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Straipsnyje parodoma, jog rengiant savivaldos institucijos strateginius planus, nepakanka naudotis
valstybés institucijy strateginiy plany rengimo metodika, nes savivaldos institucijy sava specifika. Atliekant
aplinkos analize savivaldos institucijose, papildomai siiiloma istirti tokias sritis: aplinkos dinamiskumg,
interesy grupiy poveikj ir savivaldybés konkurencinj pranasumq. Vidaus veiksniy analize savivaldos insti-
tucijose reikéty papildyti vadovy savybiy, strategijy (bendrosios, departamenty bei funkciniy strategijy) ir

veiklos rodikliy tyrimais.
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Ivadas

Integracijos i tarptautines erdves ir prisitai-
kymo prie globalizacijos ir informacinés visuo-
menés normy procesai, vykdant regionine poli-
tika, negali vykti stichiSkai. Batini kryptingi, prak-
tiskai jgyvendinami vietos savivaldybése veiksmai.
Strategiskai valdant, galima efektyviai spresti vie-
tos savivaldos svarbiausias problemas. Taciau sa-
vivaldos institucijos strateginius planus dazniau-
siai rengia, vadovaudamosi valstybés institucijy
strateginiy plany rengimo metodika [10], kurio-
je nepakankamai jvertinta savivaldos specifika.
Be to, $i metodika nevisiSkai atspindi pagrindi-
nius strateginio planavimo modeliy [2, 9] vieSaja-
me sektoriuje komponentus.

Dabartiniu metu savivaldybés jgyja vis didesnj
savarankiSkuma, didéja savivaldos institucijy va-
dovy jtaka, priimant strateginius sprendimus.
Kartais vadovy kompetencija ir jy vertybés ne-
atitinka reikalavimy, bitiny strategija priimti ir
ja igyvendinti. Strateginis planas savivaldybés ins-
titucijose rengiamas tinkamai nesuderinus savi-
valdos institucijos strategijos su jos departamen-
tais (skyriais) bei jy funkcinémis veiklomis. Stra-
tegin€je savivaldos institucijy analizéje neaprép-
tos pagrindinés veiklos analizés sritys bei koky-
bés reikalavimai. Savivaldos institucijy strategi-
niuose planuose nepakankamai jvertinti atskiry
interesy grupiy lukesciai, nepakankamai atskleisti
atskiroms savivaldos sritims biidingi konkurenci-
niai pranasSumai. Visa tai suponuoja didesnius

savivaldos institucijy strateginio planavimo pro-
ceso reikalavimus, neapsiribojant tipinémis stra-
teginio planavimo metodikomis. Tod¢l Sio dar-
bo tikslas — atskleisti tas strateginés analizés sri-
tis, kurios svarbios savivaldos institucijy strategi-
nio valdymo specifikai jvertinti.

Strateginio valdymo sistema savivaldos
institucijose (proceso struktiira ir modeliai)

Savivaldos institucijy strateginis valdymas yra
sistema, kurioje strateginiai sprendimai, apiman-
tys ivairias paslaugas ir vartotojy grupes, yra pri-
imami, igyvendinami ir kontroliuojami. Atskiry
savivaldos institucijy strateginio valdymo siste-
mos prioritetai gali buti skirtingi. Jie atsispindi
strateginio valdymo sistemos pobidi, uzmojj ir
vyksma lemianciuose tiksluose. Kiekvienos savi-
valdos institucijos strateginis valdymas yra ir turi
biiti unikalus. Néra konkrecios strateginio val-
dymo sistemos, kuria visiSkai galéty prisitaikyti
kiekviena savivaldos institucija. Sistema turéty
biiti sukurta taip, kad atitikty iSskirtinius kiek-
vienos savivaldos institucijos bruozus ir skirtin-
gas sprendimus priimancias asmenybes. Kiekvie-
na savivaldos institucija tam tikrais atzvilgiais ski-
riasi nuo kity, todél logiSka, kad skiriasi ir jy stra-
teginio valdymo sistemos. Taigi aplinkybés lemia
strateginio valdymo pobudi.

Ekspertai sutinka dél vieno dalyko: néra vie-
nintelio geriausio strateginio valdymo modelio.



Jis turi buti sukurtas, atsizvelgiant | konkrecias
salygas [9].

