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VARTOJAMOS SAVOKOS

Bendrojo pobudzio institucijos funkcijos — viesajame sektoriuje visy lygiy ir veiklos
sriciy institucijose vykdomos funkcijos, tokios kaip personalo valdymas, vidaus apskaita, teisés
akty ir biudzeto rengimas, klienty aptarnavimas ir kt.

Funkcija — iSoriné kazkurio objekto santykiy aprai$ka duotoje santykiy sistemoje.

Funkciné analizé — empiriniy tyrimy metodas, skirtas nustatyti problemines sistemos
veiklos, sistemos elementy paskirties ir saveikos sritis ir suformuoti rekomendacijas, kokius
pokycius igyvendinti siekiant didinti sistemos veiklos efektyvuma ir optimizuoti struktira.

Funkcijy analizé — funkcinés analizés dalis, kurioje nagrinéjamos sistemos elementy
vykdomos funkcijos, tiriant ju formuluotes, poreikis vykdyti, dubliavimo galimybes.

Metodas — tikslo siekimo, veikimo biidas, veiklos tvarka, saziningai naudojama kokiam
nors tikslui pasiekti.

Metodika (modelis) — biidy, taisykliy visuma kuriam nors darbui gerai atlikti.

Specifinés institucijos funkcijos — valdzios igaliojimais institucijai priskirtos funkcijos,
kurias vykdant siekiama ne tik institucijos, bet ir tam tikros srities politikos tiksly ir uzdaviniy.

Subsidiarumo principas — institucija vykdo ir finansuoja tik tas veiklas, kurios susijusios
su jos konstituciniais ir vyriausybiniais igaliojimais ir tas vieSasias paslaugas, kurias teikdama
institucija turi efektyvumo pranaSuma, nedubliuoja ir nekonkuruoja su privaciuoju sektoriumi.

Vidinés institucijos funkcijos — kiekvienos institucijos vykdomos administracinés tikinés

funkcijos, turincios vidinj tiesiogini naudos gaveja.



IVADAS

Akivaizdu, kad visuomenei reikalingos demokratiskos, efektyviai naudojancios biudzetines
lésas, teikiancios kokybiskas vieSasias paslaugas, kartu stiprios, sugebancios atlaikyti globaliniy
jégu spaudima, vieSojo sektoriaus institucijos. PilieCiai reikalauja, kad viesasis sektorius atlikty
Salies socialinés-ekonominés plétros iniciatoriaus vaidmeni. Tokiy visuomenés reikalavimy
vieSajam sektoriui kontekste, vieSojo valdymo (administravimo) reformy tikslai ir uzdaviniai yra
vieSojo sektoriaus teikiamuy paslaugu kokybés gerinimas ir valstybés iSlaidy mazinimas. Todél
{vairiais biidais modernizuojamas vieSojo sektoriaus institucijy veiklos valdymas.

Kadangi visuomenei itin aktuali per dideliy vieSojo sektoriaus islaidy ir nepakankamai
kokybisky vieSuyju paslaugy problema, tikslinga vertinti vieSojo sektoriaus instituciju veiklos
butinuma ir veiklos adekvatuma besikeiCiantiems aplinkos reikalavimams. Uzdaviniams spresti
vieSajame sektoriuje taikoma verslo praktikoje patikrinta ir pasitvirtinusi valdymo priemoné —
strateginis planavimas. Rengiant vieSojo sektoriaus institucijy strateginius veiklos planus ir ju
igyvendinimo priemones, blitina atsizvelgti | vyriausybés nutarimus dél vieSojo sektoriaus veiklos
tobulinimo. Siekiant nustatyti vieSojo sektoriaus institucijy veiklos tobulinimo kryptis, tikslinga
taikyti funkcinés analizés metoda.

Taigi funkciné analize vieSajame sektoriuje — tai priemone¢, kurios taikymas padeda nustatyti
vieSojo sektoriaus veiklos efektyvumo didinimo galimybes ir tokiuy galimybiy naudojimo bidus.
Funkcinés analizés rezultatai tampa pagrindu rengti ir priimti institucijy strateginius sprendimus, ju
lgyvendinimo veiksmy planus. Tinkamy strateginiy sprendimy priémimas yra esminis veiksnys
siekiant jgyvendinti galimybes racionaliai naudoti biudzeto 1éSas ir taip pat tenkinti visuomenés
poreikius, teikiant kokybiskas vieSasias paslaugas.

Baigiamojo darbo temos pasirinkima lémeé aktuali vieSojo sektoriaus veiklos neefektyvumo
problema. Dél Sios priezasties Siuo metu Lietuvos vieSojo administravimo reforma koordinuojama
institucijy veiklos efektyvumo didinimo kryptimi. Sio tikslo sickiama atlickant daugumos viesojo
sektoriaus instituciju funkcijy ir organizaciniy struktiiry analiz¢, formuojant instituciju
modernizavimo rekomendacijas, jas jgyvendinant.

Baigiamojo darbo objektas — vieSojo sektoriaus institucijy funkciné analizé.

Baigiamojo darbo tikslas — jvertinus funkcinés analizés teorinius ir praktinius aspektus,
sudaryti funkcinés analizés modelj ir patikrinti jo tinkamuma Lietuvos vieSajame sektoriuje.

Darbo uzdaviniai:

1. ISnagrinéti funkcinés analizes tikslus ir uzdavinius;

2. IS8skirti funkcinés analizés atmainas;

3. I8gryninti ir struktarizuoti funkcinés analizés procesa;
4. Sukurti funkcinés analizés modelj;
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5. [Istirti uzsienio Saliy ir Lietuvos patirtj atlieckant funkcing analizg;
6. Pritaikyti funkcinés analizés modeli pasirinktoje vieSojo sektoriaus institucijoje.

Baigiamajame darbe naudojami kokybiniai ir kiekybiniai tyrimo metodai: lyginamosios
analizés, sintezés, modeliavimo, struktiirizavimo, statistiniy duomeny surinkimo ir analizés.

Baigiamojo darbo struktiira sudaro teoring, analitiné ir empirinio tyrimo dalys. Teorin¢je
dalyje nagrin¢jama istoriné¢ funkcinés analizés raida, lyginami jvairiy autoriy pateikiami funkcinés
analizés tikslai ir uzdaviniai, pagal tai, kokias problemas reikia spregsti vieSajame sektoriuje,
skiriamos funkcinés analizés atmainos. Analitin¢je dalyje nagrin€¢jami ir lyginami jvairiu autoriy
siilomi funkcinés analizés procesai, iSskiriami pagrindiniai funkcinés analizés proceso etapali,
tiriamas etapu turinys, sudaromas apibendrintas funkcinés analizés proceso etapy sarasas. Taip pat
Sioje dalyje funkcinés analizés procesas struktiirizuojamas atsizvelgiant | funkcinés analizés tiksly,
uzdaviniy, tyrimo metody, funkcinés analizés atmainy aspektus. Galiausiai sudaromas ir
sukonkretinamas tipinis funkcinés analizés modelis. Empiriniame tyrime nagrinéjama uzsienio $aliy
ir Lietuvos patirtis atliekant funkcing analize, pagal jau atliktus tyrimus patikslinamas funkcinés
analizés modelis ir patikrinamas funkcinés analizés modelio tinkamumas, pritaikant ji Lietuvos
Respublikos Ukio ministerijai.

Pagrindiniy baigiamajame darbe nagrinéty Saltiniy autoriai: N. Manningas, N. Parisonas, N.
D. Balatova, I. V. Baranova, J. N. Gromovas, T. V. Koval, E. V. Maslenikova, A. M. Medvedevas,
V. P. Petrovas ir A. V. Samarucha. Taip pat nagrinéti jvairiis teisés aktai ir vidiniai vie$ojo
sektoriaus institucijy dokumentai.

Darbo apimtis — 110 p. teksto be priedy, darbe pateikiamos 12 iliustracijy, 22 lentelés,

nagrinéjami 65 bibliografiniai Saltiniai. Atskirai pridedami 9 darbo priedai.
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1. TEORINIS POZIURIS | FUNKCINE ANALIZE

Teorinéje dalyje nagriné¢jama funkcinés analizés, kaip tyrimo metodo, istoriné raida.
Skiriamos funkcinés analizés taikymo galimybés jvairiose srityse. Taip pat skiriami funkcinés
analizés, kaip vieSojo administravimo reformos tyrimo metodo, tipai, pagal tipus nustatomi ir

apibendrinami funkcinés analizés tikslai ir uzdaviniai.

1.1 Funkcinés analizés istoriné raida

Funkcionalizmas, kaip mokslo kryptis, viena labiausiai i§vystyty ir detalizuoty socialiniy
moksly kryp¢iy XX a. amziuje. Funkcionalizmo principais remtasi nagrin¢jant sociokultiirinius
reiskinius ir procesus, kaip sistemingai organizuota struktiiring visuma, ivairiuose lygmenyse
(visuomenés, kultiiros, asmenybés ar bet kokio kito socialinio objekto, grupés, instituto,
organizacijos). Funkcionalizmas glaudziai susijes su struktiiralizmu — struktdirinio nagrinéjimo
kryptimi. XX a. viduryje abi minétos mokslo kryptys buvo Sujungtos i sisteming analiz¢ ir tapo
pagrindiniais jos aspektais. Sisteminé analizé nagrinéja sistemas kaip vientisus darinius, o abi
sujungtos kryptys viena kita papildo savo tyrimu strategijomis. Vis délto struktiiriné kryptis
akcentuoja socialings struktiiros aspektus (tarpusavyje susijusiy elementy visuma, dinamikos
procesus), o funkciné daugiau démesio skiria socialinei organizacijai (elementy santykiy ir
funkcionavimo principams). Struktiiriné—funkciné analizé buvo taikoma kaip empirinis sisteminés
analizés metodas.

Pagrindinis struktirinés—funkcinés analizés tikslas yra pacios funkcijos suvokimas,
nagrin¢jamas dviem aspektais:

1. vieno i§ visumos elementy paskirtis kito elemento ar visumos atzvilgiu;
2. elementy priklausomybé sistemos ribose, kai vieno elemento pokyciai lemia Kito
elemento pokycius.

Antruoju atveju Salia priezastiniy, struktiiriniy rySiy sistemos viduje jtraukiama funkciniy
ry$iy savoka.

Struktiirinés-funkcinés analizés raida apima daug istoriniy etapy. Trumpai apzvelgiant
funkcinés analizés koncepcijos kilmg ir raida, galima pradéti nuo strukttrinés-funkcinés analizés
priesistorés, kuri pirmiausia siejama su angly filosofo H. Spencerio darbais. Taciau pacios analizés
prototipa ir pagrindinius metodologinius principus kiré¢ vienas sociologijos ir socialinés
antropologijos pradininky D. E. Durkheimas ir jo mokyklos atstovai XIX a. pabaigoje. Véliau
atsirades ankstyvasis funkcionalizmas siejamas su britiskaja antropologijos mokykla ir jos atstovais
A. Radcliffe-Brownu ir B. Malinowskiu. Klasikinis amerikietiskasis strukttirinis funkcionalizmas

pradéjo formuotis 1930 m., jo vystimuisi tur¢jo itakos P. A. Sorokino iskeltos idéjos. 1940 m.
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pabaigoje funkcinés analizés idéjos, kaip jau ir minéta, buvo naujai interpretuotos sujungiant
funkcing ir struktiring analiz¢ sisteminéje analizéje. 1950-1960 m. struktiiriné—funkciné analizé
sociologijos moksle buvo vystoma dviem kryptimis: T. Parsonso funkcinio imperatyvizmo ir R. K.
Mertono funkcinio struktiiralizmo. Siuo laikotarpiu vyko funkcinés analizés metodologijos plitimas
uz sociologijos mokslo riby. Funkciné analizé pradedama traktuoti ne tik kaip sociologiné, bet ir
kaip tarpdisciplininé metodika. Taciau nuo 1965 m. atsirado nemazai funkcinés analizés kritiky i$
ivairiy teoriniy ir metodologiniy poziciju. Sis periodas vadinamas dirbtiniy funkcinés analizés
versijuy laikotarpiu, dél didelio nepatenkintyjy rato iSkreiptos pagrindinés koncepcijos. Tuo paciu
metu, nuo 1965 m., vyko esminis funkcinés analizés principy pervertinimas dél tam tikry poky¢iuy
sociologijos moksle. Tai lémé sisteminiy—organizaciniy modeliy pakeitima Sisteminiais—
procesiniais. Postklasikingje filosofijoje funkciné analizé, kaip atgyvenusiais principais paremtas
metodas, prarado reik§minga jtaka mokslinése srityse, taciau jos pagrindu buvo iSplétota nauja
metodologija ir nuo devintojo deSimtmecio pabaigos iki $iy dieny taikoma jvairiuose empiriniuose
tyrimuose, administracinése reformose (Abusenko 2003).

