ISSN 1648-9098

Ekonomika ir vadyba. aktualijos ir perspektyvos. 2011. 2 (22). 108—113

STRATEGINIO VALDYMO PROBLEMOS LIETUVOS SAVIVALDYBESE

Tadas Sudnickas

Mykolo Romerio universitetas, Valakupiy g. 5, LT-10101 Vilnius, Lietuva

El pastas tsudnick@mruni.eu

Anotacija

Straipsnio tikslas — apzvelgti strateginio valdymo pro-
blematika Lictuvos savivaldybése. Paplitus strategijy kiiri-
mo vajui, buvo tikétasi suteikti savivaldybiy veiklai kryp-
tingumo, nukreipti ribotus zmogiskuosius, finansinius ir
materialinius iSteklius svarbiausiems uzdaviniams spresti.
Deja, rezultatai ne visuomet atitiko likeséius. Straipsnyje
nagrinéjamos priezastys, kurios neleidzia savivaldybéms
pasinaudoti visais strateginio valdymo teikiamais privalu-
mais. Viena svarbiausiy tokiy priezasCiy — subalansuoto
poziiirio, igalinancio pazvelgti | strategija i§ keliy skirtingy
perspektyvuy, nustatant veiklos rodiklius, stoka; antra — ne-
sékmingas strateginiy tiksly i$skaidymas, leidziantis | Ze-
mesnio lygio padalinius, nepakankama komunikacija Siuo
klausimu su visy organizacijos lygiy darbuotojais.

Pagrindiniai ZodZiai: subalansuoty rodikliy sistema,
strateginis valdymas, vieSasis sektorius, savivaldybé.

Ivadas

Posovietines planinés ekonomikos griiities ir Lietu-
vos nepriklausomybés atktirimo, dar ilga laika beveik
visose vieSojo sektoriaus organizacijy ir institucijy
valdymo struktiirose buvo jauciama alergija planams
ir ivairiy plany kiirimui, kurie buvo laikomi atgyve-
nusiu reliktu, sovietmecio palikimu. Panas8i nuostata
netgi buvo persidavusi privaciy imoniy ir organizaci-
ju vadovams, taciau jie atsitokéjo bene pirmieji, su-
vokdami, jog sékminga konkurencija neimanoma be
nuolatinio reagavimo | vykstan¢ius pokyc¢ius ir efekty-
vaus turimy i$tekliy naudojimo, o tai sunkiai isivaiz-
duojama be strateginio organizacijos valdymo. Prasi-
déjus integraciniams Lietuvos procesams | NATO ir
Europos Sajunga (ES), susidoméjimas strateginiu pla-
navimu ir valdymu émé didéti ir vieSajame sektoriu-
je: imta nagrinéti kity Saliy sukaupta patirtis, pradétos
rengti strateginio planavimo metodikos, kuriomis va-
dovaujantis vieSojojo sektoriaus institucijos, taip pat
ir savivaldybés, émé rengti savo strateginius planus.
Deja, savivaldybiy strateginiai planai dazniausia verti-
nami kaip biitina prielaida paramai i§ ES struktiiriniy
fondy gauti, o ne kaip i aiskiy prioritety ir subalansuo-
tos ir rezultatyvios veiklos krypciy nustatyma. Forma-
liy strateginiy plany sudarymas lemia ir ydinga strate-
ginio valdymo savivaldybése praktika, neleidziancia
pasiekti laukty rezultaty ir kartu sukeliancig nepagris-

ta skeptiSkuma bei nepasitikéjima laiko iSbandytais
ir veiksmingais vadybos metodais. Siame straipsnyje
nagrinéjami strategijy efektyvumo kriterijai, analizuo-
jamas Lietuvos Respublikos Vyriausybés parengtos
strateginio planavimo metodikos ir Regiony plétros
plany parengimo ir atnaujinimo metodikos panaudo-
jimas Lietuvos savivaldybiy strateginiame valdyme.
Be to, siekiama i{zvelgti priezastis, dél kuriy savival-
dybiy strateginio valdymo veiksmingumas neatitinka
lokesciy.