Lietuvos savivaldos institucijos strateginio
valdymo sistemas sieja su vykdomomis programo-
mis bei biudZeto planais. Strateginio planavimo
ir biudZeto pagal programas sudarymo principai
pateikti Lietuvos Respublikos Vyriausybés nuta-
rime ,,Dél Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002
m. birzelio 6 d. nutarimo Nr. 824 , D¢l strategi-
nio planavimo metodikos patvirtinimo pakeiti-
mo“ [10], skirti valstybés institucijoms, taciau jais
i§ dalies yra vadovaujamasi ir rengiant savivaldos
institucijy strateginius planus. Kurdamos regio-
ninius planus, savivaldos institucijos taiko ,,Re-
giony plétros plany parengimo ir atnaujinimo
metodika“ [13]. Joje pateikti regiono strategi-
nio planavimo etapai ir principai, regiono plét-
ros plano struktira, planavimo metodai ir tvar-
ka bei regiony plétros planuose nustatyty tiksly
ir prioritety jvertinimo nuostatos, rengiant Salies
ilgalaikes plétros strategijas. Taikydamos mine-
tas metodikas, Lietuvos savivaldos institucijos
strateginj valdyma bando standartizuoti, remda-
mosi teisiniais aktais. Juose pateiktais situacines
analizés metodais nepakankamai jvertinta savi-
valdos institucijy specifika dél aplinkos salygy
neapibréztumo, interesy grupiy jtakos ir kt. D¢l
strateginés analizés metody ribotumo (taikomo-
se metodikose) savivaldos institucijy strateginis
planavimas gali virsti biurokratine rutina. Inte-
lektualizuojant strateginio planavimo procesa,
pritaikius konkrecig strategine situacija atitin-
kancius metodus, galima pagris¢iau modeliuoti
savivaldos institucijy veiklos perspektyvas. Sie-
kiant strateginio valdymo sistemos unikalumo,
svarbu ir metodiSkai paanalizuoti savivaldos ins-
titucijos strateginio planavimo etapus, derinant
juos prie iSskirtiniy savivaldybeés ypatumy.

Mokslinéje literatiiroje skirtingai traktuoja-
ma strateginio valdymo proceso struktiira, taciau
beveik visada pabréziami penki pagrindiniai stra-
teginio valdymo proceso etapai: a) veiklos saly-
gu analizé; b) organizacijos misijos ir tiksly for-
mulavimas; c) strategijos kiirimas; d) strategijos
igyvendinimas; e) strateginé kontrolé [6 p. 61].
VieSojo sektoriaus institucijy strateginio plana-
vimo procesams apibidinti taikomas aStuoniy
Zingsniy strateginio planavimo modelis.

Pagal §j modelj strateginj planavimo proce-
sa sudaro tokie zingsniai:

1) susitarimas inicijuoti strateginj planavi-
mo procesa (nustatomi pagrindiniai sprendimus
priimantys asmenys, turintys dalyvauti planavi-
mo procese, susitariama del proceso etapy, ata-
skaitos formos, pateikimo laiko, grupés nariy
funkcijy ir reikiamy istekliy);
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2) institucijos jgaliojimy nustatymas (forma-
las ir neformalis jgaliojimai institucijai parodo,
ka ji gali daryti);

3) institucijos misijos ir vertybiy nustatymas
(pries jvardydama savo misija, institucija turéty
atlikti suinteresuoty asmeny analiz¢);

4) iSorinés aplinkos jvertinimas: galimybés ir
grésmes (apimant iSorinés aplinkos tendencijas,
klientus, konkurencines bei bendradarbiaujan-
Cias jégas);

5) vidinés aplinkos jvertinimas (apimantis i$-
tekliy, dabartinés strategijos ir veiklos analize);

6) strateginiy problemy nustatymas (t. y. tie-
sioginis problemy nustatymas, tiksly arba sekmés
vizijos);

7) problemy sprendimo strategijy parengi-
mas (praktinés alternatyvos, klititys, pasiiilymai,
veiksmai, darbo programa);

8) institucijos veiksmingos ateities vizijos su-
kiirimas.

Kiekvienas i$ Siy aStuoniy zingsniy turéty
baigtis veiksmais, rezultatais ir vertinimu. Igyven-
dinimas ir vertinimas turéty buti sudétiné pro-
ceso dalis. Sprendimus vykdyti bei nuolat stebéti
rezultatus reikalinga griztamajam rySiui palaiky-
ti. AStuoniy zingsniy strateginio planavimo mo-
delio pranaSumas yra tas, kad jis aprépia daugelj
veiksniy, turinéiy jtakos strateginio valdymo pro-
cesui. Taikant §j modelj savivaldos institucijy stra-
teginiame planavime, tikslinga:

1) vidinés aplinkos analize papildyti valdy-
mo sistemy ir organizacines struktiiros tyrimais,
vadovy vertybiy nustatymu;

2) interesy grupiy analize tikslinga atlikti
kartu su klienty analize, vertinant iSorin¢ aplin-
ka;

3) papildomai atlikti aplinkos dinamiskumo
analize, kuria remiantis buity galima nustatyti jvai-
riy tyrimy (scenarijy, prognoziy) poreiki;

4) problemoms identifikuoti taikyti subalan-
suota rodikliy sistema.

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

1) aplinkos, istekliy ir SSGG (stiprybe, silp-
nybe, galimybés ir grésmeés) analize;

2) misijos formavimas;

3) strateginiy tiksly nustatymas;

4) institucijos programy rengimas;

5) institucijos programy jgyvendinimas;

6) stebésena ir atsiskaitymas uz rezultatus.