Taigi funkciné analizé, kaip empirinis metodas, naudojama pakankamai seniai. Nuolatinis
funkcinés analizés metodo vystymasis ne tik su socialiniais mokslais susijusiose srityse lémé tai,
kad metodas dél visapusiSkumo nebuvo pamirstas ir taikomas tokiuose dideliuose projektuose, kaip

vieSojo administravimo reformos.

1.2 Funkcinés analizés atmainos

Funkcinés analizés metodologijai plintant i$ sociologinio mokslo i kitas sritis, atsirado
funkciné sanaudu analizé, kuri laikoma vertés analizés atSaka. Vertés analizé praktisSkai pradéta
taikyti JAV 1960 m. tokiose kompanijose, kaip ,,General Electric* ir ,,Chrysler<. Vertés analiz¢ kaip
empirini metoda bei jos taikyma iStobulino japony gamybininkai. Vertés analizé skirta analizuoti
paslaugoms ar produktams kurti vykdomas funkcijas, siekiant uztikrinti kaip galima mazesnes
paslaugos suteikimo ar produkto pagaminimo sanaudas. Paprastai tiksliné kaina nustatoma atliekant
vartotojy paklausos tyrimus bei pagal pageidaujama uzimti rinkos dalj. IS kainos iSskiriama pelno
marza, kurios dydis ir modeliuojamas mazinant kaing iki pageidaujamos ribos. Vertés analizés
uzdavinys yra nustatyti tokia produkto ar paslaugos komponenty sudétj, kad nebiity virSyta leistina
sanaudy riba.

Sanaudy valdymo aspektus nagrin¢ja funkciné sanaudy analizé. PrieSingai kitoms sanaudy
vertinimo metodologijoms, orientuotoms tik i viena sanaudu objekta, atliekant funkcing sanauduy
analize nagrinéjamos atskiros produkto ar paslaugos sudedamosios dalys. Kiekvienos dalies leistina

sanaudy riba nustatoma remiantis vartotojy nustatyta komponenty atlieckamy funkcijy santykine
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svarba. Tokiu atveju komponento sanaudos lyginamos su leistina sanaudy riba, o skirtumas tarp $iy
dydziy tampa pagrindu kuriant sanauduy mazinimo strategija. Teigiama, kad funkciné sanaudu
analizé yra efektyviausias metodas planuojant ir modeliuojant produkto gamybos fazes, todél gali
buti taikoma Vvisuose produkto ar vieSosios programos gyvavimo ciklo etapuose. Taigi funkciné
sanaudy analizé jtraukia vartotojo nuomong¢ | produkto ar paslaugos sanaudy analizg.
Koncentruojantis ir { vidinius, ir { iSorinius veiksnius galima tiksliai nustatyti, kur sanauduy
mazinimas yra biitinas ir kokiu biidu juos galima sumazinti. Taip pat, pasitelkiant funkcing sanaudy
analize, galima numatyti, kurias sanaudas mazinant vartotojai ims produkta suvokti kaip maZziau
vertinga, ir iSvengti neproduktyviuy veiksmu.

Funkciné sanaudy analizé vykdoma trimis etapais:

1. Suformuota darbo grupé nustato pagrindinius ir reikSmingus produkto ar paslaugos
sudedamuosius komponentus;

2. Nustatomos vartotojams santykinai reik§Smingos produktui kurti ar paslaugai teikti
vykdomos funkcijos;

3. Nustatomas santykinis komponenty indélis i kiekviena vartotoju vertinama funkcija.

Atlikus analizg, vadovybé gali ivertinti tiek teikiama produkto ar paslaugos komponenty
nauda, tiek sanaudas. Tai daug platesnis pozitris nei daugumos kity analogiSkuy metodologiju.
VieSajame sektoriuje funkciné sanaudu analizé¢ gali biiti taikoma integruojant vieSyju prekiy ir
paslaugy verte su politiniais iStekliy paskirstymo sprendimais (Kee, Robbins, 2004).

Kartu su funkcine sanaudy analize plétojosi ir dar viena funkcinés analizés atmaina —
funkcinés analizés sistemy technika, Kilusi i§ sistemy inZinerijos krypties. Funkcinei analizés
sistemy technikai pradzia davé ,,General Electics“ inzinierius L. D. Milesas, iStobulings funkcinés
analizés koncepcija tam, kad Il Pasaulinio karo metu didelg paklausa turéjusios gamybinés dalys ir
elektriniai komponentai atitikty reikalavimus, pasalinant ju gamybos trikumus. L. D. Mileso
funkcinés analizés idéja perémé dizaino inzinierius Ch. W. Bytheway‘as, kuris 1965 m. iSplétojo
perimta koncepcija ir pristaté funkcinés analizés sistemy technika, dar vadinama FAST modeliu.
Taikant FAST modelj, buvo naudojamasi intuityvia logika iSskaidant pirmines funkcijas 1 Zemesnio
lygio funkcijas ir sudéliojant jas i logine diagrama. Siuo atveju sistemy inZinerija ir vertés analizé
susijungia ir funkciné analizé, tampa vienu i$ SeSiy pagrindiniy vertés analizés etapy. Teigiama, kad
be funkcinés analizés vertiné analizé negali biiti vykdoma. Klasikingje funkcinés analizés teorijoje
kiekviena iSskaidyta funkcija gal€jo susidéti 1§ dviejy zodziy — aktyvaus veiksmazodzio ir
iSmatuojamo daiktavardzio. Tokia salyga buvo keliama, kad véliau galima bty efektyviai iSmatuoti
funkcijai reikalingas sanaudas pagal standartinius matavimo vienetus ir paprastas formules. Tokia

formuluoté leidzia jvertinti ir funkcijos reikSminguma visai sistemai.
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Norint pradéti taikyti funkcing analizg, galima naudotis keletu metody, kaip nustatyti ir
iSskaidyti sistemos funkcijas. Vienas i§ dazniausiy metody — atsitiktinai i$skirti funkcijas pradedant
nuo pagrindinio sistemos tikslo ar misijos. Tada dalis isskirty funkcijy tampa pagrindinémis
aukscCiausio lygio funkcijomis ir toliau tokiu paciu atsitiktinumo btudu skaidomos i smulkesnes.
Vienas i§ budy tai atlikti — sudaryti triju stulpeliy matrica, rasti atsakymus i klausima ,,Kaip tikslas
yra igyvendinamas?* ir suraSyti juos i vidurini stulpeli. Tuomet kairys stulpelis pavadinamas
,Kodél“, o desinys — ,,Kaip“. Kairéje surasoma, kodél ta funkcija reikia atlikti, o deSinéje — kaip
kiekviena funkcija yra atliekama. SuraSius $ia matrica iSnyksta organizacinés strukttiros ribos ir
suvokiamas platesnis funkciju veikimas. Tada atlickama surinktos informacijos sintezeé.
Viduriniajame stulpelyje i§ pagrindiniy funkciju sudaromas kritinis kelias nuo susistemintos
,,Kodél“ funkcijos iki sujungtos ,,Kaip* funkcijos. Kiekviena funkcija esanti | deSing nuo kitos yra
vadinama priklausoma funkcija. Nepriklausomos arba paramos funkcijos iSrikiuojamos vir$ kritinio
tako, veiksmai déliojami po kritiniu taku. Toks vertikalus funkcijy iSdéstymas tampa nuoroda i
klausima ,,Kada?“. Veiksmai vykdomi vienu metu ir yra nulemti pagrindinio kelio funkciju.
Nepriklausomy ar paramos funkciju nickas nelemia (Wixson 1999). Gautas FAST modelis
pateikiamas A priede.

Remiantis sistemy inZinerijos atstovy suformuota funkcinés analizés koncepcija, funkciné
analizé taikoma kaip sistema, nagrinéjant iSorinius ir vidinius veiksnius, i$skaidant funkcijas iKi
smulkiausiy veikly, sukuriant funkciju problemy sprendimo schema. Atliekant funkcing analize
vykdomas procesas ,,i§ viriaus i apacia®. Sio proceso sudétinés dalys:

e sistemos auksc¢iausio lygio funkcijy iSskaidymas palaipsniui iki Zzemiausio lygio funkcijy;
e poreikio funkcijoms vykdyti nustatymas, struktarinimas ir aptarimas;

e vidaus ir iSorés funkciju saveikos nustatymas;

e funkcijy grupavimas mazinant saveiky kieki;

e funkcijy priskyrimas sistemos komponentams;

e funkcijy vykdymo ciklo tyrimas;

e funkcijy ir standarty lyginimas, alternatyviu funkcijy kiirimas;

e funkcijy atitikties poreikiams tikrinimas (Functional analysis and allocation 2001: 45-46).

Sistemy inZinerijos atstovy apibendrintas funkcinés analizés procesas pateikiamas B priede.

Taigi funkciné analizé gali buti taikoma siekiant nustatyti produkty ar paslaugy sanaudy
efektyvuma, sistemos procesuy kiekio ir saveikos efektyvuma ivairiose srityse. Tokios funkcinés
analizés galimybés leidzia panaudoti metoda ir esminius pokycCius valstybéje galinCiuose lemti

projektuose, vieSojo administravimo reformose.
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1.3 Funkcinés analizés tikslai ir uZdaviniai vieSajame sektoriuje

Funkcinés analizés, kaip tyrimo metodo, rezultatai, vykdant vieSojo administravimo
reforma, gali biiti naudojami ne vienam tikslui siekti. Su vieSojo administravimo reformos tikslais
tiesiogiai siejami ir funkcinés analizés tikslai bei uzdaviniai kiekvienu konkregiu atveju. Siame
poskyryje lyginami jvairiy autoriy skiriami galimi funkcinés analizés tikslai ir uzdaviniai,
pateikiamas apibendrinimas.

Funkcinés analizés tikslai yra gairés, kur norima biiti, o uzdaviniai — kaip tai pasiekti. Taigi,
jei tikslai yra abstraktiis, nusako bendrus funkcinés analizés vykdytojy ketinimus, néra kiekybiskai
iSmatuojami, néra pagristi teisiSkai, tai uzdaviniai turi buti konkretis, tikslis, iSmatuojami
kiekybiskai, taip pat turi buti iteisinti. O. Lukashenko siiilo funkcinés analizés uzdaviniy vertinimo
kriterijy sistema ,,SMART*, pagal kuria uzdaviniai turi buti aiSkis ir specializuoti (Specific), turi
buti galima iSmatuoti, ar uzdaviniai buvo igyvendinti ar ne (Measurable), uzdaviniai turi biiti
pasiekiami ir igyvendinami (Achievable), taip pat uzdaviniai turi biiti realiis, vertinant juos pagal
turimus iSteklius (Realistic), uzdaviniams turi biiti nustatyti jy igyvendinimo laiko intervalai (Time)
(Lukashenko 2009: 19).

Mokslingje literatiroje sutariama, kad funkcinés analizés tikslas yra prielaidy numatyti

priemones, reikalingas viesojo sektoriaus plétrai uztikrinti, sudarymas (zr. 1 lentelg).

