacijos, su-
dëtingesniø prognozavimo metodø (3 balai);

4) ateitis ið dalies prognozuojama; bûtina
daugiau naujos platesnës informacijos, sudëtin-
gesniø prognozavimo metodø (4 balai);

5) prognozuoti ateitá nëra jokiø galimybiø
(5 balai).

Pagal minëtus keturis aspektus ávertinus sa-
vivaldos institucijos pokyèiø dinamikà, reikëtø
susumuoti ir ávertinti balà. Jeigu susumavus vi-
sus keturis aspektus, savivaldos institucijos tur-
bulentiðkumo lygis yra aukðtas, verta numatyti
iðsamesnius tyrimus, taikant sudëtingesnius prog-
nozavimo metodus, leidþianèius iðplësti strate-
ginës analizës galimybes. Taigi atsiþvelgiant á ap-
linkos turbulentiðkumo lygá tam tikru mastu pa-
sirenkami strateginës analizës metodai.

Kita svarbi savivaldos institucijø iðorinës ap-
linkos analizës sritis yra klientø analizë. Klientai
yra labai skirtingi, nes savivaldos institucijø veik-
la yra ávairiapusë. Galima skirti du klientø anali-
zës bûdus. Pirmuoju atveju klientai analizuoja-
mi atskirai, antruoju atveju jie átraukiami á inte-
resø grupiø sàraðà ir analizuojami kaip atskiros
interesø grupës.

Analizuojant klientus (vartotojus) atskirai,
galima skirti tokias analizës stadijas:

1) vartotojø poreikiø ávertinimas;
2) vartotojø poreikiø klasifikavimas;
3) prioritetiniø poreikiø skyrimas.
Toliau analizuojant klientø prioritetinius

poreikius, tikslinga:
1) nustatyti, kiek teikiamos paslaugos

ypatybës neatitinka vartotojo poreikiø;
2) nustatyti, kokiø veiksmø imsis savivaldos

institucija, siekdama, kad paslaugos kuo labiau
atitiktø vartotojø poreikius;

3) parinkti priemones, bûtinas numatytiems
veiksmams ágyvendinti;

4) paanalizuoti, kokios átakos priimti spren-

dimai turës paslaugø teikimo mastui.
Analizuojant interesø grupes savivaldos ins-

titucijose, galima taikyti R. Feurer ir K. Chahar-
baghi [5] modelá arba veiklos prizmës modelá [11].
R. Feurer ir K. Chaharbaghi pirmenybæ teikia
iðaiðkinti organizacijos veikla suinteresuotø as-
menø grupiø tikslus. Kitas þingsnis – sukurti tikslø
ir rodikliø hierarchines piramides kiekvienai svar-
biai suinteresuotø asmenø grupei.

A. Neely ir kt. pasiûlytas veiklos prizmës mo-
delis dar labiau sureikðmina suinteresuotø gru-
piø átakos svarbà strategiðkai planuojant. Veik-
los prizmë – penki glaudþiai susijæ aspektai.

Pirmasis aspektas – suinteresuotø asmenø
poreikiai. Èia reikia atsakyti á klausimà: „Kas yra
pagrindiniai veikla suinteresuoti asmenys ir ko-
kie jø poreikiai bei lûkesèiai?“

Antrasis aspektas – strategijos. Remiantis
ðiuo aspektu, reikia atsakyti á klausimà: „Kokia
strategija reikalinga, siekiant patenkinti svarbiau-
siø suinteresuotø asmenø poreikius ir lûkesèius?“

Treèiasis aspektas – veiksmai. Aiðkinantis ðá
aspektà, bûtina kelti klausimà: „Kokie veiksmai
turi bûti atlikti, siekiant ágyvendinti strateginius
sprendimus?“ Èia turimi omenyje patys bendriau-
si veiksmai: naujø paslaugø kûrimas, kita.