Si modelj galima apibiidinti kaip analitinj,
normatyvinj, aiSkiai apibrézianti strateginio val-



dymo stadijas. Realiis poky¢iai gali biiti daug su-
deétingesni ir ne visada iSskaidomi j aiSkiai api-
bréztas fazes. Sis modelis pranasesnis tuo, kad
strateginio valdymo procesa konceptualizavus
stadijiniais terminais, sukuriama racionali stra-
teginio valdymo struktiira, padedanti orientuo-
tis sudétingose situacijose. Kuriant strateginio
valdymo sistema nesilaikant stadijinio strategi-
nio valdymo modelio galima greitai pasiklysti jvai-
riy idéjy, schemy ir teorijy pinklése. Sio mode-
lio trukumas yra tas, kad jis nepakankamai at-
skleidzia institucijy iSorinius ir vidinius veiksnius,
iskaitant vadovy vertybes, interesy grupiy porei-
kius, dabarting strategija, veiklos rodiklius, ap-
linkos dinamiSkuma. Taigi, taikant §j modelj sa-
vivaldos institucijoms, jvertinami ne visi veiks-
niai, turintys itakos strateginio planavimo pro-
cesui, todel ateityje gali pasireiksti destruktyvis
strateginio valdymo sistemos poZymiai. Galima
skirti dvi strateginio planavimo savivaldos insti-
tucijose sritis. Jas reikéty metodiskai paanalizuoti,
siekiant geriau jvertinti savivaldos institucijy spe-
cifika. Tai savivaldos institucijy iSorinés aplinkos
ir vidiniy veiksmy analizés.

Savivaldos instituciju iSorinés aplinkos
analizé

Dabartiniu metu Lietuvos savivaldos insti-
tucijos, rengdamos strateginius planus iSorinei
aplinkai vertinti, apsiriboja PEST (politine, eko-
nominé, socialiné ir technologiné aplinka) ana-
lize. Si analizé apima keturis makroaplinkos as-
pektus: politinj, ekonomini, socialinj ir techno-
loginj. Ji taikoma visuose strateginio planavimo
modeliuose ir praktiskai naudojama iSorinei ap-
linkai jvertinti tiek verslo, tiek ir vieSosiose insti-
tucijose. Dél Sios analizés biitinumo nekyla abe-
joniy. Apie Sio metodo taikyma konkreciose pro-
bleminése srityse yra pakankamai mokslinés lite-
ratiiros, todél jis Siame straipsnyje placiau neap-
tariamas. Prie§ atliekant savivaldos institucijy
PEST analize, siekiant iSsiaiskinti, kokia jtaka
aplinka daro institucijos strateginio valdymo
sprendimams, turéty biti atlickamas pokyciy di-
namikos pobudzio jvertinimas.

Atliekant minéta jvertinima, buty galima
skirti keturis svarbiausius aplinkos pokyciy po-
budj lemiancius aspektus:

1) poky¢iy sudétingumas;

2) pokyciy naujoviskumas;

3) pokyciy tempas;

4) poky¢iy prognozuotumas.

Poky¢iy sudétingumas — tai technologiniy,
socialiniy, politiniy komplikacijy, daranciy jta-
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ka savivaldybés veiklai, geografinio paplitimo
mastas. Sudétingiausios yra pasaulinio masto
komplikacijos, tac¢iau jos néra dominuojancios
savivaldos institucijose. Savivaldos institucijoms
yra svarbesni vietiniai, miesto arba Salies regiono
teritorijoje vykstantys poky¢iai. Didziausiy miesty
savivaldos institucijoms gali turéti nemazai jta-
kos nacionalinio masto pokyciai. Kiekvienu kon-
kreciu atveju reikia nustatyti, kokioje teritorijo-
je vykstantys poky¢iai tiesiogiai lems savivaldos
institucijos veikla.

Poky¢iy svarba gali biiti vertinama balais:

1) miesto, apylinkés masto jtaka (1 balas);

2) Salies regiono masto jtaka (2 balai);

3) nacionalinio masto jtaka (3 balai).

Poky¢iy naujoviSkumas — aplinkos iStirtumo
laipsnis, leidziantis jvertinti, kokiu mastu aplin-
ka sukelia savivaldos institucijai naujas situaci-
jas. Naujos situacijos gali atsirasti politinéje, eko-
nominéje, socialinéje ar technologinéje aplin-
koje. Paprastai ekonominé ir socialin¢ aplinka
kinta laipsniSkai. Spartesni yra technologiniai po-
kyciai. Politiniai pokyciai gali vykti netgi sponta-
niSkai. Bity galima skirti keturis aplinkos nau-
joviSkumo laipsnius:

1) visiskai iStirta aplinka, t. y. aplinka, nesu-
daranti naujy situacijy; pokyciai gali biiti numa-
tomi i§ anksto (1 balas);

2) pakankamai iStirta aplinka, kai naujos si-
tuacijos néra netikétos (2 balai);

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

4) mazai iStirta aplinka, t. y. aplinka, kur nau-
jas situacijas galima numatyti tik tam tikrais at-
vejais, fragmentiskai (4 balai).