Subalansuoty rodikliy sistema kaip strategi-
nio valdymo priemoné

Nors terminas ,,strateginis valdymas® vartojamas
labai daznai ir yra Zinomi jo apibrézimai, tac¢iau skir-
tingi autoriai labai skirtingai interpretuoja jo reikSme.
Nag, Hambrick ir Chen (2007) atliko daugiau nei pen-
kiy Simty publikacijy $ia tematika eksperting analize,
stengdamiesi suvokti, ka kiekvienas autoriy turéjo
omenyje, minédamas ,strategini valdyma“. Taciau
vienareik§miai to apibrézti taip ir nepavyko. Autoriai
tik konstatavo, kad strateginio valdymo sritis, api-
bendrinant tirty straipsniy turini, yra susijusi su ,,va-
dovy atliekamais i§ anksto numatytais arba netikétai
priimamais veiksmais vartotoju labui, pasinaudojant
turimais iStekliais ir siekiant padidinti organizacijos
efektyvuma iSorinéje aplinkoje®. Viena tokio neapib-
réztumo priezasCiy, autoriy nuomone, yra skirtinga
ir dviprasmiska paties Siy studijy objekto prigimtis,
persidengianti su tokiomis sritimis kaip ekonomika,
sociologija, rinkodara, finansai ir netgi psichologija.
Beje, strateginio valdymo terminas néra apibréziamas
nei vienoje i§ abiejy Siuo metu Lietuvos savivaldybiy
naudojamy strateginio planavimo metodiky (Regiony
plétros plany..., 2002; Dél strateginio planavimo me-
todikos..., 2010). Nors strateginio planavimo sgvoka
yra labiau nusistovéjusi, taciau pozilris i jos sasajas
su strateginiu valdymu taip pat yra skirtingas. Vieni
autoriai strategini valdyma laiko vienu strateginio pla-
navimo etapy, kiti prieSingai — strategini planavima
vertina kaip sudétine strateginio valdymo dalj. Abi po-
zicijos remiasi savo logika suprantant, jog tai tik susi-
tarimo reikalas, taciau straipsnyje, patogumo délei, re-
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miamasi Lietuvos Respublikos Vyriausybés priimtos
strateginio planavimo metodikos (Dél strateginio pla-
navimo metodikos..., 2010) sitilomo strateginio plana-
vimo apibrézimo: ,,Procesas, kurio metu nustatomos
veiklos kryptys ir budai vykdyti institucijos misija,
pasiekti numatytus tikslus ir rezultatus, veiksmingai
panaudojant finansinius, materialinius ir Zzmogiskuo-
sius iSteklius®, ir laitkoma, kad strateginis planavimas
yra strateginio valdymo sudétiné dalis. Pati strategija
apibréziama remiantis Chandler (1962): ,.tai imonés
pagrindiniy ilgalaikiy tiksly ir uzdaviniy suformulavi-
mas, veiksmy kurso parinkimas ir istekliy, reikalingy

Siems tikslams igyvendinti, paskirstymas*. Su strategi-

jos savoka susiduriama nuo seniausiy laiky: dar pries

2500 mety Sun Tzu, kiny mastytojas, parasé veikalg

»Karo menas“, o 1832 m. buvo iSspausdintas austry

karybos teoretiko Karlo fon Clausevitzo kirinys ,,Ka-

re“. Sios dvi knygos padaré didziule jtaka vélesniems

Sios srities tyréjams. Jose iSdéstyti teiginiai su mazais

pakeitimais islieka aktualts ir misy laikais, ypa¢ kai

kalbama apie konkurencines strategijas, kurias dar ga-
lima pavadinti ,,laiméjimy—pralaiméjimy‘ strategijo-
mis, arba strategijomis, kuriose viena pusé laimi kitos
pusés saskaita. Taciau tai, kas tinka karui, imoniy ar
net valstybiy konkurencijai, gali bati sunkiai pritaiko-
ma savivaldybéms, kuriy strateginis tikslas — subalan-
suota plétra ir siekimas patenkinti visy suinteresuoty-
ju pusiy poreikius. Tokia strategija labiau tikty vadinti

»laiméjimo—laiméjimo* strategija.