1.1 lentelé. Funkcinés analizés tikslai ir uzdaviniai

Autorius Manning, N.; Parison, N. 2001 Medvedev, A.M. 2002 Petrov, V. P. 2002a
- VieSojo sektoriaus veiklos
gerinimo budy nustatymas, - VieSojo sektoriaus funkcijy | - VisapusiSka parama
siekiant uZztikrinti viesojo efektyvaus vykdymo priemoniy | valstybés institucijy vadovams
Funkeinés | sektoriaus modernizavimo sukiirimas, {vertinant viesojo siekiant, kad institucija kaip
analizés reformy igyvendinima. sektoriaus instituciju veiklos galima efektyviau vykdyty
tikslai - Institucijy orientavimas { tikslinguma visuose butiniausias funkcijas tiek
pagrindinius vyriausybés tikslus. | hierarchiniuose valdzios kolektyviniu, tiek individualiu
- VieSyju paslaugy teikimo lygmenyse. lygmeniu.
efektyvumo didinimas.
. - . . - itucijy si - ikali keij
- Rlaidy maZinimo galimybiy Instl_tucu_q sistemos VN'er'el alingy funkciju
reorganizavimo ir pasalinimas.
nustatymas. _ . . . . . .
Vi bés institucii restruktiirizavimo galimybiy - Dubliuojanéiy veikly
| 7 vyriausybes msttucii nustatymas. institucijos viduje ir tarp
Funkcinés | padaliniy ir ju veiklos apimties Institucii . S e
. . .. . . . - Institucijuy vykdomy funkcijy | institucijy mazinimas.
analizés mazinimo galimybiy nustatymas. . ikslini T . ..
u¥daviniai | - Vyriausybés veiklos sistemos pat!_ slinimo - R_e%kahngq naujy funkciju
o ) rekomendacijos. poreikio nustatymas.
ekonomiskumo, efektyvumo ir o . ..
N C - Institucijy funkcijoms - Funkcijy vykdymo
veiksmingumo didinimo S o 1 . ST
. . vykdyti reikalingy istekliy paskirstymo racionalizavimo
galimybiy nustatymas. e - 4
vertinimas. galimybiy nustatymas.

Saltinis: sudaryta autorés.

Pasak N. Manningo ir N. Parisono, vieSojo sektoriaus sanaudy mazinimo galimybiy
nustatymas — esminis funkcinés analizés uzdavinys (Manning and Parison 2001: 8). Pasak A. M.

Medvedevo, funkcinés analizés tikslas ir uzdaviniai pagristi horizontaliosios ir vertikaliosios
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funkcinés analizés tiksly ir uzdaviniy sinteze (Medvedev 2002: 2-3). V. P. Petrovas pateikia ne tokj
visapusi$ka funkcinés analizés uzdaviniy rinkinj, lyginant su N. Manningo, N. Parisono, A. M.
Medvedevo sitlomais uzdaviniy rinkiniais. Jis susiaurina funkcinés analizés uzdaviniy
apibiidinima, nukreipdamas juos iSskirtinai | vieSojo sektoriaus instituciju funkcijy vykdymo analiz¢
(Petrov 2002a: 9). Taigi funkcinés analizés turinys gali biiti orientuojamas i funkcijy poreikio ir kuo
geresnio jo patenkinimo galimybiy nustatyma.

Apibendrinant funkcinés analizés tiksly ir uzdaviniy nagrinéjimo rezultatus, galima teigti,
kad funkcinés analizés tikslai vieSajame sektoriuje yra nustatyti realius viesojo sektoriaus instituciju
veiklos gerinimo biudus, leisti suformuoti rekomendaciju, kur link nukreipti veikla, kaip plétoti
zmogisSkasias, technines kompetencijas, pakeisti struktira, kad buty galima tinkamai modernizuoti
viesojo sektoriaus valdyma, rinkinj ir uztikrinti aukstos kokybés visuomeniniy paslaugy teikima.
Siems tikslams pasiekti sprendziami funkcinés analizés uZdaviniai, pasitelkiant atitinkamus

metodus.

1.4 VieSojo sektoriaus institucijy funkcinés analizés atmainos

Ivairiuose mokslinés literattiros Saltiniuose funkciné analizé traktuojama kaip kompleksinis
metodas. Taikant §j metoda atlickama analizé, kurios tikslus lemia vieSojo sektoriaus
administravimo problemos ir yra orientuojama i skirtingus siektinus vie$ojo administravimo
reformos rezultatus, taigi funkciné analizé jgyja tam tikras atmainas.

N. Manningas ir N. Parisonas (2001) teigia, kad kiekvienos S$alies vyriausybé nustato
funkcinés analizés uzdavinius pagal vieSojo sektoriaus institucijoms budingas problemas. Sis
aspektas pazymétinas ir kituose saltiniuose apie funkcinés analizés taikyma (Dudina et al 2006).
Paprastai skiriamos tokios vieSosios politikos ir programy turinio problemos, kaip neefektyvumas,
neatsizvelgiant { vieSojo sektoriaus struktiiros aspektus, ir atvirk§€iai — neracionali vieSojo
sektoriaus valdymo struktira, negalinti uztikrinti efektyvaus funkciju vykdymo. Pastaroji analizeé
padeda iSaiskinti tuos vieSojo sektoriaus instituciju padalinius, kuriuos biitina restruktiirizuoti,
siekiant didesnio ju veiklos efektyvumo. VieSosios politikos ir programy analizé gali padéti tiksliai
nustatyti poreiki keisti tam tikras veiklas ir paslaugas. Pagal vieSojo sektoriaus institucijoms
budingy problemuy specifika skiriami funkcinés analizés akcentai apibendrinami 1.2 lenteléje.

VieSosios politikos ir programy analizé. Cia programos klasifikuojamos prioritetine tvarka
pagal svarba, sprendziama, kurios programos veiklos nereikalingos, t.y. gali biti sustabdytos, be to,

kuriy programos veikloms efektyviai atlikti reikia daugiausiai istekliy.
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Organizacinio efektyvumo analizé. Sis tyrimas néra orientuotas i vieSosios politikos ir
programy keitima, o atlickamas pagal principa, kad dideli vieSojo sektoriaus efektyvuma gali

uztikrinti ir institucijy organizacinés struktiiros pokyciai.

1.2 lentelé. Vyriausybés tiksly ir funkcinés analizes sasajos

Funkcinés analizés orientacija j organizacine struktiira
Nesiekiama Vyriausybeés I
S Institucijos ar L
institucijy TR Organizacijos
visumos Ip meniu dalies lygmeniu
lygmeniu Yo
Organizacinés struktiiros efektyvumo didinimas
° Organizacinio
Nesiekiama § efektyvumo
2, analizé
Y . v . .
Progr
Programy % \(glléts'ﬁzls'sr . O%qu 1
visumos = p It 1 mstitucyjuy
Funkcinés lygmeniu g programy efektyvumo
5 @ analizé analizé
analizés & £
= S -
orientacija | oo = Ifunlfcm}. Ir
viesaja politika frtogramost' PE= instituciju
ir programas plataus masto - ¢ analize
veiklos E
lygmeniu g
Specifinés 8 Konkregios
veiklos ar 3 veiklos ir
paslaugos 2 institucijos dalies
lygmeniu > analizé

Saltinis: koreguota autorés, remiantis Manning and Parison, 2001: 11.

Programy ir institucijy efektyvumo analizé. Démesys perkeliamas i§ programy visumos
nagrin¢jimo { pagal prioriteta svarbiausiy programy analiz¢ ir vieSojo sektoriaus institucijy
restruktiirizavimo galimybiy nustatyma. Nagrin¢jami modifikavimo (performavimo, kai kuriy
veikly eliminavimo), kai kuriy administraciniy vienety restrukttirizavimo klausimai.

Funkcijy ir institucijy analizé. Siuo atveju svarstomas tam tikry vieSyju programy
performavimo, tam tikry veikly eliminavimo, tam tikry administraciniy vienety restruktiirizavimo
klausimas nepriimant sprendimy dél didelés apimties viesojo sektoriaus pokyciy.

Konkredios veiklos ir institucijos dalies analizé. Sis tyrimas orientuotas i specifiniy
veikly, paslaugy modifikavima arba/ ir detaly instituciju restruktiirizavima.

Funkcinés analizés tipus pateikia ir A. M. Medvedevas (2002: 2-3), jis skiria horizontaliaja
ir vertikaliagja funkcing analiz¢. Horizontalioji funkciné analizé apibtidinama kaip vykdomosios
valdZios institucijy veiklos analizés priemoné, siekiant nustatyti institucijy veiklos dubliavimo
atvejus jvairiose ekonomikos, visuomenés, atskiry visuomenés nariy gyvenimo sferose.
Horizontalioji funkciné analizé leidzia atsakyti i klausima: ,,Ar analizuojama funkcija apskritai gali

ir turi biti vykdoma, i§ esmés netiriant jos atlikimo kokybés?*“. Vertikalioji funkciné analiz¢ leidzia
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atsakyti { klausima: ,,Kaip bty galima uztikrinti funkcijos vykdymo kokybe, i§ esmés netiriant
funkcijos reikalingumo?“. Taigi horizontaliosios funkcinés analizés rezultatas — vykdomosios
valdzios institucijy pertekliniai ar dubliuojantys igaliojimai. Vertikaliosios funkcinés analizés
rezultatas yra iSvados dél struktiiriniy institucijos pokyc¢iu poreikio ir peréjimo prie efektyvesnio
vieSojo sektoriaus institucijy valdymo/ administravimo. Be to, A. M. Medvedevas ir kiti autoriai
(Maslenikova 2009, Balatova 2008) teigia, kad horizontalioji funkciné analizé taikoma ne kaip
atskiras metodas, bet kaip priemoné surinkti duomenis, reikalingus vertikaliajai funkcinei analizei
atlikti. V. P. Petrovas (2002a: 12) Salia horizontaliosios ir vertikaliosios funkcinés analizés skiria ir
sisteming funkcineg analiz¢. Pasak autoriaus, horizontalioji funkciné analizé nagrinéja funkcijy
pasiskirstyma tarp valdzios institucijy. Tiriama, ar racionaliai paskirstyta kompetencija tarp valdzios
lygmeny, ar néra dubliavimo atveju. Vertikalioji funkciné analizé leidZia nustatyti pagrindiniy
institucijos funkcijy vykdymo lygi, iSsiaiSkinti, ar nagrin¢jamos institucijos organizacin¢ struktiira
atitinka nustatytus funkcijy vykdymo reikalavimus. Sisteminé funkciné analizé — lyginamasis
analitinis tyrimas. Cia démesys sutelkiamas | panasiy funkcijy, vykdomy skirtingy vie$ojo
sektoriaus institucijuy, kokybés lyginima tarpusavyje Nagrinéjamos bendrojo pobtidzio funkcijos —
administraciné tikin¢ veikla, vykdoma visose vieSojo sektoriaus institucijose: personalo valdymas,
buhalteriné apskaita, informacinés technologijos, dokumenty valdymas ir kt.. Remiantis sisteminés
funkcinés analizés rezultatais rengiami ir priimami sprendimai, kuriy igyvendinimas leidZia kuo
geriau iSnaudoti kuo geresnio funkcijos vykdymo galimybes.