Pokyciy tempas suteikia galimybe savivaldos
institucijai laiku reaguoti i aplinkos pokycius. Jis
priklauso nuo savivaldos institucijos pasirengi-
mo jgyvendinti pokycius, t. y. nuo institucijos tu-
rimy iStekliy ir vadybinio potencialo. Bty gali-
ma skirti penkis Siy poky¢€iy lygius:

1) uztektinai laiko adekvaciai reaguoti j po-
kycius (1 balas);

2) i§ anksto pasirengus, galima adekvaciai re-
aguoti | aplinkos poky¢ius (2 balai);

3) pokyc¢iy tempas institucijos veikloje suke-
lia tam tikrg jtampa (3 balai);

4) yra mazai galimybiy reaguoti j aplinkos
pokycius, nes pokyciy tempas institucijos veiklo-
je sukelia didele jtampa (4 balai);

5) institucija nespéja laiku reaguoti j besi-
keiciancia aplinka (5 balai).

Prognozuotumas yra laipsnis, kuriuo aplin-



kos pokycius galima prognozuoti i§ anksto. Tai
tam tikras jzvalgumas dél ateities situacijy, nuo-
sekliai stebint pasaulines aplinkos pokyciy ten-
dencijas ir kaip jos daro jtaka nacionaliniams ap-
linkos pokyciams. Be to, svarbu nustatyti ir loka-
lines (Salies ar regiono) aplinkos transformaci-
jas. Bty galima skirti penkis aplinkos progno-
zuotumo laipsnius:

1) ateitis visiSkai numatoma; pakanka insti-
tucijoje turimos informacijos ir tradici$kai susi-
klosciusiy analizes metody (1 balas);

2) ateitis i§ dalies numatoma; i§ dalies pa-
kanka institucijoje turimos informacijos ir tradi-
ciSkai susiklos¢iusiy analizés metody (2 balai);

3) ateitis prognozuojama; kai kuriais atvejais
bitina daugiau naujos platesnés informacijos, su-
detingesniy prognozavimo metody (3 balai);

4) ateitis i§ dalies prognozuojama; biitina
daugiau naujos platesnés informacijos, sudétin-
gesniy prognozavimo metody (4 balai);

5) prognozuoti ateitj néra jokiy galimybiy
(5 balai).

Pagal minétus keturis aspektus jvertinus sa-
vivaldos institucijos pokyciy dinamika, reikéty
susumuoti ir jvertinti bala. Jeigu susumavus vi-
sus keturis aspektus, savivaldos institucijos tur-
bulentiSkumo lygis yra aukStas, verta numatyti
iSsamesnius tyrimus, taikant sudétingesnius prog-
nozavimo metodus, leidZiancius iSplésti strate-
ginés analizés galimybes. Taigi atsizvelgiant | ap-
linkos turbulentiSkumo lygj tam tikru mastu pa-
sirenkami strateginés analizés metodai.

Kita svarbi savivaldos institucijy iSorinés ap-
linkos analizés sritis yra klienty analize. Klientai
yra labai skirtingi, nes savivaldos institucijy veik-
la yra jvairiapusé. Galima skirti du klienty anali-
zés biidus. Pirmuoju atveju klientai analizuoja-
mi atskirai, antruoju atveju jie itraukiami | inte-
resy grupiy sara$a ir analizuojami kaip atskiros
interesy grupés.

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

1) vartotojy poreikiy jvertinimas;

2) vartotojy poreikiy klasifikavimas;

3) prioritetiniy poreikiy skyrimas.

Toliau analizuojant klienty prioritetinius
poreikius, tikslinga:

1) nustatyti, kiek teikiamos paslaugos
ypatybés neatitinka vartotojo poreikiy;

2) nustatyti, kokiy veiksmy imsis savivaldos
institucija, siekdama, kad paslaugos kuo labiau
atitikty vartotojy poreikius;

3) parinkti priemones, biitinas numatytiems
veiksmams jgyvendinti;

4) paanalizuoti, kokios jtakos priimti spren-
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dimai turés paslaugy teikimo mastui.

Analizuojant interesy grupes savivaldos ins-
titucijose, galima taikyti R. Feurer ir K. Chahar-
baghi [5] modelj arba veiklos prizmés modeli [11].
R. Feurer ir K. Chaharbaghi pirmenybe teikia
iSaiSkinti organizacijos veikla suinteresuoty as-
meny grupiy tikslus. Kitas zingsnis — sukurti tiksly
ir rodikliy hierarchines piramides kiekvienai svar-
biai suinteresuoty asmeny grupei.