Ketvirtasis aspektas – galimybës. Galimybes
ðio modelio autoriai apibûdina kaip darbuoto-
jø, jø patirties, technologijø ir infrastruktûros
visumà. Esant ðiam deriniui, atsiranda galimybë
organizuoti veiklà tiek dabar, tiek ateityje. Be jo
neámanoma ágyvendinti strategijos. Pagrindinis
klausimas, á kurá turi bûti atsakyta, nagrinëjant
ðá aspektà: „Kokiø galimybiø reikia, norint ávyk-
dyti numatytus veiksmus?“ Tik atsakius á ðá klau-
simà, ámanoma parinkti rodiklius, numatanèius,
ar galimybës egzistuoja, ar savivaldos institucija
planuoja jas panaudoti ir ar tos galimybës pa-
kankamai patikimos bei kas daroma, siekiant jas
iðplëtoti.

Penktasis aspektas – suinteresuotø asmenø
indëlis. Ðis aspektas iðskirtas kaip atskiras kom-
ponentas, norint pabrëþti, kad dar labai retai va-
dyboje kreipiamas dëmesys á tai, jog ne tik orga-
nizacija kuria vertæ tam tikriems asmenims, ta-
èiau jog ámanoma sukurti tokius suinteresuotø
asmenø ir organizacijos santykius, kad ir ðie as-
menys bûtø naudingi organizacijai. Galima to-
kia savivaldos institucijø ir praktiðkai visø pagrin-
diniø suinteresuotø asmenø grupiø santykiø sim-
biozë, nesvarbu, kokios tos grupës.

Atliekant savivaldos institucijø strateginæ
analizæ, reikëtø nustatyti savivaldybës konkuren-
cinius pranaðumus. Svarbi konkurencijos ypaty-
bë yra ta, kad savivaldos institucijos tarp savæs
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nekonkuruoja, taèiau sudaro sàlygas konkuruoti
savivaldybëms. Konkurencija savivaldybëse yra
ávairiø formø. Kartais konkurencija ágauna tarp-
tautiná pobûdá. Pavyzdþiui, savivaldybës kuror-
tuose teikiamomis paslaugomis konkuruoja su ða-
lies ir uþsienio ðaliø savivaldybëmis. Konkuren-
cija dël uþsienio ðaliø investicijø pritraukimo taip
pat gali bûti ðalies viduje arba tarptautinë. Savi-
valdybës tarpusavyje konkuruoja ir dël sociali-
nës infrastruktûros iðvystymo (pagal tai jaunos
ðeimos daþnai renkasi gyvenamàjà vietà). Kon-
kurencija gali vykti ir savivaldybës viduje (atski-
ros mokyklos konkuruoja tarpusavyje dël moks-
leiviø skaièiaus). Savivaldybës ilgalaikiø konku-
renciniø pranaðumø ypatybë, kad jø lengvai ir
per trumpà laikà negali imituoti kitos savivaldy-
bës. Ilgalaikiai – tie pranaðumai, kurie nuolat su-
sijæ su savivaldos institucijø iðtekliais, kultûra,
tradicijomis, patirtimi ir kt. Pranaðumas turi bûti
ganëtinai reikðmingas, kad savivaldybë skirtøsi
nuo jos konkurentø. Savivaldybë neturi prarasti
konkurenciniø pranaðumø keièiantis iðorës ap-
linkai arba konkurentø veiksmams. Taip pat svar-
bu, kad konkurencinis pranaðumas bûtø naudin-
gas klientams ir jø pripaþintas.

Nustatant konkurencinius pranaðumus savi-
valdybëje, reikëtø atsakyti á tokius klausimus:

• Kas yra svarbiausi konkurentai (turint
omeny pagrindines paslaugas)?

• Kokiomis sàlygomis konkuruojama?
• Koks yra konkurencinis pranaðumas arba

trûkumas, palyginti su pagrindiniais kon-
kurentais?

• Kokiø priemoniø reikia imtis, norint ágy-
ti konkurenciná pranaðumà?

• Kà reikia daryti, kad uþ strateginiø spren-
dimø priëmimà atsakingi asmenys supras-
tø ir pritartø priemonëms, reikalingoms
konkurenciniam pranaðumui ágyti?

Nustatant konkurenciniø pranaðumø sukû-
rimo priemones, reikëtø atsiþvelgti á savivaldy-
bës teisinius, politinius ir iðtekliø apribojimus.