Funkcinés analizés atmainos gali buti skirstomos pagal funkcinés analizés detaluma arba
pagal nagrin¢jamus objektus. Galima analizuoti funkcijy vykdyma tarp institucijy tiek horizontaliu
pozituriu, sudarant funkcijuy, priskirty efektyviausiai jas vykdancioms to paties lygmens
institucijoms, sarasa, tiek vertikaliu pozitriu, sudarant funkcijy, priskirty efektyviausiai jas
vykdancioms skirtingo lygmens institucijoms, sarasa. Sisteminiu poziiiriu i funkcing analizg
itraukiamos bendrojo pobiidzio funkcijos, o horizontalus, vertikalus ir sisteminis poZzitriai sudaro

visapusg vie$ojo sektoriaus institucijy funkcing analizg.
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2. ANALITINIS POZIURIS | FUNKCINE ANALIZE

Analitingje dalyje nuosekliai analizuojami funkcinés analizés proceso etapai Ir ty etapy
turinys, pateikiamas apibendrintas funkcinés analizés etapy uzdaviniy saraSas, struktiirinamas
Ivairiy autoriy sitilomas funkcinés analizés procesas. ISanalizavus funkcinés analizés procesa ir jo
schemas, pateikiamas horizontaliaja ir vertikaliaja funkcing analiz¢ apimantis modelis, nesigilinant |
funkcinés analizés inicijavimo, duomenuy bazés surinkimo etapus, iSvady ir rekomendacijy rengimo
etapus. Funkcinés analizés modelyje detalizuojama vieSojo sektoriaus vykdomu funkcijy ir
institucijuy struktdros analizé: teisinis funkciju vykdymo institucijoje pagrindimas, instituciju
kompetencijy tyrimas, dubliuojanéiy ir nereikalingy funkciju iSskyrimas, funkcijy formuluociy
suvienodinimas, funkcijy charakterizavimas, klasifikavimas, funkcijy vykdymo perdavimo kitiems

subjektams analiz¢.

2.1 Funkcinés analizés proceso nagrinéjimas ir iSgryninimas

Skyriuje pateikiama lyginamoji funkcinés analizés proceso analizé, skiriami funkcinés
analizés metodikos etapai, etapuose sprendziami uzdaviniai, siilomas racionalus funkcinés analizés
etapuose sprendZiamy uZdaviniy rinkinys, pateikiama apibendrinanti schema.

Funkcinés analizés etapai

Nagrin¢jant funkcinés analizés metodika bitina iSskirti tam tikrais standartizuotais
zingsniais paremta funkcinés analizés organizavimo ir vykdymo procesa, jo etapus ir etapuose
sprendziamus uzdavinius. [vairiy autoriy sitilomi pagrindiniai funkcinés analizés planavimo,
organizavimo ir atlikimo proceso etapai pateikiami 2.1 lenteléje.

Pagal kiekvienos Salies poreikius ir problemas funkcinés analizés tikslu gali biiti pokyciai
skirtinguose valdZios objektuose, valdymo lygiuose ir sistemose. Taciau N. Manningas ir N.
Parisonas (2001: 21-22) pateikia ir pagrindini apibendrinta funkcinés analizés planavimo,
organizavimo ir koordinavimo procesa, kurj galima adaptuoti jvairiems funkcinés analizés tikslams
siekti.

Detalizuotas N. Mannningo ir N. Parisono funkcinés analizés procesas orientuotas i
vertikaligja funkcing analiz¢, koncentruojantis i institucijos struktiiros reorganizavima ir funkciju
priskyrima kitiems vykdytojams. Funkciné¢ analiz¢ pradedama parengiamuoju etapu.
Akcentuojamas geriausios kity Saliy praktikos surinkimas ir analizé. Beje, visas N. Manningo ir N.
Parisono mokslinis tiriamasis darbas apie funkcing analize (2001) paremtas kitose Salyse vykdytos
funkcinés analizés metodika ir igyvendinty rekomendacijy rezultatais. Toliau N. Manningas ir N.

Parisonas sitilo surinkti informacija apie tyrimo subjektu pasirinktos institucijos funkcijas ir atlikti
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surinkty duomeny analizg. Kitas etapas skiriamas paciy institucijos funkciju analizei. Toliau

skiriami ir analizuojami institucijos funkciju vykdytojai, nagrinéjama institucijos organizaciné

strukttira. Galiausiai pateikiami ir apsvarstomi rezultatai ir rekomendacijos.

2.1 lentelé. Funkcinés analizés etapy lyginamoji lentelé

Proceso etapai pasak jy autoriy

Manning N.; Medvedev A. Petrov V. P., »STAVKA¥, Gromov J. N., Maslenikova E.
Parison N., M., 2002 2002b 2006 2007 V., 2009
2001
e Parengiamasis | @ Darbo grupés e Darbo grupés ) ¢ Hipoteziy e Parengiamasis
etapas sudarymas sudarymas tikrinimas etapas
* Geriausios « Geriausios -
praktikos . e Dokumentinio
e . praktikos ;
surinkimas ir analizé tyrimo etapas
analizé ¢ Valdzios ¢ Pirminio ¢ Funkcijy
e Informacijos organo funkeijy « Informaciios funkcijy saraso surinkimas ir
apie i§skyrimas ormacijos sudarymas suraS§ymas . .
instituciios apie institucijos e Sociologinio
1c1) funkcijas tyrimo etapas
funkcijas rinkimas
rinkimas
o Instituciios e ValdZios e Institucijos
cl) organo funkcijy | funkcijy analizé . . . .. | e Integracinio
funkcijy L . ¢ Funkcijy analiz¢ | e Funkcijy analizé .
analize strukttiriné ir _ tyrimo etapas
analizé performavimas
e Institucijos
funkcuu. ¢ Funkcijy e Institucijos
vyk(.iy.toj 4 optimizavimo funkciju - - . .
analizé I . e Standartizavimas | e Standartizavimas | e Projektavimas
e Institucijos krypciu wkdytoju
_ : ) nustatymas analizé
struktiiriné
analizé

e Rekomendacijy
ir galimy

. rekomendaciju - ¢ Galutipiai . .

e Rezultaty ir | o Rekomendacijy igyvendinimo e Galutinio funkcijy sarasai | e Pokyciy _
rekomendacij teikimas asekmi funkcijy saraso ir funkcijy valdymas ir
y aptarimas paseximiy sudarymas registro pritaikymas

analizés Kiiri
ataskaitos sukurimas
rengimas

Saltinis: sudaryta autorés.

A. M. Medvedevas (2002) funkcinés analizés organizavimo procesa formuoja panasiai i

Pasaulio Banko atstovy sitiloma, ta¢iau A. M. Medvedevo proceso etapai labiau orientuoti i paciy

funkcijy analize. Zinoma, nustatomos ir funkcijy vykdymo optimizavimo kryptys geriausio funkcijy

vykdytojo parinkimo atzvilgiu. A. M. Medvedevo sitlomo proceso paskutinis etapas yra

rekomendaciju teikimas.

Pasak V. P. Petrovo (2002b), atliekant funkcing analiz¢ svarbu suformuoti tinkama darbo

grupe. Jo, kaip ir N. Manningo su N. Parisonu, analitinis mokslinis darbas apie funkcing analizg

paremtas geriausios praktikos jvairiose pasaulio Salyse rezultatais, sukurtomis ir $alies poreikiams

pritaikytomis metodikomis. Tolesni jo sitilomo proceso etapai i§ esmés atitinka anks¢iau aptarty
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autoriy sitilomus etapus ir ju eiliSkuma. V. P. Petrovas pabrézia galimy funkcinés analizés
rekomendaciju igyvendinimo pasekmiu ivertinimo svarba, kad biity galima tinkamai pasirengti
pokyc¢iy valdymui.

Konsultacinés jmonés "Stavka" atstovai savo sitiloma funkcinés analizés vykdymo procesa
orientuoja { horizontaliaja funkcing analiz¢ ir pateikia pakankamai apibendrinta procesa, kuri sudaro
pirminis nagriné¢jamos institucijos funkciju saraso sudarymo etapas, funkcijy analizé, funkcijy
formuluociy standartizavimas ir galutinio funkcijy saraso pateikimas (2006).

J. N. Gromovas parengiamajame etape skiria jvairiy hipoteziy iSkélima ir preliminary ju
patikrinima, siekiant nustatyti tyrimo tikslus ir isitikinti, kad institucijai reikalinga ir naudinga
funkciné analizé¢ (2007). Institucijos atliekamy funkcijy suraSyma jis jvardina kaip funkcijy
inventorizacija. Tolesni zingsniai panaSts | konsultacinés jmonés "Stavka" sitlomus funkcinés
analizés komponentus. Autorius vienu pagrindiniy funkcinés analizés tiksly sitilo valstybés
institucijy funkcijy registro sukiirima, taigi J. N. Gromovo sitilomas procesas taip pat orientuotas |
horizontaligja funkcing analizg.

E. V. Maslenikova pateikia konkreciausia funkcinés analizés procesa, iSskirdama tokius
etapus kaip dokumentinis tyrimas, sociologinis tyrimas, integracinis tyrimas (2009: 24-81). Taip pat
autoré Skiria projektavimo etapa, kuriame analizuojamas poreikis funkcijy ir institucijos
organizacinés strukttiros ir procesy ir valdymo sistemos pokyc¢iams. Paskutiniame etape E. V.
Maslenikova vietoj rezultaty ir rekomendacijy teikimo sitlo sukurti poky¢iy pritaikymo ir valdymo
sistema.

Lyginant skirtingy autoriy funkcinés analizés proceso etapus formuojama racionalaus tyrimo
metodo struktiira, kadangi jtraukiami visi biitini Zingsniai, siekiant atlikti i§samia bet kurios vieSojo
sektoriaus institucijos, bet kuriai problemai, susijusiai su nepakankamu funkcijy vykdymo
efektyvumu, analiz¢. Taciau geresniam proceso suvokimui bitina iSskirti ir kiekvieno etapo
uzdavinius.

Funkcinés analizés etapy turinys

VieSojo sektoriaus instituciju funkcinés analizés inicijavimo pagrindas yra institucijy veiklos
neefektyvumo problemy sprendimo biitinumas. Tai pagrindiné priezastis tirti institucijy formuojama
ivaizdi visuomenéje, jvertinti finansavimo Saltiniy ir rezultaty santyki, iSaiSkinti strukttriniy
poky¢iu poreiki, modernizuoti institucijy veikla paSalinant nereikalingas funkcijas, gal net ir iStisus
procesus ar valdymo sistemas. Pastariesiems sprendimams parengti reikalingas racionalios sudéties
funkcinés analizés procesas, kurio metu sprendziami aiskiai apibrézti uzdaviniai. Taigi toliau
detalizuojamas jau aptarty autoriy sitilo funkcinés analizés proceso etapy turinys ir sprendziami

uzdaviniai (zr. 2.2 lentelg).
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1. Parengiamasis etapas

Funkcinés analizés teoretikai ir praktikai sitilo i§ esmés panaSius parengiamojo etapo
uzdaviniy rinkinius. Svarbiausia sudaryti tiksling darbo grupe, itraukiant institucijos, jos veikla
kontroliuojanciy subjekty atstovus, Salies ir uzsienio ekspertus (Manning, Parison 2001; Medvedev
2002: ; Petrov 2002b; Maslenikova 2009). Kitas svarbus zingsnis — nustatyti aiskius funkcinés
analizés tikslus, terminus, etapus, etapuose naudojamus tyrimo metodus ir visa tai suderinti su
nagrinéjamos institucijos vadovybe ar/ir institucijos veikla kontroliuojanc¢io subjekto atstovais. Taip
pat pasirtpinti, kad visa 8ig informacija Zinoty ir suvokty nagrinéjamos institucijos vadovai
(Manning, Parison 2001; Medvedev 2002; Petrov 2002b; Maslenikova 2009). Atlickant funkcing
analiz¢ neapsieinama be informacijos rinkimo apie kitose Salyse vykdytus panasius tyrimus,
taikytus modelius, gautus rezultatus, jvykdytus pokygius. Sis Zingsnis itin svarbus Pasaulio Banko
atstovy (2001) ir V. P. Petrovo (2002b) analitiniuose darbuose apie funkcing analize. Moksliniame
leidinyje Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos publikuojamame M. ISoraités straipsnyje
apraSomi geriausios praktikos siekimo metodo tipai skirstant pagal:

e Duomeny $altinj - 1 vidinj, iSorinj, tarptautinj;
e Santyki su lyginamuoju partneriu - { konkurenciny, funkcini, bendraji;
e Objekta — 1 produkty, procesy, veiklos, strategini (2006: 74).

Pagal apibendrinta funkcinés analizés modeli atlickama tarptautinio duomenuy Saltinio,
funkcinio santykio su lyginamaja institucija ir veiklos kaip objekto geriausios praktikos analizé.