A. Neely ir kt. pasiiilytas veiklos prizmés mo-
delis dar labiau sureikSmina suinteresuoty gru-
piy itakos svarba strategi$kai planuojant. Veik-
los prizmé — penki glaudziai susij¢ aspektai.

Pirmasis aspektas — suinteresuoty asmeny
poreikiai. Cia reikia atsakyti i klausima: ,Kas yra
pagrindiniai veikla suinteresuoti asmenys ir ko-
kie jy poreikiai bei lukesciai?*

Antrasis aspektas — strategijos. Remiantis
Siuo aspektu, reikia atsakyti i klausima: ,,Kokia
strategija reikalinga, siekiant patenkinti svarbiau-
siy suinteresuoty asmeny poreikius ir lukescius?*

Treciasis aspektas — veiksmai. AiSkinantis §j
aspekta, biitina kelti klausima: ,, Kokie veiksmai
turi buti atlikti, siekiant jgyvendinti strateginius
sprendimus?“ Cia turimi omenyje patys bendriau-
si veiksmai: naujy paslaugy kiirimas, kita.

Ketvirtasis aspektas — galimybés. Galimybes
$io modelio autoriai apibiidina kaip darbuoto-
ju, ju patirties, technologijy ir infrastruktiiros
visuma. Esant Siam deriniui, atsiranda galimybé
organizuoti veikla tiek dabar, tiek ateityje. Be jo
neimanoma jgyvendinti strategijos. Pagrindinis
klausimas, i kurj turi buti atsakyta, nagrin¢jant
Si aspekta: ,,Kokiy galimybiy reikia, norint jvyk-
dyti numatytus veiksmus?“ Tik atsakius j §j klau-
sima, jmanoma parinkti rodiklius, numatancius,
ar galimybés egzistuoja, ar savivaldos institucija
planuoja jas panaudoti ir ar tos galimybés pa-
kankamai patikimos bei kas daroma, siekiant jas
iSplétoti.

Penktasis aspektas — suinteresuoty asmeny
indélis. Sis aspektas isskirtas kaip atskiras kom-
ponentas, norint pabreézti, kad dar labai retai va-
dyboje kreipiamas démesys i tai, jog ne tik orga-
nizacija kuria verte tam tikriems asmenims, ta-
¢iau jog imanoma sukurti tokius suinteresuoty
asmeny ir organizacijos santykius, kad ir Sie as-
menys bity naudingi organizacijai. Galima to-
kia savivaldos institucijy ir praktiskai visy pagrin-
diniy suinteresuoty asmeny grupiy santykiy sim-
bioze, nesvarbu, kokios tos grupés.

Atliekant savivaldos institucijy strategine
analize, reikéty nustatyti savivaldybés konkuren-
cinius pranasumus. Svarbi konkurencijos ypaty-
bé yra ta, kad savivaldos institucijos tarp saves



nekonkuruoja, ta¢iau sudaro salygas konkuruoti
savivaldybéms. Konkurencija savivaldybése yra
ivairiy formy. Kartais konkurencija igauna tarp-
tautinj pobadij. Pavyzdziui, savivaldybés kuror-
tuose teikiamomis paslaugomis konkuruoja su $a-
lies ir uzsienio $aliy savivaldybémis. Konkuren-
cija dél uzsienio $aliy investicijy pritraukimo taip
pat gali biiti Salies viduje arba tarptautiné. Savi-
valdybés tarpusavyje konkuruoja ir del sociali-
nés infrastruktiiros iSvystymo (pagal tai jaunos
Seimos daznai renkasi gyvenamaja vieta). Kon-
kurencija gali vykti ir savivaldybés viduje (atski-
ros mokyklos konkuruoja tarpusavyje dél moks-
leiviy skaiciaus). Savivaldybes ilgalaikiy konku-
renciniy pranasumy ypatybe, kad juy lengvai ir
per trumpa laika negali imituoti kitos savivaldy-
bés. Ilgalaikiai — tie pranaSumai, kurie nuolat su-
sije su savivaldos institucijy iStekliais, kultira,
tradicijomis, patirtimi ir kt. PranaSumas turi biti
ganétinai reikSmingas, kad savivaldybé skirtysi
nuo jos konkurenty. Savivaldybé neturi prarasti
konkurenciniy pranasumy keiciantis iSorés ap-
linkai arba konkurenty veiksmams. Taip pat svar-
bu, kad konkurencinis pranaSumas biity naudin-
gas klientams ir jy pripaZintas.

Nustatant konkurencinius pranasSumus savi-

valdybéje, reikéty atsakyti j tokius klausimus:

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

* Kokiomis salygomis konkuruojama?

* Koks yra konkurencinis pranasumas arba
trikumas, palyginti su pagrindiniais kon-
kurentais?

» Kokiy priemoniy reikia imtis, norint jgy-
ti konkurencinj pranaSuma?

» Ka reikia daryti, kad uz strateginiy spren-
dimy priémima atsakingi asmenys supras-
ty ir pritarty priemonéms, reikalingoms
konkurenciniam pranaSumui igyti?