Strateginis plano reikalinguma savivaldybéms ga-
lima pagristi keliais veiksniais (Bryson, 2004), kurie
labiau tinka subalansuotos plétros strategijai negu
konkurencinei:

e padéti organizacijai organizuoti ir {vykdyti poky-
¢ius;

e pagerinti sprendimy priémima;

e padidinti visos organizacijos efektyvuma (Sis
veiksnys yra lemiamas dviejy pirmuy).

Viesojo sektoriaus organizacijos strateginis plana-
vimas padidina ne tik pacios organizacijos, bet pla-
tesnés socialinés aplinkos efektyvuma. Kalbant apie
strategini planavima kaip ir visy kity vadybos procesuy
atveju, kyla jo efektyvumo klausimas: kaip iSmatuoti
strategijos efektyvuma ir kokie kriterijai turéty buti
pasirenkami?

Nepaisant to, kad visos strateginés situacijos yra
skirtingos, ta¢iau Minzberg ir kt. (2003) i$skyr¢ kele-
ta bendry strategijos efektyvumo kriterijy:

e  Aiskas ir itikinantys siekiami tikslai.

e Strategijos proaktyvumas,t. y. arji orientuota i ini-
ciatyvos palaikyma, uzuot pasyviai reaguojama i
situacijas.

e Strategijos sukoncentruotumas, t. y. ar visi tikslo
pasiekimui skirti iStekliai ir pastangos yra sukon-
centruoti laike ir erdvéje.

e Lankstumas, t.y. ar yra numatyti iStekliy rezer-
vai galimam manevrui, ar lengva $iuos iSteklius,
esant reikalui, perskirstyti.

e PasiSventusios ir atsidavusios lyderystés egzista-
vimas.

e Netikétumas, t.y. ar strategija pasinaudoja grei-
¢io, slaptumo veiksniais.

e Saugumas, t.y. ar strategija geba apsaugoti savo
pagrindinius isteklius, ar numatytos pagrindinés
procediiros siekiant uzkirsti kelia oponenty ,,siur-
prizams*.

Minzberg teigia, kad iSvardyti kriterijai yra bendri
tiek karo, tiek verslo, tiek vyriausybés strategijoms.
I§ tiesy visi minéti atvejai yra susij¢ su konkurencinés
strategijos taikymo sritimis. Taciau kai kalbama apie
subalansuotg savivaldybiy plétra, minéti strategijuy
kokybeés kriterijai gali neatspindéti tokios strategijos
kokybés ir efektyvumo. Nekonkurenciniy strategijy
atveju gerokai svarbesnis kriterijus yra tas, kuris lei-
dzia jvertinti kuriamos strategijos efektyvuma, yra
siekiamy ir stebimy veiklos rodikliy subalansuotu-
mas. Adekvatus strategijos iSskaidymas, kai einama
nuo auksciausiy valdymo lygiy prie Zemiausiy, taip
pat galéty indikuoti strategijos kokybe. Pastarasis kri-
terijus galéty pasitarnauti ir konkurenciju strategiju
atveju. Konkurencines ir subalansuotas strategijas ga-
lima iliustruoti analogija su Zmogaus organizmu: kon-
kurencinés strategijos — vaisty naudojimas, kai labai
stiprios koncentracijos veikliosios medziagos veikia
pazeista organizmo funkcijg ir laiméjimo—laiméjimo
strategija — subalansuota, visaverté mityba, padedanti
harmoningai vystytis, siekiant iSvengti ligy ir negala-
vimuy.