J. N. Gromovas siiillo parengiamajame etape, remiantis intuicija, iskelti, patikrinti ir
patvirtinti bet kokias hipotezes ar iki galo nesuformuotas idéjas, susijusias su svarbiausiais
faktoriais, turinciais itakos sprendimy priémimui (2007). E. N. Maslenikovos teigimu, pagrindinés
prielaidos siekiant sudaryti tinkamas salygas efektyviai funkcinei analizei:

e stiprus politinis palaikymas;

e aiskus metody ir tiksly, susijusiy su funkcinés analizés procesu, pateikimas;

e aukstas suinteresuoty Saliy isitraukimo i tyrimo procesa lygis;

e aiSkiai suformuoti ir institucionalizuoti procesai, vykdytini atlikus tyrima;

e su turimais iStekliais ir priemonémis suderintas funkcinés analizés taikymas;

e subalansuota reformos koncepcija, susijusi su iStekliy taupymu ir institucijos
potencialo didinimu (2009: 36).

Atliekant funkcing analiz¢ galima susidurti su tam tikra rizika, mazinancia analizés
efektyvuma. N. Manningas ir N. Parisonas nagrinéja potencialig rizika ir pateikia gaires, kaip tokia
rizika valdyti (2001). Rengiantis funkcinés analizés atlikimui ir ja atliekant susiduriama su tokiomis

problemomis kaip:
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Nepakankamas funkcinés analizés naudos pagrindimo suvokimas. Su tokia problema
susidiré¢ Latvija, kurioje funkciné analizé buvo vykdoma tinkamai, tafiau nebuvo skirta
pakankamai laiko jvertinti funkcinés analizés poveiki Latvijos vie$ojo sektoriaus institucijoms. Taip
pat Jungtin¢je Karalystéje buvo nepakankamai jvertintos funkcinés analizés sanaudos ir tik pusé
vadovaujancio institucijos personalo man¢, kad funkcinés analizés finansiné nauda padengs islaidas.

Analizés perkrovimas. Atliekant funkcing analizg Salies vieSojo sektoriaus institucijy mastu,
itraukiamas didelis skai¢ius ministerijy ir institucijy, tad natiiralu, kad kai kurios 1§ ju gali biiti per
daug nagrinéjamos, apkraunant funkcinés analizés baz¢ nereikalinga informacija.

Nepakankamas finansavimas. Tokiose Salyse kaip Rusijos Federacija didelé dalis institucijuy
finansavimo vyksta ne i§ valstybés biudzeto, todél sunku kontroliuoti visas instituciju pajamas ir
iSlaidas ir nustatyti prioritetines sritis, kur reikéty taikyti funkcing analize siekiant sumazinti
biudzeto iSlaidas. Plati apmokestinimo uz paslaugas baz¢ skatina institucijas imtis komercinés
veiklos ir skirstyti savo pajamas pagal individualius poreikius, neoficialiai padidinant atlyginimus ir
taip neefektyviai naudojant 1ésas. Dél gaunamy pakankamy pajamy institucijos gali pareiksti ir
nenora biti reorganizuotomis, jei tai numato funkciné analizé.

Nelankstiis jgaliojimai. Yra tokiy institucijy, kurios turi suvereniteta nuo centrinés valdzios
ir neprivalo atsiskaityti uz savo pajamas, i$laidas, atlickamas veiklas. Centrinei valdZiai inicijuojant
funkcing analizg, jos vykdytojai neturi pakankamai igaliojimy istirti tokiy instituciju veikla ir taikyti
kokius nors pokyc¢ius be institucijy geranorisko sutikimo ir visos reikiamos informacijos pateikimo.
Galima situacija, kad analizés vykdytojai neiSaiskins visy veikly, kurios yra paSalinés ir turéty biti
reformuojamos.

Koordinacijos su valstybés biudzeto ciklu problema. Egzistuoja analizé ,,i§ apacios | virSy*
ir ,,i$ virSaus 1 apacia“. Analizuojant institucijas ,,i§ virSaus 1 apacia* siekiama pritaikyti pokycius
specifinése institucijose, pavieniuose padaliniuose, Zemiausios grandies procesuose. Tuo tarpu
taikant ,,i§ apacios { virSy* analizg, sililoma taikyti pokycius valstybés mastu. Pastaroji analizé gali
turéti itakos viso Salies metinio biudzeto formavimui. Institucijos privalo pateikti naujas programas,
kuriose atsispindéty funkcinés analizés salygotas i§laidy mazéjimas. Pagrindiné problema yra laiko
veiksnys. Paprastai funkcinés ir struktiirinés analizés trukmé yra pusé mety. Taigi funkcinés
analizés pradzia turi buti gerokai prie§ galutinio biudzeto suformavima, kitu atveju Vyriausybei gali
tekti itraukti nepagristas prognozes arba visai nekeisti biudZeto, kas atidéty funkcinés analizés
poky¢iy taikyma dar metams ir paversty jos nauda abejotina.

Siekiant iSvengti nepakankamo funkcinés analizés naudo apgrindimo suvokimo ir didinti
funkcinés analizés priemoniy efektyvuma, sitilomas biidas, sudarytas i$ trijy veiksmuy:

Potencialiy funkcinés analizés naudos gavéjy poziario formavimas. Biatina didinti

visuomenes pasitikéjima ir sulaukti pakankamos paramos funkcinei analizei vykdyti. Tokiu atveju
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butina sukurti laiméjimy taikant $ig analiz¢ jausma. Kanadoje ir Naujojoje Zelandijoje piliec¢iai
buvo i§samiai supazindinti su vieSajame sektoriuje egzistuojanciomis problemomis sukuriant krizini
vaizda ir teigiama, kad nieko nedarymas sukels dar blogesnes pasekmes, todél sulaukta pritarimo
funkcine analizei vykdyti.

Funkcinés analizés pagristumo Sqlygy sudarymas. Biitina parodyti visuomenei, kad Zinoma,
kur ir kaip reikia taikyti funkcing analizg, institucijy vadovai taip pat turi biiti i§samiai susipazing su
tyrimo eiga. Geriausia sudaryti patikima ir autoritetinga darbo grupg i§ vietiniy, uzsienio eksperty ir
atitinkamuy instituciju atstovy. Taip pat svarbu iSnagrinéti visas imanomas funkcijas ir procesus,
iskaitant ir Vyriausybés veikla, kad nebtity nuomonés, jog kai kurios institucijos turi nelieCiamybg
ar kokiy nors privilegijy.

Dalyviy jpareigojimas jgyvendinti funkcinés analizés rekomendacijas. Siekiant funkcinés
analizés rezultaty pritaikymo svarbu ne tik profesionaliai darbo komandai suformuoti aiskias ir
vienareik§miskas i§vadas, tadiau ir pasirtipinti, kad analizuotoji institucija ar inicijuojanti ministerija
biity priverta jgyvendinti poky¢ius. Siuo atveju geriausia paviesinti funkcinés analizés rezultatus ir
priversti institucija parengti konkrety veiksmy plana su terminais, kad rezultaty jgyvendinimas
galéty buti stebimas ir kontroliuojamas ne tik vadovybés, bet ir vieSuju interesy grupiy (Manning,
Parison 2001: 41).

Taigi parengiamajame etape bitina jvertinti galimas grésmes ir apsvarstyti galimybes
suvaldyti rizika, kad buity galima pasiekti kuo didesni funkcinés analizés efektyvuma ir nauda.
Parengiamojo etapo rezultatas turéty buti pagrindas efektyviam tolesniam funkcinés analizés
vykdymui.

2. Duomeny bazés sukiirimas ir analizé

Svarbiausi $io etapo uZdaviniai yra nagriné¢jamos institucijos veikla reglamentuojanciy teisés
akty, institucijos veiklos plany, metiniy ataskaity, biudzeto asignavimuy, kity susijusiy duomeny
surinkimas ir analizé (Manning, Parison 2001; Medvedev 2002; Petrov 2002b; "Stavka" 2006;
Gromov 2007, Maslenikova 2009). E. V. Maslenikova sitlo rinkti informacija apie institucijos
formuojama ivaizdi vidinéje ir iSorinéje aplinkoje. Ivaizdzio analizé padeda nustatyti prioritetines
sritis, kurias biitina keisti, atsizvelgiant | visuomenés ir darbuotojy nuomong. Tos pacios autorés
teigimu, atliekant dokumenty analizg, susiduriama su tokiomis problemomis kaip:

e pagrindiniuose su institucijos struktiiriniais padaliniais susijusiuose dokumentuose
nesuformuoti veiklos tikslai;

e Uzdaviniai, kurie turéty konkretizuoti veiklos tikslus, yra nestruktiirinti pagal svarba, pagal
sarySius su tikslais, tarpusavio sasajas, o funkcijy formuluotés ne visuomet suderinamos su

uzdaviniais;

26



e funkciju formuluotés yra agreguotos ir ne visuomet aiSkus funkciju rezultatas arba
neatspindi darby paskirstymo specifikos;

e Kkartais institucijoje vykdomos tokios funkcijos, kurios nebidingos institucijos specifikai

arba neturi rySio su institucijai suteiktais jgaliojimais;

e realiai vykdomos funkcijos neatitinka dokumentuose jvardytuju;

e ne visoms funkcijoms imanoma priskirti veiklos rezultaty vertinimo kriterijus (2009: 15).

2.2 lentelé. Institucijos funkcinés analizés etapy turinys

Funkcinés analizés teoretiky ir praktiky sitilomas etapy turinys
Proceso ¢ " Py Y
etapai . .
Manning N.; Parison N., 2001 Medvedev A. M., 2002 Petrov V. P., 2002b
e Darbo grupés sudarymas Darbo grupés sudarymas Darbo grupés sudarymas
Geriausios praktikos
Parengiamasis Geriausios praktikos Funkcinés analizés atliekant funkcing |
surinkimas ir analizé N .. ) analize¢ surinkimas ir
etapas kiekvieno Zingsnio analizé
« Tvrimo metodikos ir tiksl derinimas su institucijos
yrnmo 05 1T XSty vadovybe Funkcinés analizés tiksly
suderinimas su institucijos
nustatymas
vadovybe
Reikalingy dokumenty Institucijos veiklos
Duomeny .. . .. . . .
. A . surinkimas ir analizé reglamentavimo analizé
bazés e Institucijos veiklos programos : — = T
TS e analiza Interviu su |nst|tuc_| jos Intervl usu |nst|tu9| jos
— vadovybe ir struktiiriniy struktiiriniy padaliniy
padaliniy vadovais atstovais
e Institucijos funkcijuy Suvestinio funkcijy saraso Funkcijy tiksly, galutiniy
nustatymas formavimas rezultaty nustatymas
e  Funkcijy sugrupavimas pagal Funkcijy formuluociu Funkcijy formuluociu
. tam tikrus tipus standartizavimas standartizavimas
Funkeijy Funkcl iclzos. Ticl
analizeé RIS, IR Funkcijy grupavimas
. . rezultato gavéjo Lt
o FuI}kCl_}l{ analiz¢ pagal nustatymas pagal tipus
pozymius Funkcijy sugrupavimas Kiekvienos funkcijos
pagal tipa pilno ciklo analizé
e Reikalingy funkciju Funkcijy vykdytoju Funkcijy vykdytoju
vykdytojy analizé i$skyrimas i$skyrimas
Institucijos |e  Valstybés funkciju vykdytoju .. _ ..
analizé analizé lnsfiiueifjos sirldmaity - Geriausiy funkcijy
funkcinio modelio e Y Eo—
e Institucijos struktiriné analizé sudarymas i ! o
e Rezultaty svarstymas darbo
grupeje Galutinio funkcijy sarago
Regultary e |® Prioritetiniu sriciu pokyciams formavimas L
ezultaty 1.r. taikyti nustatymas Rekome.:ndacgg !r galimy
rekomendacijy pasekmiy analizés
pateikimas |e  Rekomendacijy iSplatinimas - o ataskaitos rengimas
Rekomendacijos $alinti
e Poky¢iy igyvendinimo plano funkcijas rengimas
vystymas
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2.2 lentelés pabaiga