Nustatant konkurenciniy pranasumy sukii-

rimo priemones, reikéty atsizvelgti j savivaldy-
bés teisinius, politinius ir iStekliy apribojimus.

Savivaldos instituciju vidiniu veiksniuy
analizé

Pastaruoju metu savivaldos institucijos, ana-
lizuodamos vidinius veiksnius, daZniausiai nag-
rinéja tik Lietuvos Respublikos Vyriausybés pa-
tvirtintoje Strateginio planavimo metodikoje [10]
pateiktas valstybés institucijy analizeés sritis:

* teising baze;

* organizacin¢ struktiira;

» zmoniy iSteklius (etatus, kvalifikacija);
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* planavimo sistemas;

* finansinius iSteklius;

* apskaitos tinkamuma;

* rysiy sistemg (informacines ir komunika-

vimo sistemas);

* vidaus kontrolés sistema (taip pat vidaus

audito sistema).

Mokslingje literatiiroje organizacijos vidaus
veiksniy analizé traktuojama jvairiai. Vis délto
galima pastebeti, kad daugumoje moksliniy $al-
tiniy nurodytos trys svarbios analizés sritys, t. y.
iStekliai, organizaciné struktiira ir sistemos.

Savivaldos institucijoms reikéty laikyti itin
svarbiomis analizés sritimis Zzmogiskuosius, ma-
terialiuosius bei finansinius iSteklius, organiza-
cine struktiira, planavimo, apskaitos, rysiy ir vi-
daus kontrolés sistemas.

Dabartiniu metu didéja savivaldybiy vadovy
vaidmuo, sprendziant strateginio valdymo pro-
blemas. Specialisty parengtos strategijos néra
efektyviai realizuojamos, jei jos neatitinka va-
dovy interesy ir vertybiniy orientacijy. Svarbi ir
vadovy intuicija, net jeigu ji néra pagrista kieky-
biniais analizés metodais. Tod¢l vadovy savybiy
analizé galéty papildyti Zmogiskyjy iStekliy ana-
lize. Kai kuriuose teoriniuose modeliuose [7 p.
225] analizuojami vadovy tikslai ir orientacijos,
turintys jtakos organizacijos vizijai, misijai ir fi-
losofijai. Yra teoriniy modeliy [7 p. 71], kuriuo-
se parodoma, kokia vadovy vertybiy jtaka,
priimant strateginius sprendimus. Vienas i§ bi-
dy, padedanciy visapusiskai atskleisti vadovy ver-
tybes, yra informacijos analize¢, vadovaujantis Eu-
ropos kokybés vadybos fondo tobulinimo mode-
lio pirmojo kriterijaus ,,Vadovy veikla®“ reikala-
vimais. Europos kokybés vadybos fondo tobuli-
nimo modelyje sitloma skirti penkis vadovy sa-
vybiy vertinimo subkriterijus. Juos pritaikius sa-
vivaldos institucijoms, atkreipiamas démesys | to-
kias vadovy savybes:

Pirmasis subkriterijus. Kaip vadovai kuria sa-
vivaldos institucijos vizija, misija, vertybes ir eti-
ka bei savo pavyzdziu formuoja tobulos institu-
cijos kultiros model;.

Antrasis subkriterijus. Kuo vadovai asmeniskai
prisideda prie institucijos strateginio valdymo sis-
temos kiirimo, jdiegimo ir nuolatinio tobulinimo.

Treciasis subkriterijus. Kaip vadovai bendrauja
su klientais, interesy grupémis, visuomenés atsto-
vais.

Ketvirtasis subkriterijus. Kaip vadovai siekia,
kad darbuotojai puoseléty tobulos institucijos
kultiira.

Penktasis subkriterijus. Kaip vadovai identi-
fikuoja ir gina institucijos pokycius.



Vadovaujantis Siais kriterijais, vadovai gali
buti testuojami.

Po istekliy, organizacinés struktiiros ir siste-
my analizés kita savivaldos institucijy vidaus
veiksniy analizés sritis — nustatyti strategija. Tai
néra nauja strateginés organizacijy analizes sri-
tis. Gana populiarus vidaus veiksniy analizés me-
todas — McKinsey 7-S modelis Salia tokiy anali-
z¢€s sriciy kaip struktiiros, sistemos, visuotinai pri-
pazintos vertybeés, igiidZiai, stilius ir personalas,
taip pat iSskiriantis strategija. AStuoniy Zings-
niy strateginio planavimo modelyje [2] vidinéje
aplinkos analizéje irgi numatyta dabartiné stra-
tegija (bendroji, taip pat funkciné arba departa-
mento). Savivaldos institucijy strategijas reikéty
analizuoti remiantis tam tikra strategijy hierar-
chija (1 pav.).