Savivaldos institucijø vidiniø veiksniø
analizë

Pastaruoju metu savivaldos institucijos, ana-
lizuodamos vidinius veiksnius, daþniausiai nag-
rinëja tik Lietuvos Respublikos Vyriausybës pa-
tvirtintoje Strateginio planavimo metodikoje [10]
pateiktas valstybës institucijø analizës sritis:

• teisinæ bazæ;
• organizacinæ struktûrà;
• þmoniø iðteklius (etatus, kvalifikacijà);

• planavimo sistemas;
• finansinius iðteklius;
• apskaitos tinkamumà;
• ryðiø sistemà (informacines ir komunika-

vimo sistemas);
• vidaus kontrolës sistemà (taip pat vidaus

audito sistemà).
Mokslinëje literatûroje organizacijos vidaus

veiksniø analizë traktuojama ávairiai. Vis dëlto
galima pastebëti, kad daugumoje moksliniø ðal-
tiniø nurodytos trys svarbios analizës sritys, t. y.
iðtekliai, organizacinë struktûra ir sistemos.

Savivaldos institucijoms reikëtø laikyti itin
svarbiomis analizës sritimis þmogiðkuosius, ma-
terialiuosius bei finansinius iðteklius, organiza-
cinæ struktûrà, planavimo, apskaitos, ryðiø ir vi-
daus kontrolës sistemas.

Dabartiniu metu didëja savivaldybiø vadovø
vaidmuo, sprendþiant strateginio valdymo pro-
blemas. Specialistø parengtos strategijos nëra
efektyviai realizuojamos, jei jos neatitinka va-
dovø interesø ir vertybiniø orientacijø. Svarbi ir
vadovø intuicija, net jeigu ji nëra pagrásta kieky-
biniais analizës metodais. Todël vadovø savybiø
analizë galëtø papildyti þmogiðkøjø iðtekliø ana-
lizæ. Kai kuriuose teoriniuose modeliuose [7 p.
225] analizuojami vadovø tikslai ir orientacijos,
turintys átakos organizacijos vizijai, misijai ir fi-
losofijai. Yra teoriniø modeliø [7 p. 71], kuriuo-
se parodoma, kokia vadovø vertybiø átaka,
priimant strateginius sprendimus. Vienas ið bû-
dø, padedanèiø visapusiðkai atskleisti vadovø ver-
tybes, yra informacijos analizë, vadovaujantis Eu-
ropos kokybës vadybos fondo tobulinimo mode-
lio pirmojo kriterijaus „Vadovø veikla“ reikala-
vimais. Europos kokybës vadybos fondo tobuli-
nimo modelyje siûloma skirti penkis vadovø sa-
vybiø vertinimo subkriterijus. Juos pritaikius sa-
vivaldos institucijoms, atkreipiamas dëmesys á to-
kias vadovø savybes:

Pirmasis subkriterijus. Kaip vadovai kuria sa-
vivaldos institucijos vizijà, misijà, vertybes ir eti-
kà bei savo pavyzdþiu formuoja tobulos institu-
cijos kultûros modelá.

Antrasis subkriterijus. Kuo vadovai asmeniðkai
prisideda prie institucijos strateginio valdymo sis-
temos kûrimo, ádiegimo ir nuolatinio tobulinimo.

Treèiasis subkriterijus. Kaip vadovai bendrauja
su klientais, interesø grupëmis, visuomenës atsto-
vais.

Ketvirtasis subkriterijus. Kaip vadovai siekia,
kad darbuotojai puoselëtø tobulos institucijos
kultûrà.

Penktasis subkriterijus. Kaip vadovai identi-
fikuoja ir gina institucijos pokyèius.
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Vadovaujantis ðiais kriterijais, vadovai gali
bûti testuojami.