Proceso
etapai

Funkcinés analizés teoretiky ir praktiky sitilomas etapy turinys

»STAVKA*, 2006

Gromov J. N., 2007

Maslenikova E. V., 2009

Politinis apsisprendimas ir palaikymas

Ivairiy hipoteziy
Parengiamasi iskeli i g .
arenglamasls - 1ske.11rr_1as r Tikslinés darbo grupés sudarymas
etapas prellmlnarus
patikrinimas Tyrimo tiksly, terminuy, tipy,
technologijos suderinimas
o Teisés dokumenty bazés surinkimas ir
Reikalingy duomeny analizé
Padéties tyrimas bazés sudarymas ir
Duomeny analizé Organizacijos vidinés veiklos analizé
bazés : = : >
sukdrimas ir YalFIZ} ©5 Organo . Funkcijy inventorizacija ynf(')rn'lacu o a'lple valdzios organo
— igaliojimy analizé ivaizdi analizé
T Interviu su vadovybe, struktiiriniy
. Institucijos jgaliojimy .. ; .
Interviu .. padaliniy vadovais, darbuotojy
analizé :
anketavimas
Teisinis funkciju Funkeity skirst L6
Teisinis funkcijy pagrindimas uiclyu skustymas pagal pus -
. S finansavimo $altinius, rezultaty gavéjus
pagrindimas Funkcijos ieigos ir .
Funkciju iSeigos vertinimas o
analizé ijos iei i
Eur}kmj e Funkcijy standartizacija Funkcijy vertinimo kriterijy iSskyrimas
iSeigos vertinimas
Funkciju Dubliuojancéiy funkciju .. " . .
A Yy Funk k rojektavim
standartizacija i§skyrimas unkeljy pokyCiy projektavimas
Institucijos strukttiros Institucijos kompetencijy tyrimas
» reorganizavimo T — oy
Institucijos Funkcul_l galimybiu tyrimas Org_amzac_:ljos strukttiros pokyciy
analizé delegavimo projektavimas
alimybiy tyrimas izaciioi
SR Funkcijy delegavimo Organlzacu. oJe vykdomu procesy,
e e taikomy principy ir valdymo sistemos
& keitimo projektavimas
AtSkHTI.% 1nst1t}1cu ¢ .Gal.u.t i 1.°unl.<.c1jq pa%al Veiklos plano poky¢iy igyvendinimui
funkcijy sarasy ivairius kriterijus sarasy renaimas
Rezultaty ir sudarymas sudarymas 9
rekomendacijy
rengimas Galutinio funkciju Funkcijy saraso Funkcinés analizés naudos suvokimo
saraso formavimas sudarymas formavimas

Saltinis: sudaryta autorés.

Kitas ne maziau svarbus etapas, apibréziamas kaip sociologinis, yra skirtas sudaryti realiai

institucijoje atliekamy funkciju sarasui. Sio etapo metu atlickami interviu su institucijos vadovais,

institucijos struktiiriniy padaliniy vadovais (Medvedev 2002; Petrov 2002b; "Stavka" 2006;

Maslenikova 2009), taip pat E. V. Maslenikova siiilo atlikti institucijos tarnautojy anketing

apklausa. Autoré sitilo klausimy sarasa. PanaSiy klausimu saraSus pateikia V. P. Petrovas ir O.

Lukashenko. Minéty autoriy sitilomi klausimai pateikiami 2.3 lenteléje.
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2.3 lentelé. Rekomenduojami klausimai viesojo sektoriaus darbuotojams

Maslenikova E. V., 2009: 48

Lukashenko O., 2009: 23

Petrov V. P., 2002b: 28

1. Kas yra funkcijos vykdytojas?

2. Koks yra funkcijos rezultatas?

3. Kokie subjektai padeda vykdyti
funkcija?

4. Kokie yra kiekybiniai struktiiriniy
daliniy veiklos vertinimo kriterijai?
Kaip jie matuojami?

5. Kaip apskaic¢iuojami kokybiniai
struktiiriniy daliniy veiklos vertinimo
rodikliai?

6. Ka manote apie institucijos
veiklos vertinimo kriterijus? Ar jie
aiskis, iSmatuojami, nedviprasmiski?
7. Kokia yra kokybés rodikliy
kontrolé? Kokiame lygmenyje ji
atlickama, kaip daznai?

8. Kokie yra funkcijy vykdymo
neatitikimo reikalavimy nustatymo
budai?

9. Kokie yra institucijos, jos

1. Ivardinkite funkcija.

2. Koks yra funkcijos rezultatas?

3. Kiek darbuotojy dalyvauja vykdant
funkcija?

4. Kas yra funkcijos rezultato gavéjai
ir kokie ju poreikiai?

5. Kokie kiti vieSojo sektoriaus
subjektai jtraukti | funkcijos vykdyma?
6. Kokie teisés aktai ir vidiniai
institucijos dokumentai reglamentuoja
funkcijos vykdyma?

7. Kokiems institucijos uzdaviniams
igyvendinti vykdoma funkcija?

8. Ar yra galimybé sumazinti
funkcijos vykdymo kokybeg ar
funkcijos procesy kiekj esant priimtinai
rizikai? Kokia ji?

9. Ar yra galimybé perduoti funkcijos
vykdyma kitam subjektui? Kokia ji?
10. Ar visuomené tiesiogiai moka uz

1. Ar duotoji funkcija turi
vykdytoja?

2. Ar funkcijos vykdymas sukuria
rezultatg?

3. Ar yra dar subjekty,
itakojanciy rezultata ar vartotoju
aptarnavima?

4. Ar duotaja funkcija siekiama
daugiau nei vieno tikslo?

5. Ar duotoji funkcija priklauso
daugiau nei vienam tipui?

funkcijos sukuriama nauda?

11. Ar apmokéjimas uz funkcijos
sukuriama nauda yra aiskus? Kokie
tarify dydziai?

struktiiriniy daliniy, tarnautojy
veiklos vieSinimo biidai?

Saltinis: sudaryta autorés.

Lyginant lenteléje pateiktus klausimus matyti, kad E. V. Maslenikova klausimus orientuoja i
kiekybiniy ir kokybiniy institucijos veiklos efektyvumo rodikliy skai¢iavima ir vertinima. Sie
klausimai turéty biiti pateikiami institucijoje dirbantiems specialistams, atsakingiems uz kokybinj ir
kiekybinj institucijos veiklos efektyvumo vertinima. O. Lukashenko klausimai skirti i$siaisSkinti
galimybes perduoti funkcijos vykdyma kitiems subjektams ar sumaZinti funkcijos vykdymo apimti,
taip padidinant funkcijos vykdymo efektyvuma ir mokescius uz paslaugas. Galiausiai V. P. Petrovo
klausimais siekiama nustatyti galimybes iSskaidyti agreguotas funkcijas. Klausimus galima
pasirinkti ir detalizuoti pagal funkcinés analizés tikslus. Pasirinkus tinkamus respondentus
atsakymai gali suteikti pakankamai patikimos informacijos. Sitilomas apibendrintas klausimynas
pateikiamas D priede.

Anketinés apklausos bei interviu gali buti naudojami ir kaip kiekybiniai, ir kaip kokybiniai
funkcinés analizés tyrimo metodai (SOPHUS 2007). Klausimynai sudaromi atitinkamai pagal
funkcinés analizés tikslus pateikiant struktiirizuotus, pusiau struktiirizuotus bei atvirus klausimus.
Vidaus reikaly ministerijos uzsakymu 2007 m. buvo atlikta ,,Privaciy asmeny jtraukimo i vieSuyju
paslaugy teikima savivaldybése galimybiy analizé®. Tiriant vieSujy paslaugy teikima savivaldybése
buvo pasirinktas anketinés savivaldybiy darbuotojy apklausos metodas. Lietuvos savivaldybiy
darbuotojams buvo pateikti dvieju tipu klausimynai — struktirizuotas ir atviras. Pirmuoju

klausimynu buvo sieckiama nustatyti, kurios funkcijos yra vykdomos savivaldybése, kurios —
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privaciajame sektoriuje, antruoju klausimynu — kokia yra savivaldybiy darbuotoju nuomoné apie
galimybes perduoti funkciju vykdyma privaciajam sektoriui (SOPHUS 2007). Taigi apklausy
metodu galima surinkti duomenis tiek kiekybiskai (pvz., centralizuotos Silumos tiekima didziaja
dalimi teikia savivaldybés kontroliuojama jmon¢), tiek kokybiskai (pvz., savivaldybé yra linkusi
perduoti vieSyju paslaugy teikima privacioms bendrovéms, nes savivaldybé turi paslaugas
administruoti, ne teikti) iSreikstiems funkcinés analizés rezultatams gauti. Pagal funkcinés analizés
apimti ir turimus isteklius, gali buti apklausiami tik institucijy vadovai, tik departamenty, skyriy
vadovai arba visi darbuotojai. Apklausos metodas tinkamas visoms arba tik pagrindinés institucijos
funkcijoms nagrinéti. Bendru atveju sitilomas klausimynas tinka funkcijoms charakterizuoti.

Vertinant interviu ir anketavimo duomenis, galima ne tik nustatyti agreguotas funkcijas ir
jas iSskaidyti, bet ir susidurti su tam tikrais netikslumais, atsiradusiais dél respondenty
subjektyvumo. V. P. Petrovas teigia, kad darbuotojai gali neteisingai suprasti galutinio rezultato
apibrézima, taip pat gali mastyti pernelyg siaurai ir funkcija vertinti tik savo atliekamo darbo
rémuose. E. V. Maslenikova konkretizuoja sunkumus, su kuriais susiduriama sociologinio tyrimo
etape:

e esamy pareigybiy neatitikimas;

e nepakankamas terminy "rodikliai" ir "rezultatai" suvokimas;

e nukrypimas nuo pagrindinés interviu linijos ir gilinimasis { valdZios organo veiklos
aiSkinima vietoj konkretaus padalinio struktiiros aptarimo;

o laiko veiksnys;

¢ interviu kokybé.

Dokumentinio ir sociologinio tyrimy etapuose sudaroma didel¢ duomeny baze, todél V. P.
Petrovas, tam kad duomenys teikty nauda, o ne trikdyty, siiilo susirGi$iuoti pagal duomeny gavimo
Saltini { internetinius S$altinius, duomenis, gautus i§ eksperty grupiy, tarptautiniy instituty,
informaciniy donory (TACIS, Phare, DFID), su vieSuoju sektoriumi susijusiy mokslo istaiguy,
klienty sektoriaus. Toks grupavimas padeda iSdéstyti duomenis pagal Saltiniy svarba ir patikimuma.