Institu-
cijos
plétros
strategija

Institu-
cijos
veklos
strategija

Organiza-
cinio
vystyno
strtegijos

Departamenty (arba atskiry skyriy)
strategijos

Funkcinés strategijos

1 pav. Savivaldos instituciju strategiju hierarchija

Pletros strategija aprépia savivaldos instituci-
jos esmin¢ kokybing kaita. Placigja prasme tai —
savivaldos institucijos tobulinimas, vystymas, jos
organizacinio potencialo plétra.

Institucijos veiklos strategija yra skirta efek-
tyviai valdyti visy savivaldos institucijos departa-
menty (skyriy) veikla. Remiantis $ia strategija,
yra sprendziami pagrindiniai valdymo klausimai:

*  Kaip sukurti salygas atskiriems departa-
mentams (skyriams) tapti efektyvesniems,
konkurencingesniems ir jgyti pranaSumy?

* Kaip geriau departamentus (skyrius) val-
dyti?

Organizacinio vystymo strategija — tai savi-
valdos institucijos organizacinio potencialo plét-
ros siekis, numatant reikiamus iSteklius bei veik-
los biidus. Organizacinis potencialas — savival-
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dos institucijos kultiira, struktiira, valdymo sis-
temos. Organizacinio vystymo strategija gali bi-
ti taikoma kaip savarankisSka strategija arba kar-
tu su veiklos strategijomis. Atskirai §i strategija
gali buti kuriama, kai savivaldos institucijos or-
ganizacinio potencialo plétra tampa sékminga.

Departamenty (arba atskiry skyriy) strate-
gijos yra nukreiptos i konkrecios veiklos viene-
tus, aprepiancius visuomeneés deleguotas funk-
cijas ir pacios savivaldos institucijos veikla, ati-
tinkancia jos misija ir vertybes.

Formuojant departamento (arba atskiro sky-
riaus) strategija, reikia atsakyti i Sivos klausimus:

* Kaip pasiekti geriausiy savivaldos insti-
tucijos departamento (skyriaus) konku-
ruojamos srities veiklos rezultaty?

» Kokius tikslus ir uzdavinius departamen-
ty (skyriy) veikla kelia savivaldos institu-
cijos funkcinems veikloms (paslaugai kur-
ti, rinkodarai, finansams, personalui, nau-
jovéms)?

* Kaip reaguoti i aplinkos pokycius, susi-
jusius su departamento (skyriaus) veikla?

* Kokiy veiksmy departamentas (skyrius)
turi imtis del atsiradusiy trikdziy ar ne-
palankiy savivaldos institucijos sprendi-
my?

Funkciniy veikly strategijos (trumpiau —
funkcinés strategijos) kuriamos, siekiant parem-
ti departamenty (skyriy) strategijas. Pagrindinés
funkcinés strategijos yra paslaugos kiirimo, rin-
kodaros, personalo, finansy ir naujoviy. Labai
svarbu pasiekti, kad Sios strategijos biity sude-
rintos tarpusavy. Numatant kurti nauja paslau-
ga, reikéty i§ karto numatyti vartotojus, moke-
tojus, paslaugos vieta, laika, pateikimo buda. Taip
pat svarbu tai susieti su rinkodaros veiksmais, fi-
nansiniais ir personalo iStekliais. Be to, svarbu
pasiekti, kad paslauga biity naujoviSka. Paskuti-
né analizeés sritis, numatant savivaldos instituci-
ju vidaus veiksnius, yra veiklos analizé. Veiklos
analizé yra numatyta ir aStuoniy Zingsniy strate-
ginio planavimo modelyje (rezultatai, praeitis)
[2]. Kai kuriuose mokslinés literattiros Saltiniuose
analizuojama ne veikla, o svarbiausiy organiza-
cijos gebéjimy ir jy realizavimo mechanizmy rei-
kalavimai [7]. Galima pastebéti, kad tarp mine-
ty sugebéjimy realizavimo mechanizmy reikala-
vimy ir veiklos vertinimo Kkriterijy yra tam tikras
rySys (1 lentel¢). Kaip matyti i§ 1 lentelés, pla-
Ciausiai aprépiantis jvairius kriterijus yra Curtright
ir kt. pasitilytas organizacijy veiklos vertinimo
modelis. Tai kompleksinis organizacijy veiklos ver-
tinimo modelis, labiausiai atitinkantis holistinj



1 lentelé. Svarbiausiu organizacijos gebéjimu igyvendinimo mechanizmy reikalavimuy ir veiklos

vertinimo Kriteriju palyginimas

Svarbiausiy organizacijos sugebéjimy

igyvendinimo mechanizmy

reikalavimai pagal R. Juceviciy [7]

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

Vertinimo kriterijai remiantis
subalansuoty rodikliy sistema
(R. Kaplano ir D. Nortono) [8]

—_

Kokybé;

Operatyvumas, reaguojant i
poreikio pakitimus;
Vartotojy poreikio ir

konkurencinés realybés atitikimas;

1. Klienty likesciai: vidiniai ir
iSoriniai vartotojai;

2. Vidinés veiklos procesai:
operacijy efektyvumas;

3. Produkcijos, ar paslaugos

4. Komandinis darbas, leidziantis kokybe;
veikti grei¢iau negu administraci- 4. Nuolatinio veiklos tobulinimo
néje sistemoje; pastangos;

Nepaliaujamas mokymasis.