Po iðtekliø, organizacinës struktûros ir siste-
mø analizës kita savivaldos institucijø vidaus
veiksniø analizës sritis – nustatyti strategijà. Tai
nëra nauja strateginës organizacijø analizës sri-
tis. Gana populiarus vidaus veiksniø analizës me-
todas – McKinsey 7-S modelis ðalia tokiø anali-
zës srièiø kaip struktûros, sistemos, visuotinai pri-
paþintos vertybës, ágûdþiai, stilius ir personalas,
taip pat iðskiriantis strategijà. Aðtuoniø þings-
niø strateginio planavimo modelyje [2] vidinëje
aplinkos analizëje irgi numatyta dabartinë stra-
tegija (bendroji, taip pat funkcinë arba departa-
mento). Savivaldos institucijø strategijas reikëtø
analizuoti remiantis tam tikra strategijø hierar-
chija (1 pav.).

1 pav. Savivaldos institucijø strategijø hierarchija

Plëtros strategija aprëpia savivaldos instituci-
jos esminæ kokybinæ kaità. Plaèiàja prasme tai –
savivaldos institucijos tobulinimas, vystymas, jos
organizacinio potencialo plëtra.

Institucijos veiklos strategija yra skirta efek-
tyviai valdyti visø savivaldos institucijos departa-
mentø (skyriø) veiklà. Remiantis ðia strategija,
yra sprendþiami pagrindiniai valdymo klausimai:
• Kaip sukurti sàlygas atskiriems departa-

mentams (skyriams) tapti efektyvesniems,
konkurencingesniems ir ágyti pranaðumø?

• Kaip geriau departamentus (skyrius) val-
dyti?

Organizacinio vystymo strategija – tai savi-
valdos institucijos organizacinio potencialo plët-
ros siekis, numatant reikiamus iðteklius bei veik-
los bûdus. Organizacinis potencialas – savival-

dos institucijos kultûra, struktûra, valdymo sis-
temos. Organizacinio vystymo strategija gali bû-
ti taikoma kaip savarankiðka strategija arba kar-
tu su veiklos strategijomis. Atskirai ði strategija
gali bûti kuriama, kai savivaldos institucijos or-
ganizacinio potencialo plëtra tampa sëkminga.

Departamentø (arba atskirø skyriø) strate-
gijos yra nukreiptos á konkreèios veiklos viene-
tus, aprëpianèius visuomenës deleguotas funk-
cijas ir paèios savivaldos institucijos veiklà, ati-
tinkanèià jos misijà ir vertybes.

Formuojant departamento (arba atskiro sky-
riaus) strategijà, reikia atsakyti á ðiuos klausimus:

• Kaip pasiekti geriausiø savivaldos insti-
tucijos departamento (skyriaus) konku-
ruojamos srities veiklos rezultatø?

• Kokius tikslus ir uþdavinius departamen-
tø (skyriø) veikla kelia savivaldos institu-
cijos funkcinëms veikloms (paslaugai kur-
ti, rinkodarai, finansams, personalui, nau-
jovëms)?

• Kaip reaguoti á aplinkos pokyèius, susi-
jusius su departamento (skyriaus) veikla?

• Kokiø veiksmø departamentas (skyrius)
turi imtis dël atsiradusiø trikdþiø ar ne-
palankiø savivaldos institucijos sprendi-
mø?

Funkciniø veiklø strategijos (trumpiau –
funkcinës strategijos) kuriamos, siekiant parem-
ti departamentø (skyriø) strategijas. Pagrindinës
funkcinës strategijos yra paslaugos kûrimo, rin-
kodaros, personalo, finansø ir naujoviø. Labai
svarbu pasiekti, kad ðios strategijos bûtø sude-
rintos tarpusavy. Numatant kurti naujà paslau-
gà, reikëtø ið karto numatyti vartotojus, mokë-
tojus, paslaugos vietà, laikà, pateikimo bûdà. Taip
pat svarbu tai susieti su rinkodaros veiksmais, fi-
nansiniais ir personalo iðtekliais. Be to, svarbu
pasiekti, kad paslauga bûtø naujoviðka. Paskuti-
në analizës sritis, numatant savivaldos instituci-
jø vidaus veiksnius, yra veiklos analizë. Veiklos
analizë yra numatyta ir aðtuoniø þingsniø strate-
ginio planavimo modelyje (rezultatai, praeitis)
[2]. Kai kuriuose mokslinës literatûros ðaltiniuose
analizuojama ne veikla, o svarbiausiø organiza-
cijos gebëjimø ir jø realizavimo mechanizmø rei-
kalavimai [7]. Galima pastebëti, kad tarp minë-
tø sugebëjimø realizavimo mechanizmø reikala-
vimø ir veiklos vertinimo kriterijø yra tam tikras
ryðys (1 lentelë). Kaip matyti ið 1 lentelës, pla-
èiausiai aprëpiantis ávairius kriterijus yra Curtright
ir kt. pasiûlytas organizacijø veiklos vertinimo
modelis. Tai kompleksinis organizacijø veiklos ver-
tinimo modelis, labiausiai atitinkantis holistiná