3. Funkcijy analizé
Siame etape atlickama horizontalioji funkciné analizé. 1§ pradziu atliekamas funkciju

teisinio pagrindo vertinimas ("Stavka" 2006; Gromov 2007) patikrinant, ar kiekviena funkcija yra
reglamentuota teisés dokumentais ir kokiame valdymo lygyje ji turéty buti atlickama. Véliau
vertinama funkcijy jeiga ir iSeiga. Kity autoriy zodZiais tariant, tai kiekvienos funkcijos vykdymui
reikalingo pirminio informacinio ir finansinio $altinio nustatymas, funkcijos galutinio rezultato ir to
rezultato gavéjo nustatymas. [vairiuose moksliniuose Saltiniuose pabréziama funkcijos jeigos ir
iSeigos svarba sitilant tokius vertinimo metodus kaip DEA (Data Envelopment Analysis) (Pedraja-
Chaparro et. al. 2005; Lonti, Woods 2007; Borge et. al. 2007; Afonso et. al. 2009). Visuose
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darbuose teigiama, kad jeigos ir iSeigos iSskyrimas — vienas pagrindiniy zingsniy siekiant jvertinti ir
padidinti vieSojo sektoriaus institucijos veiklos efektyvuma ir produktyvuma. Z. Lonti ir M.
Woodsas konkretizuoja, kad funkcijos jeigos ir iSeigos vertinimu matuojama techniné vieSojo
sektoriaus efektyvumo dimensija. A. M. Medvedevas (2002: 7) pabrézia, kad svarbu susieti viena
funkcija su viena veikla, vienu rezultatu ir to rezultato gavéjais. Toks susiejimas reikalingas
pasirengiant funkciju formuluoc¢iy standartizavimui (Manning, Parison 2001; Medvedev 2002;
Petrov 2002b; "Stavka" 2006; Gromov 2007, Maslenikova 2009). I$skaidzius agreguotas funkcijas
ir suvienodinus funkcijy formuluotes, galima formuluotes perraSyti | nauja funkcijy sarasa. Po Sio
zingsnio integraciniame etape skiriamos dubliuojancéios funkcijos, netikros funkcijos, pasalinés
funkcijos, suformuojamos preliminarios iSvados dél tolimesnio tokiy funkcijy likimo (Maslenikova
2009: 66). A. M. Medvedevas mini dar ir vidines institucijos funkcijas (bendrojo pobtudzio
funkcijas), kurios daugumos autoriy darbuose i funkcing analiz¢ nejtraukiamos, taigi ir Siame darbe
nagrinéjamos tik tiesioginj iSorini naudos gaveja turin€ios funkcijos. Visi autoriai sutaria, kad prie$
("Stavka" 2006; Gromov 2007; Maslenikova 2009) ar po (Manning, Parison 2001; Medvedev 2002;
Petrov 2002) funkcijy formuluociy standartizavimo funkcijos klasifikuojamos pagal nustatytus
pozymius. I$samiausia funkciju pozymiy sarasa pateikia A. M. Medvedevas:

e Informacinés - analitinés;

e Politinés;

e Teisékiros;

e Kontrolés ir prieZiiiros;

e Sprendimy priémimo;

e Registracinés;

e VieSyjy paslaugy;

e BiudZetiniy 1éSy gavéjo ir naudotojo;

e Valstybiniy uzsakymuy;

e Nuosavybés valdymo;

e Vykdomosios - tvarkomosios;

¢ Organizacijos vertinimo;

e Apsauginés ir kitos (2002: 8).

Kiti autoriai pateikia panasius, tac¢iau trumpesnius, apibendrintus funkcijy pobtidziy sarasus.

Sugrupavus funkcijas pagal nurodytus pozymius galima pereiti prie vertikaliosios funkcinés

analizés etapo — institucijy analizes.
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4. Institucijos analizé
Charakterizuojant funkcijas skiriami ir funkcijy vykdytojai (Manning, Parison 2001;

Medvedev 2002; Petrov 2002). Be to, atliekant pradiniy, su institucijos veikla susijusiy, dokumenty
analize, iStiriamos ir institucijos kompetencijos (Maslenikova 2009). Visa tai reikalinga institucijos
struktiirinio-funkcinio modelio sudarymui (Medvedev 2002), geriausiu funkciju vykdytoju
nustatymui (Petrov 2002) atlickant ir funkciju delegavimo galimybiuy tyrima ("Stavka" 2006;
Gromov 2007). N. Manningo ir N. Parisono sitilomame procese koncentruojamasi | valstybés
funkciju iSskyrima ir geriausiy vykdytoju priskyrima vidinéje valdzios struktiiroje, o A. M.
Medvedevas skiria susijusiy su valdzios jgaliojimais ir nesusijusiy funkcijy analize kaip atskirus
funkcinés analizés modelio etapus. Pasaulio Banko atstovai ir V. P. Petrovas pateikia taisykles,
kurias turéty tenkinti institucijy strukttiros priimant sprendimus, kaip funkcijy vykdyma paskirstyti
institucijos struktiiros atzvilgiu:
e to paties pobudzio funkcijos turi buti sugrupuotos taip, kad duoty sinergini efekta dél
panasiy igidziy jungimo;
e pagalbinés funkcijos, igalinancios atlikti pagrindines funkcijas, turi biiti atskirtos;
e institucijy vadovams turi biiti priskirta vienoda atsakomybé ir darbo apimties, ir funkcijy
nacionalinés svarbos atzvilgiu;
e turi biti trumpos ir aiSkios atskaitomybés linijos;
e institucijoje turi egzistuoti racionalaus dydzio skyriai ir departamentai (3-5 padaliniai
viename departamente);
e skirtingi organizaciniai vienetai turi atlikti skirtingo pobiidzio funkcijas;
e formuojant institucijos struktiira turi biiti atsizvelgta i vieting istorija, kulttira, aplinkybes;
e vadovams turi biti skirtas optimalus kiekis pavaldiniy (5 darbuotojai) (Mannin, Parison

2001: 34);

E. V. Maslenikova skiria projektavimo etapa, kuriame formuojami sprendimai dél
organizacijoje vykdomu procesy, taikomy principy ir valdymo sistemos pokyc¢iy. Tokiu budu
kuriamas pokyc¢iy projektas.

5. Rezultaty ir rekomendacijy pateikimas

Siame etape formuojami galutiniai funkcijy sarasai grupuojant juos i vykdytiny, naikintinuy,
perduotiny funkciju sarasus (Medvedev 2002; "Stavka" 2006; Gromov 2007). Beje, A. M.
Medvedevo sitilomame procese ekspertiniu budu atliekamas alternatyviy veikly, galin¢iy duoti ta
pati rezultata, kaip ir nagrinéjama funkcija, galimybiy tyrimas. V. P. Petrovas sitlo atlikti galimy
funkcinés analizés rekomendacijy igyvendinimo pasekmiy tyrima. N. Manningas, N. Parisonas ir E.

V. Maslenikova galutinj etapa orientuoja i pokyciy igyvendinimo plano rengima. Taigi funkcine
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analizé néra galutinis tyrimas. Bitina toliau diegti inovacijas ir atlikti prieziiira. Kity autoriy
funkcinés analizés procesas uzbaigiamas darbo grup¢je aptarty rekomendacijy teikimu.
IS visy autoriy pateikty funkcinés analizeés proceso etapuose sprendziamy uzdaviniy iSrinkti

svarbiausi ir pateikti 2.4 lenteléje.

2.4 lentelé. Siulomas institucijy funkcinés analizés uzdaviniy rinkinys

Sudétiniai etapai Etapai

e  Tikslinés darbo grupés sudarymas

e  Geriausios praktikos atliekant funkcing analizg tyrimas ir vertinimas

Parengiamasis etapas
e  Funkcinés analizés tiksly, terminy, metodikos suderinimas su institucijos

vadovybe

e Institucijos veikla reglamentuojanéiu dokumenty surinkimas ir analizé

Duomeny bazés sukarimas ir  |®  Vidinés institucijos veiklos analizé

gnalice e Informacijos apie institucijos jvaizdj analizé
e Interviu su institucijos ir jos strukttiriniy padaliniy vadovais
e Institucijos funkcijy i§skyrimas ir teisinis pagrindimas
e  Funkcijy formuluociy standartizavimas
Funkcijy analizé e Dubliuojanciy funkcijy i$skyrimas

e  Funkcijy charakterizavimas

e  Funkcijy klasifikavimas

e  Funkcijy vykdytoju iSskyrimas, analiz¢ ir vertinimas

Institucijos struktiros analizé¢ e |Institucijos kompetencijy ir igaliojimy tyrimas

e Institucijos strukttirinio-funkcinio modelio sudarymas

e  Galutiniy funkcijy sarasy pagal ivairius pozymius sudarymas

Rezultaty ir rekomendacijy e  Prioritetiniy krypc¢iy poky¢iams igyvendinti nustatymas

ateikimas . . L .
P e Galimy pasekmiy analizé ir vertinimas

e Rekomendacijy formavimas ir pateikimas

Saltinis: sudaryta autorés.

Funkcinés analizés proceso etapu turinys turi sudaryti visapusg¢ funkcinés analizés tiksly
siekimo sistema. Siekiant kuo efektyvesnio funkcinés analizés rezultato, privalu kuo detaliau
iSanalizuoti nagrinéjamos institucijos padéti, pokyciy galimybes, pasitilymus i§ atlikty tyrimy.
Sitlomas instituciju funkcinés analizés uzdaviniy rinkinys yra universalus, skirtas tiek atskiros

institucijos, jos dalies, tiek viso vieSojo sektoriaus institucijy funkcijoms ir struktiirai analizuoti.

33




2.2 Funkcinés analizés proceso struktiirinimas

Funkciné analizé yra formalizuotas procesas, kurio atskiruose etapuose nagrinéjamos
viesojo sektoriaus institucijy funkcijos, organizaciné struktiira ir institucijy atlickamos operacijos.

Pasak A. V. Samaruchos (2008: 74), funkciné¢ analizé prasideda nuo teisés akty,
reglamentuojanc¢iy institucijos vykdomas funkcijas, analizés (zr. 2.1 pav.). Nustatoma, ar
dokumentai atitinka valstybinés plétros strategijos tikslus ir prioritetus. I$siaiSkinama, kiek funkcijy
realizavimo priemonés leidzia siekti funkcijos tiksly. Patikrinamas dokumenty teisinis pagristumas.
Nustatoma, ar funkcija vykdoma reikiamu instituciju valdzios lygmeniu. Remiantis teisés

dokumenty analizés rezultatais, sudaromas suvestinis kiekvienos institucijos funkcijy sarasas.

Teisés dokumenty analizé

» I - <
» | 4 N |
Dokumento atitiktis valstybinés Funkcijy realizavimo formy ir priemoniy Dokumento Funkcijos realizavimo
strategijos tikslams ir uzduotims adekvatumas vyriausybeés tikslams ir teiséss atitiktis minimaliam
socialiniy — ekonominiy santykiy uzdaviniams socialiniy — ekonominiy pagristumas (pakankamam) biitinam
sferoje santykiy sferoje valdzios lygiui
Suvestinio funkcijy saraso sudarymas
» < <
» A 4 |
Panaikinus ar perdavus Funkcijos Panasiy formuluo¢iy
funkcijos vykdyma bus dubliuojasi P funkcijy taikymo sritys
pazeistas kity valstybés funkcijy il ir turinys skirtingi
vykdymas ne
|_F’ Patikslinti
taip Palikti funkcijos ne taip Isaugoti funkcijos T funkeiju
o vykdyma P - vykdyma vienoje formuluotes
” nagrinéjamai « ” institucijoje ir
institucijai panaikinti kitose
ne
A 4 . .
* + * + » Rinkos dalyviams
Fu_"]fCi_jll Funkciju Funkciju Funkciju
panaikinimas apimties charakterizavimas vykdymo
sumazinimas perdavimas o Zemiausiam valdZios
> institucijy lygiui
" " " " : Rangos monems
Reglamentuojamos, Teisés aktais Funkcijos, Funkcijos,
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Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Samarucha A. V. 2008.

2.1 pav. Funkcinés analizés proceso schema

Veliau nustatoma, ar panaikinus funkcija, nepabloges kity institucijy funkcijy vykdymas. Jei

funkcijos panaikinimas turi neigiama jtaka, tuomet jos vykdymas palickamas nagriné¢jamai
institucijai. Kitu atveju funkcija ,,iskeliama® i$ vieSojo sektoriaus. Be to, bitina i$skirti funkcijas,

kurios panaSios pagal formuluotg, ir nustatyti juy taikymo sritj ir turinj. Jei funkcijos pagal tokius
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kriterijus skiriasi, teikiama rekomendacija funkcijy vykdytojams patikslinti formuluotes, jei
vienodos — pripazinti funkcijas dubliuojanciomis. Tokiu atveju teikiamos rekomendacijos panaikinti
funkcija vienoje i§ institucijy. Nusprendus, kad funkcijas reikia ,,iSkelti“ i§ vieSojo sektoriaus,
pateikiami septyni budai, kur link nukreipti funkcijy vykdyma.