5. Atsakomybe visuomenei ir

Finansiniai rodikliai;
Klienty lukesciy rodikliai;
Vidaus procesy rodikliai;
Inovaciniai ir mokymosi
rodikliai.

Pl ol e

socialiniai jsipareigojimai;
6. Finansiné veikla.

poziiirj i organizacijos veiklos vertinima. Sj mo-
delj reikéty taikyti, analizuojant veikla savival-
dos institucijose.

ISsamiai iSnagrin€jus savivaldos institucijy
strategija, atsizvelgiant | minétus iSorinés aplin-
kos ir vidinius veiksnius, remiantis subalansuo-
tyjuy rodikliy teorijos pagrindais atsiranda gali-
mybés parinkti tinkamus strateginius tikslus. At-
skiros savivaldos institucijos, atsiZvelgiant | situ-
acija, gali naudoti ir kitus mokslinéje literatiiro-
je populiarius strateginés analizés metodus. Kar-
tais kiekybinés analizés metodus tikslinga papil-
dyti kokybiniais metodais. Savivaldos institucija
turéty pati laisvai pasirinkti strateginés analizés
metodus, taciau metody jvairove ir sudétingu-
mas turi biiti pagristi situacijos specifiSkumu.

ISvados

1. Kiekvienos savivaldos institucijos strate-
ginis valdymas yra unikalus, atitinkantis kiekvie-
nos savivaldybés specifika ir skirtingas sprendi-
mus priimancias asmenybes.

2. PraktiSkai savivaldos institucijose taiko-
mose valstybiniy institucijy strateginio planavi-
mo metodikose nepakankamai jvertinta savival-
dos institucijy specifika, atsizvelgiant j jtakos gru-
pes, vadovy vertybes, veiklos vertinima ir kt.

3. Pirmasis Zingsnis, atliekant savivaldos ins-
titucijy iSorinés aplinkos analize, yra pokyciy di-
namikos pobuidzio jvertinimas, atsizvelgiant | ke-
turis aspektus: pokyciy sudétinguma, naujuma,
pokyciy tempg ir prognozuotuma.

4. Jeigu savivaldos institucijos turbulen-
tiSkumo lygis, atsizvelgiant | visas keturias pokyciy
sritis, yra aukstas, reikéty atlikti platesnius aplin-
kos tyrimus ir taikyti sudétingesnius analizés me-
todus.
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5. Klienty analiz¢ savivaldybés institucijo-
se gali buti atliekama dviem bidais: klientai gali
biti analizuojami atskirai arba Sis procesas jtrau-
kiama | interesy grupés tyrimus.

6. Analizuojant klientus (vartotojus), atski-
rai turi buti nustatomi jy poreikiai. Jie veliau
klasifikuojami, atrenkami prioritetai, nustatoma
atotrikis tarp vartotojy poreikiy ir teikiamy pa-
slaugy, veiksmai ir priemonés Siam atotrukiui ma-
zinti ir jvertinama, kiek tai turi jtakos paslaugy
teikimo apimdiai.

7. Analizuojant interesy grupiy liikescius,
nustatoma: kokie yra pagrindiniai suinteresuo-
tieji asmenys; kokie jy poreikiai; kokia strategija
reikalinga, siekiant uZztikrinti, kad biity paten-
kinti svarbiausiy suinteresuotyjy asmeny porei-
kiai; kokie veiksmai turi biiti atlikti, kad biity
igyvendinti strateginiai sprendimai; kokiy gali-
mybiy reikia, kad galima bty jvykdyti numaty-
tus veiksmus; koks galéty biiti suinteresuotyjy
asmeny indélis.

8. Analizuojant savivaldybiy konkurenci-
nius pranaSumus savivaldos institucijose, reike-
ty numatyti, kokie yra svarbiausi konkurentai,
kokiomis salygomis konkuruojama, koks yra kon-
kurencinis pranasumas, kaip ji padidinti ir kokiy
veiksmy reikia imtis, kad savivaldos institucijos
strateginiuose sprendimuose atsispindéty, jog
konkurencinis pranaSumas didinamas.

9. Pagrindinémis savivaldos institucijy vi-
daus veiksniy analizés sritimis turéty biti iStek-
liai, organizaciné struktira ir sistemos. Zmogis-
kyjy iStekliy analize reikéty papildyti vadovy sa-
vybiy analize.

10. Analizuojant vadovy savybes, turéty bii-
ti nustatoma, kaip vadovai kuria institucijos vi-
zija, misija, vertybes ir etika, kaip jie prisideda
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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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