Pirma karta subalansuoty rodikliy sistemos (angl.
Balanced Scorecard) savoka buvo paminéta 1992 m.
Sio metodo principus suformulavo Kaplan ir Norton,
kurie pamazu papildé ir iSplétojo §] metoda, pradeda-
mi nuo paprastos veiklos matavimo priemonés ir baig-
dami strateginio valdymo instrumentu, sudaranciu or-
ganizacijos ,,nervy centra ', kurio paskirtis — suvienyti
visy organizacijos padaliniy ir jos darbuotojy veikla
apie kompanijos strategija bei paversti organizacijos
strategija suderintu jos veiksmy planu (Kaplan, Nor-
ton, 2006).

Subalansuoty rodikliy sistema yra strateginio val-
dymo Serdis, kuri remiasi keturiais, labai svarbiais va-
dybos procesais (Kaplan, Norton, 1996):

e Strategijos patikslinimas ir jos ,,iSvertimas* | kon-
krec¢iy veiksmy programa.

e Strateginiy tiksly susiejimas su matavimais ir ju
komunikavimas visy organizacijos lygiy darbuo-
tojams.

e Konkreciy sickiamy tiksly reik§miy nustatymas ir
iniciatyvy jiems pasiekti suderinimas skirtinguo-
se organizacijos lygiuose.
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e Strategijos vykdymo griZztamojo rySio sustiprini-
mas.

Subalansuoty rodikliy sistemos koncepcija remia-
si prielaida, kad organizacijos vadovas privalo turéti
subalansuota matuojamy rodikliy rinkini, apimant; fi-
nansing, klienty, vidaus procesy bei inovacing ir tobu-
1&jimo sritis. Taikant subalansuoty rodikliy sistema or-
ganizacijose, strategija galima vertinti kaip hipoteziy,
susijusiy priezasties—pasekmés rysiais, rinkini. Tinka-
mai sudaryta subalansuoty rodikliy sistema yra labai
patogi priemoné, galinti aiskiai perteikti organizacijos
strategija: pradedant jos vizija ir baigiant veiksmy pla-
nais jai igyvendinti. Visos keturios atspindimos per-
spektyvos yra susietos pasekmés—priezasties rysiais.

Viesgjame sektoriuje naudojama modifikuota su-
balansuoty rodikliy sistema (Rohm, Halbach, 2005).
Tai lemia skirtinga vieSojo sektoriaus organizacijy pri-
gimtis. Skirtingai nuo verslo kompanijy, kuriy pagrin-
diné motyvacija yra pelno maksimizavimas, vieSojo
sektoriaus organizacijos ir institucijos yra orientuotos
1 savo visuomeninés misijos vykdyma. Pagrindiniu
subalansuotos rodikliy sistemos, pritaikytos vieSojo
sektoriaus reikméms, akcentu tampa misija, o tai pa-
keicia priezasties—pasekmés sgsajas tarp atspindimy
perspektyvy. Darbuotojuy kompetencija ir organizaci-
jos pajégumas lemia vidinius procesus ir biudzeto ra-
cionaly naudojima bei gebé¢jima uzdirbti 1ésas. Biitent
pastarieji veiksniai lemia klienty pasitenkinima.

Subalansuoty rodikliy sistema taip pat gali pasi-
tarnauti ne tik kaip strategijos komunikavimo prie-
mone, bet ir kaip strategijos nuoseklumo uztikrinimo
instrumentas (Sudnickas, 2005; 2009), viena vertus,
leidzianti patikrinti matavimo rodikliy iSsamuma ir su
jais susijusiy planuojamy veiksmy programy adekva-
tuma strateginiams siekiams, kita vertus — siekiamy
tiksly, rodikliy ir veiksmy plany suderinamuma skir-
tinguose organizacijos lygiuose.

Strategijy kiirimas Lietuvos savivaldybése

Astrauskas ir Cesonis (2008) strateginio planavi-
mo principy diegima Lietuvos vietos savivaldybése
suskirsté { keturis skirtingus etapus:

1) Pirmasis etapas — 1990-1994/5 m.; tai planavimo
principy neigimo etapas.

2) Antrasis etapas — 1994/5-2001/2 m.; tai strategi-
nio planavimo principy pazinimo ir mokymosi
etapas.