Institu-
cijos

plëtros
strategija

Institu-
cijos

veklos
strategija

Organiza-
cinio

vystyno
strtegijos

Departamentø (arba atskirø skyriø)
strategijos

Funkcinës strategijos
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poþiûrá á organizacijos veiklos vertinimà. Ðá mo-
delá reikëtø taikyti, analizuojant veiklà savival-
dos institucijose.

Iðsamiai iðnagrinëjus savivaldos institucijø
strategijà, atsiþvelgiant á minëtus iðorinës aplin-
kos ir vidinius veiksnius, remiantis subalansuo-
tøjø rodikliø teorijos pagrindais atsiranda gali-
mybës parinkti tinkamus strateginius tikslus. At-
skiros savivaldos institucijos, atsiþvelgiant á situ-
acijà, gali naudoti ir kitus mokslinëje literatûro-
je populiarius strateginës analizës metodus. Kar-
tais kiekybinës analizës metodus tikslinga papil-
dyti kokybiniais metodais. Savivaldos institucija
turëtø pati laisvai pasirinkti strateginës analizës
metodus, taèiau metodø ávairovë ir sudëtingu-
mas turi bûti pagrásti situacijos specifiðkumu.

Išvados

1. Kiekvienos savivaldos institucijos strate-
ginis valdymas yra unikalus, atitinkantis kiekvie-
nos savivaldybës specifikà ir skirtingas sprendi-
mus priimanèias asmenybes.

2. Praktiðkai savivaldos institucijose taiko-
mose valstybiniø institucijø strateginio planavi-
mo metodikose nepakankamai ávertinta savival-
dos institucijø specifika, atsiþvelgiant á átakos gru-
pes, vadovø vertybes, veiklos vertinimà ir kt.

3. Pirmasis þingsnis, atliekant savivaldos ins-
titucijø iðorinës aplinkos analizæ, yra pokyèiø di-
namikos pobûdþio ávertinimas, atsiþvelgiant á ke-
turis aspektus: pokyèiø sudëtingumà, naujumà,
pokyèiø tempà ir prognozuotumà.

4. Jeigu savivaldos institucijos turbulen-
tiðkumo lygis, atsiþvelgiant á visas keturias pokyèiø
sritis, yra aukðtas, reikëtø atlikti platesnius aplin-
kos tyrimus ir taikyti sudëtingesnius analizës me-
todus.

5. Klientø analizë savivaldybës institucijo-
se gali bûti atliekama dviem bûdais: klientai gali
bûti analizuojami atskirai arba ðis procesas átrau-
kiama á interesø grupës tyrimus.

6. Analizuojant klientus (vartotojus), atski-
rai turi bûti nustatomi jø poreikiai. Jie vëliau
klasifikuojami, atrenkami prioritetai, nustatoma
atotrûkis tarp vartotojø poreikiø ir teikiamø pa-
slaugø, veiksmai ir priemonës ðiam atotrûkiui ma-
þinti ir ávertinama, kiek tai turi átakos paslaugø
teikimo apimèiai.