3) Treciasis etapas — 2001/2-2007/8 m.; tai savival-
dybiy strateginiy plétros plany isitvirtinimo ir

mokymosi rengti strateginius veiklos planus bei
programinius biudzetus etapas.

4) Ketvirtasis etapas —nuo 2007-2008 m.; tai vienin-
gy strateginio planavimo ir programinio biudzeto
sistemy savivaldybése kiirimo bei pertvarkymo i
strateginio valdymo sistemas etapas.

Autoriai etapus i§skyré pagal suformuluotus penkis
kriterijus, kurie apémé poziiiri { strategini planavimo
reikalinguma; santyki tarp teoriniy ziniy ir praktiniy
gebéjimy rengti strateginius planavimo dokumentus;
strateginio planavimo sistemos pilnuma, t. y. skirtin-
gos trukmés ar pobiidzio rengiamy ir igyvendinamy
strateginiy planavimo dokumenty skaiciy, strateginio
planavimo dokumenty integruotuma bei strateginio
planavimo ir kity vadybiniy funkcijy integruotuma.
metody naudojima Lietuvos savivaldybes suskirsto i
dvi grupes: pirmoji naudojasi Lietuvos Respublikos
Vyriausybés patvirtinta Strateginio planavimo metodi-
ka (Dél strateginio planavimo metodikos...,2010), ant-
roji — Regiony plétros plany rengimo ir atnaujinimo
metodika (Regiony plétros plany..., 2002). Istatymu
itvirtinus privaloma strateginio planavimo ir biudze-
to sudarymo principy diegimg Lietuvos vieSojo sek-
toriaus institucijose, Vyriausybés sitiloma metodika
nuo 2000 iki 2010 m. buvo bent 5 kartus atnaujinama
(Dél strateginio planavimo metodikos..., 2002, 2004,
2007, 2009, 2010).

Paciame pirmajame Lietuvos Respublikos Vyriau-
sybés patvirtintos Strateginio planavimo metodikos
bendryju nuostaty punkte yra apibréziama jos paskir-
tis: ,,Strateginio planavimo metodika nustato strategi-
nio planavimo sistema, planavimo dokumenty rengi-
mo ir tvirtinimo tvarka, taip pat strateginio veiklos pla-
no vertinimo kriterijy sudaryma, strateginiy veiklos
plany igyvendinimo rezultaty stebésena, programy
vertinima ir atsiskaityma uz rezultatus (Dél strategi-
nio planavimo metodikos..., 2010). Metodikoje gana
detaliai i$skiriamos jvairios trukmeés (ilgos, vidutinés
ir trumpos) strateginio planavimo dokumenty paren-
gimo gairés, taip pat aprasomas strateginio veiklos
plano vertinimo kriterijy sudarymas ir strateginiy
veiklos plany igyvendinimo rezultaty stebésena. Veik-
los rodikliy ir jy veiklos rezultaty igyvendinimo stebé-
sena — tai pirmasis zingsnis { tradicinio savivaldybiy
valdymo pertvarkyma { strateginio valdymo sistema.
Lietuvos Respublikos Vyriausybés strateginio planavi-
mo metodikos vertinimo kriterijy sistema pateikiama
1 paveiksle.
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Strateginiai

~ Programos

_ Programos

R Programos

tikslai tikslai uzdaviniai priemonés
Vyriausybés veiklos prioritety igyvendinima parodantys kriterijai
Visuomenés nuostaty pokycius parodantys kriterijai
Veiklos efektyvumo kriterijai
\ 4 \ 4 \ 4 ____________V! ________
Efekto Rezultato _ Produkto i Proceso ir indélio :
kriterijai kriterijai - kriterijai ' kriterijai E

1 pav. Lietuvos Respublikos Vyriausybés strateginio planavimo metodikos vertinimo kriterijy sistema

Saltinis: Lietuvos Respublikos Vyriausybés strateginio planavimo metodika (2002).