7. Analizuojant interesø grupiø lûkesèius,
nustatoma: kokie yra pagrindiniai suinteresuo-
tieji asmenys; kokie jø poreikiai; kokia strategija
reikalinga, siekiant uþtikrinti, kad bûtø paten-
kinti svarbiausiø suinteresuotøjø asmenø porei-
kiai; kokie veiksmai turi bûti atlikti, kad bûtø
ágyvendinti strateginiai sprendimai; kokiø gali-
mybiø reikia, kad galima bûtø ávykdyti numaty-
tus veiksmus; koks galëtø bûti suinteresuotøjø
asmenø indëlis.

8. Analizuojant savivaldybiø konkurenci-
nius pranaðumus savivaldos institucijose, reikë-
tø numatyti, kokie yra svarbiausi konkurentai,
kokiomis sàlygomis konkuruojama, koks yra kon-
kurencinis pranaðumas, kaip já padidinti ir kokiø
veiksmø reikia imtis, kad savivaldos institucijos
strateginiuose sprendimuose atsispindëtø, jog
konkurencinis pranaðumas didinamas.

9. Pagrindinëmis savivaldos institucijø vi-
daus veiksniø analizës sritimis turëtø bûti iðtek-
liai, organizacinë struktûra ir sistemos. Þmogið-
køjø iðtekliø analizæ reikëtø papildyti vadovø sa-
vybiø analize.

10. Analizuojant vadovø savybes, turëtø bû-
ti nustatoma, kaip vadovai kuria institucijos vi-
zijà, misijà, vertybes ir etikà, kaip jie prisideda

1 lentelë. Svarbiausiø organizacijos gebëjimø ágyvendinimo mechanizmø reikalavimø ir veiklos
vertinimo kriterijø palyginimas

Svarbiausiø organizacijos sugebëjimø
ágyvendinimo mechanizmø

reikalavimai pagal R. Jucevièiø [7]

Organizacijos veiklos vertinimo
kriterijai pagal Curtright ir kt. [4]

Vertinimo kriterijai remiantis
subalansuotø rodikliø sistema

(R. Kaplano ir D. Nortono) [8]

1. Klientø lûkesèiai: vidiniai ir
iðoriniai vartotojai;

2. Vidinës veiklos procesai:
operacijø efektyvumas;

3. Produkcijos, ar paslaugos
kokybë;

4. Nuolatinio veiklos tobulinimo
pastangos;

5. Atsakomybë visuomenei ir
socialiniai ásipareigojimai;

6. Finansinë veikla.

1. Finansiniai rodikliai;
2. Klientø lûkesèiø rodikliai;
3. Vidaus procesø rodikliai;
4. Inovaciniai ir mokymosi

rodikliai.

1. Kokybë;
2. Operatyvumas, reaguojant á

poreikio pakitimus;
3. Vartotojø poreikio ir

konkurencinës realybës atitikimas;
4. Komandinis darbas, leidþiantis

veikti greièiau negu administraci-
nëje sistemoje;

5. Nepaliaujamas mokymasis.
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prie institucijos strateginio valdymo sistemos kû-
rimo, kaip jie bendrauja su interesø grupëmis,
kaip stiprina institucijos kultûrà ir kaip identifi-
kuoja pokyèius.

11. Atliekant savivaldos institucijos strategi-
jos analizæ, reikëtø nustatyti, kokia yra savivaldos
institucijos plëtros strategija, kokios yra savival-
dos institucijos veiklos, organizacinio vystymo, de-
partamentø (skyriø) ir funkcinës strategijos.

12. Savivaldos institucijos veiklà reikëtø ver-
tinti atsiþvelgiant á ðiuos kriterijus: klientø
lûkesèius, operacijø efektyvumà, paslaugø koky-
bæ, veiklos tobulinimo pastangas, atsakomybæ vi-
suomenei ir socialinius ásipareigojimus bei finan-
sinæ veiklà.
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Summary

The article reveals uniqueness of strategic management system in municipal governments. It determines the
gap between theoretical interpretation of strategic planning and its practical understanding. In the analysis of
environment, it is suggested to analyse these additional areas: dynamism of environment, need of interest groups,
and competitive advantage. The analysis of internal factors should be complemented by studies of characteristics
of executives, strategies (general, departamental, and functional strategies), operational indicators, and quality
requirements.
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