1 paveiksle vaizduojama Lietuvos Respublikos Vy-
riausybés strateginio planavimo metodikos vertinimo
kriterijy sistema (Dél strateginio planavimo metodi-
kos..., 2010). Vertinimo kriterijai pagal rezultaty is-
raiska skirstomi { kiekybinius (suskai¢iuojamus, besi-
remiancius objektyviai pamatuojamais duomenimis)
ir kokybinius (nustatomus pagal apklausy duomenis,
eksperty nuomones, focus grupiy darbo rezultatus).
Kita vertus, vertinimo kriterijai pagal tiksly hierarchi-
ja, einant nuo strateginiy tiksly prie programy tiksly,
programy uzdaviniy ir programy priemoniy, atitinka-
mai skirstomi | efekto, rezultato, produkto ir proceso
bei indélio kriterijus. Efekto kriterijai parodo, kokig
nauda, igyvendinus tiksla, gauna visa visuomeng¢; re-
zultato kriterijai rodo, kokia nauda gauna tiesioginiai
programos naudos gavé¢jai, produkto jgyvendinimo
kriterijai specifikuoja, kokie konkretlis materialiis ar
nemateriallis produktai ar paslaugos atsiranda ivyk-
dzius konkrety programos uzdavinj ir galiausiai — pro-
ceso ir indélio vertinimo kriterijai, kuriais matuojami
vidiniai organizacijos procesai ir naudojami finansi-
niai, materialieji, zmoniskieji iStekliai, reikalingi su-
kurti produktams ir paslaugoms.

Vienu ar kitu pavidalu veiklos matavimas organiza-
cijoje yra pasklides per jvairias vadybos disciplinas:
strategini valdyma, kokybés vadyba, procesy tobulini-
ma, taip pat zmoniskyjy istekliy vadybai priskiriama
darbuotojy veiklos valdyma (Sudnickas, 2008). Deta-
lizuotas strateginis planas, kada strateginiai rodikliai
iSskaidomi ne tik iki Zemiausios grandies padaliniy,

bet ir iki atskiro darbuotojo lygio, yra bitina salyga

strategijos igyvendinimo veiksmingumui ir padeda

susieti strategini planavima su darbuotojo veiklos ver-
tinimu, taip uztikrinant visos organizacijos veiklos
kryptinguma.

Metodikoje pateiktas vertinimo kriterijy grupavi-
mas planavimo procesui suteikia aiSkumo ir ji paleng-
vina. Taciau to nepakanka, kad organizacijos veiklos
matavimas bity sékmingas. Roos (2005) suformula-
vo kelias salygas, kurias, autoriaus nuomone, turéty
tenkinti stebimi rodikliai:

e Pilnumas. Rodikliai turi atspindéti organizacijos
iSteklius. Galéty biiti keliamas bent jau minima-
lus reikalavimas, kad rodikliy rinkinys atspindéty
keturias Kaplan ir Norton sitilomas perspektyvas
(suinteresuotyjy pusiy arba klienty, finansine, vi-
diniy procesy ir darbuotojy kompetencijos bei or-
ganizacijos potencialo).

e [Sskirtinumas. Rodiklis gali biiti priimtinas mata-
vimui, jei bet koks ji sudarantis elementas nesi-
dubliuoja kitame matuojamame rodiklyje.

e  Nepriklausomumas. Vieno rodiklio reikSme netu-
réty kisti, jei keiciasi kiti rodikliai.

o  Adekvatumas. Rodikliai skaitmenine iSraiska tu-
réty biiti adekvatiis matuojamai empirinei siste-
mai, t. y. privalo pasizyméti tuo paciu iSsamumu,
i§skirtinumu ir nepriklausomumu.

e Tinkama matavimo skalé. Sis reikalavimas ypaé
svarbus socialingje srityje, kur netinkamai pasi-
rinkta skalé gali sutrukdyti teisingai interpretuoti
gautus duomenis.
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Subalansuoty rodikliy sistemos keliamas reikalavi-
mas, kuris néra pakankamai atspindétas nei Vyriausy-
bés strateginio planavimo, nei Regiony plétros plany
rengimo ir atnaujinimo metodikose, o kartu ir savival-
dybiy strateginiuose planuose — tai reikalavimas turéti
keturias perspektyvas atspindincius veiklos rodiklius:
suinteresuotyjy pusiy pasitenkinimo, finansinius veik-
los, vidinius procesus atspindincius, darbuotojy kom-
petencijos ir organizacijos pajégumo. Regiony plétros
plany rengimo ir atnaujinimo metodikoje apie skirtin-
gas perspektyvas atspindincius rodiklius nekalbama
apskritai. Vyriausybés strateginio planavimo metodi-
koje vidiniy procesy ir finansiniai veiklos rodikliai
néra iSskirti i atskiras grupes, o sujungti i vieno tipo
rodiklius — proceso ir indélio kriterijus. Suinteresuoty
pusiy pasitenkinimo ir darbuotojy kompetencijos bei
organizacijos pajégumo perspektyvy rodikliai néra vi-
sai i§skiriami. Visa tai apsunkina savivaldybiy veiklos
stebésena, kadangi neturint aiskiai apibrézty, priezas-
ties—pasekmés rysiais susijusiy rodikliy rinkinio yra
gerokai sudétingiau jvertinti, kur yra veiklos strigimo
priezastys.

Dar viena problema, su kuria susiduriama kuriant
strateginius savivaldybiy planus — tai rodikliy skai-
dymas, kai einama nuo aukstesnio organizacijos lyg-
mens prie zemesnio. Strateginis planas nepasiekia ne
tik atskiry savivaldybés darbuotojy, bet net zemiausio
lygio padaliniy, kartu netapdamas suderintu savival-
dybés veiksmy planu ir efektyvia komunikavimo prie-
mone.

ISvados

Dél nevienodos siekiamy tiksly prigimties atsiran-
da skirtumas tarp tvariosios plétros (laiméjimas—lai-
méjimas) ir konkurenciniy (laiméjimas—pralaiméji-
mas) strategijy, todél ju kiirimas ir vertinimas turéty
bati atliekamas naudojant skirtingas metodikas.

Lietuvos savivaldybiy strateginis valdymas turéty
biiti vykdomas laikantis tvariosios plétros, o ne kon-
kurencinés strategijos principy. Siuo metu Lietuvos
savivaldybése sudaromi strateginio valdymo planai
nepasizymi rodikliy subalansuotumu, pasirenkamy ro-
dikliy rinkiniai neatspindi visy savivaldybés veiklos
aspekty. Tai salygojama tuo, kad $iuo metu Lietuvos
savivaldybiy plac¢iausiai naudojamose Lietuvos Res-
publikos strateginio planavimo ir Regiony plétros pla-
ny parengimo ir atnaujinimo metodikose strateginio
plano rodikliy i§samumas néra nei reglamentuojamas,
nei rekomenduojamas.

Strateginiai savivaldybiy planai, bent jau didziyjy
Lietuvos miesty atveju, nedetalizuojami iki zemiausio
lygio padaliniy ir atskiry darbuotoju, taip pat netapda-
mi strateginiu visos organizacijos suderinty veiksmy
planu ir komunikavimo priemone. Atlikta analizé pa-
rodeé, kad geriausiu atveju plany detalizavimas baigia-
si savivaldybiy departamenty lygyje.
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Strategic Management Problems in Lithuanian Municipalities

Summary

The article deals with the strategic management
practise in Lithuanian municipalities. With the spread of
practice of development of strategies municipalities were
expected to achieve outstanding results by directing their
limited human, financial and material resources towards the
most important objectives and tasks. However, the results
in practise were often different from what was expected.
The article reviews some possible reasons that prevent the
municipalities from taking an advantage of all the benefits

of strategic management. One of the most prominent among
such reasons is lack of an integrated approach enabling
to assess a strategy from several different perspectives.
Another reason is unsuccessful cascading of scorecards to
lower level units of the organization, insufficient linking
of strategy with day-to-day operations, as well as lack of
communication of the strategy to the organization’s staff.

Keywords: balanced scorecard, strategic management,
public sector, municipalities.
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