Autorius pateikia gana platy rekomendacijy rinkini, kaip funkcija paSalinti 1§ vieSojo
sektoriaus instituciju veiklos. Jis nesigilina { vidiniy veiksniy, lemianciy funkcijos vykdymo
kokybg, analiz¢ ir vertinima.

Pasaulio banko atstovai (Manning, Parison 2001) siiilo klausimais ir atsakymais grista
funkcinés analizés proceso schema, pagal tokia schema nuo funkcijy poreikio tyrimo pereinama
prie ju vykdymo analizés, nuo programinio nagrinéjimo — prie organizacinés struktiiros ir jos
poky¢iy galimybiy nagrinéjimo. Apibendrintas funkcinés analizés procesas pateikiamas 2.2
paveiksle.

Pirmame etape funkcijos suskirstomos pagal veiklos riiSis. Tada, remiantis klausimy —
atsakymy sistema, nustatomos reikalingos, naikintinos funkcijos, funkcijos, kuriy vykdymas
keistinas. Cia neakcentuojamas funkcijy naikinimo procesas, o detaliau nagrinéjamos reikalingy
funkciju paskirstymo tinkamiems vykdytojams galimybés. Antrame etape nagrinéjamos reikalingos
funkcijos ir ju vykdymo paskirstymas. Potencialiis funkcijos vykdymo peréméjai suskirstyti pagal
priklausomybg centrinei valdziai ir kontrolés lygi. TreCiame etape nagrinéjamos galimybeés funkcijy
vykdyma perduoti vieSojo sektoriaus institucijoms ir valstybés kontroliuojamoms organizacijoms,
atsizvelgiant | funkcijy sri¢iy specifika. Ketvirtame etape tiriama Kkiekvienos institucijos
organizaciné struktlira, nustatomos restruktiirizavimo, reorganizavimo galimybés.

Pasak Pasaulio banko atstovy, analizuojant turi buti orientuojamasi ne | funkcijy

panaikinima, o | funkcijy vykdymo optimizavima.
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Saltinis: Manning and Parison 2001: 25; 29; 33; 35.
2.2 pav. Funkcinés analizés procesas sprendimy medziy metodu
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Pasak A. M. Medvedevo (2002), ir horizontalioji, ir vertikalioji funkciné analizé susideda i$
triju veiklos bloky. Pirmas horizontaliosios funkcinés analizés blokas susijes su vykdomosios
valdzios institucijuy funkcijy nustatymu. Antrasis blokas analizuoja funkcijy formuluociy sandara.
Galiausiai tre¢iame bloke patikrinama galimybé i§saugoti funkcija. Siy veiksmy rezultatas — sarasas
funkciju, kurios gali buti:

e Dbetarpiskai vykdomos valdzios instituciju;

e iSskirstytos tarp valdzios instituciju;

e perduotos visuomeninéms organizacijoms, imonéms pagal rangos sutarti;
e panaikintos.

Pirmiausiai nustatomos vieSojo sektoriaus institucijos (VSI) funkcijos. Cia analizuojami
funkciju vykdyma reglamentuojantys teisés aktai. Pagrindiniu dokumentu laikomi institucijos
istatai. Cia nagrinéjamos dokumento sasajos su institucijos veikla, dokumentai i3déstomi
prioritetine tvarka pagal ju teising galia. Svarbu paminéti, kad kiekvienas tarpinis funkcinés analizés
rezultatas turi bati suderinamas su vie$ojo sektoriaus institucijos vadovybe, tokiu badu uZztikrinant
naudojamos informacijos adekvatuma institucijos atzvilgiu. Suformavus dokumenty baze, i$ turimy
duomeny iSskiriamos funkcijos ir sudaromas pirminis funkcijuy sarasas. Autorius Salia funkcijas
reglamentuojanciu dokumenty, kaip informacijos surinkimo buda, sitilo vykdyti ir institucijos
vadovybés atstovy ir vidurinés grandies vadovuy apklausa, siekiant iSsiaiSkinti dokumentais
nereglamentuojamas, taciau praktikoje vykdomas funkcijas ir nustatyti ty funkciju rezultatus
(iSeiga) ir ju naudos gavéjus.

Véliau analizuojamos funkcijy formuluotés ir tikrinamas ju atitiktis lingvistikos
reikalavimams. Palyginus esama funkcijos formuluote su standartu, iSrySkéja besidubliuojancios
funkcijos. Standartiné funkcijos iSreiSkimo formulé sudaroma, remiantis tam tikromis taisyklémis.
Funkcijos formuluotéje vienareikSmiskai turi biiti iSskiriamas funkcijos rezultatas (iSeiga), iSorinis
naudos gavéjas ir konkreti funkcijos taikymo sfera. Standartinés funkcijy formuluotés pristatomos
VSI vadovybés atstovams ir apibendrinamos. Funkcijos formuluotés struktiira pateikia ir
amerikieCiy teoretikai. Formuluoté i§ esmés paremta tuo paciu principu: veiksmas + objektas +
salygos (The Inter-American for Knowledge Development in Vocational Training 2004). Taikant
Sig formuluotés sandara, pasak mokslininky, sudaroma pagrindiné organizacijos funkcija (tikslas).
JAV praktikas M. Modellas (1996) teigia, kad rysiai tarp paciy funkciju taip pat turi bati nustatyti
standartine formuluote. Tokia formuluoté turi buti ekspresyvi, tac¢iau paprasta. Kiekvienas teiginys
turi apimti subjekta (pirmaja funkcija), veiksmazodi (sasaja tarp pirmos ir antros funkcijy) ir objekta
(antrgja funkcija). Formuluociy sutvarkymas pagal galiojancius standartus ne tik leidZia nustatyti

funkcijas, kurios apskritai negali buti priskiriamos institucijos funkcijoms, bet ir leidZia sumazinti
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dubliuojanc¢iy funkciju skai¢iy. Funkcijy ,$alinimas® remiasi principu ,,viena veikla — vienas
rezultatas®.

Galiausiai patikrinama, ar suvestiniame funkcijy sarase esancios funkcijos yra vykdomos
realiai. Funkciju rezultaty ir iSoriniy naudos gavéjy analizé leidZia nustatyti, kurios funkcijos yra
esminés, o kurios — vidinés veiklos. Véliau funkcijos analizuojamos pagal vyriausybés jgaliojimy
vykdymo kriteriju. Toliau tiriamas funkcijy, susijusiy su valdzios jgaliojimais, teisinis pagrindas,
patikrinama galimybé funkcijos vykdyma perduoti nevalstybiniam subjektui. Be to, atlickamas kity
tyrimy, patvirtinan¢iy alternatyviy priemoniy taikymo tikslinguma, vertinimas. Su valdzios
igaliojimais nesusijusios funkcijos nagrinéjamos tikrinant, ar funkcijos panaikinimas arba
perdavimas nevalstybinéms organizacijoms nesutrikdyty kity valstybés funkcijy vykdymo. Be to,
i$siaiSkinama, ar funkcijai vykdyti néra naudojama konfidenciali informacija, nagrinéjamos
galimybés perduoti funkcijos vykdyma nevalstybinéms organizacijoms, tikrinamas tokiy funkcijy
teisinis pagrindas. Galiausiai skiriamos naikintinos dubliuojancios funkcijos, sudaromas galutinis
funkcijy sarasas (zr. 2.3 pav.).

Skirtingai nei A. V. Samarucha ir panasiai kaip N. Manningas su kolega, A. M. Medvedevas
funkcing analiz¢ papildo vertikalia VSI analize. Apibendrinta analizés schema pateikiama 2.4
paveiksle. Salia aptarty A. M. Medvedevo siiilomy funkcinés analizés uzdaviniy nagrinéjamas
atsakomybés uz funkcijos vykdyma pasiskirstymas tarp instituciju ar ju daliniy. ISsiaiSkinama,
kokios vadovaujancios pareigybés ir struktiriniai daliniai dalyvauja vykdant kiekviena funkcijq ir
koki vaidmenj jie atlieka. Véliau analizuojama informacija apie funkcijos iSeiga, procesus,
procesams vykdyti reikalingas priemones, procesu vykdymo kontrolés rodiklius. Remiantis tokios

analizés rezultatais, sudaromas institucijos strukttrinis-funkcinis modelis.
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Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Medvedev A. M. 2002.
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2.3 pav. Horizontaliosios funkcinés analizés procesas
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Véliau nustatoma, ar institucijy veikla atitinka joms priskirtus jgaliojimus. Remiantis instituciju
igaliojimy ir atlickamy funkcijy sarasais, sudaromas pirminis institucijos teikiamy paslaugy rinkinys.
Sukuriami paslaugy teikimo technologijos modeliai. Nustatomi instituciju daliniai, kuriy veikla
prisideda prie paslaugos teikimo. Suformuojamas suvestinis VSI funkciju saraSas. IStiriama funkcijy,
reikalingu paslaugai suteikti, seka ir tarpusavio rySiai. Tuomet atrenkamos vyriausybinio (regioninio)
valdzios lygmens teikiamos paslaugos, kurioms nagrinéjama institucija gali turéti efektyvy poveiki.
Atmetamos tos paslaugos, kuriy kokybei nagrinéjama institucija neturi jokio ar turi nezymuy poveikj.
Ivertinama, ar paslauga gali biti efektyviai teikiama nevyriausybiniy organizacijy. Be to, jvertinama, ar
tikslinga perduoti paslaugos teikima kito valdzios lygmens institucijoms. PanaSia logika aptariant

funkcing analiz¢ vadovaujamasi ir straipsnyje ,,Human Resource Management: Functional Review*

(2003).
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Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Medvedev A. M. 2002.

2.4 pav. Vertikaliosios funkcinés analizés procesas
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Probleminiy paslaugos teikimo sri¢iy nustatymas leidzia suprasti paslaugos svarba ir pagristi
iSlaidas, butinas organizaciniams pokyciams atlikti. Nustatoma funkcijy vykdymo kokybés gerinimo
galimybé, siekiant didinti vieSosios paslaugos kokybe ir mazinti paslaugos kaina. Tokia metodika
vadovautasi ir atliekant funkcing analiz¢ Australijos valstybinése institucijose (Stanhope 2006).
Galiausiai nustatomi konkretiis organizacinés veiklos trukumai funkcijoms igyvendinti ir gauty
rezultaty pagrindu suformuojamos pagrindinés funkcijuy vykdymo gerinimo kryptys. Tobulinti galima
pavienes institucijos funkcijas, funkciju visuma. Tobulinimo kryp¢iy nustatymas grindziamas
kiekvieno proceso jeigos ir iSeigos santykio lyginimu, iSeigos skirtumo nuo siektinos, pilie¢iu
lukesciais ar eksperty rekomendacijomis nustatytos ribos nustatymu.

Autoriy nuomonés apie funkcinés analizés technologija skiriasi dél vieSajame sektoriuje
sprendziamy problemy jvairovés. Pasak A. V. Samaruchos (2008), funkciné analizé i§ esmés
orientuojama 1 programy analizg, tiriant tik funkciju rinkinius, nesigilinant { institucijy
restruktirizavimo galimybiy nustatyma. N. Manningas ir N. Parisonas (2001) siiilo i§samy klausimy-
atsakymu principu pagrista funkcinés analizés procesa, nuo funkciju paskirstymo efektyviausiai juos
atlikti galintiems subjektams pereinama prie institucijy restruktiirizavimo ir reorganizavimo galimybiy
tyrimo. A. V. Samaruchos pateiktas funkcinés analizés procesas siauresnis ir apima tik viena i§ keturiy
N. Manningo ir N. Parisono sitilomy funkcinés analizés proceso etapuy. Galiausiai A. M. Medvedevas
(2002) pateikia iSsamiausia funkcinés analizés technologija. A. M. Medvedevas detalizuoja funkcinés
analizés proceso etapus, o N. Manningas su kolega prieSingai — palieka pasirinkimo laisve, kaip
vykdyti funkcing analiz¢. Jiems svarbu, kad biity atsakyta i orientacinius funkcinés analizés klausimus.
A. M. Medvedevo pateiktas funkcinés analizés procesas mazina analizés lankstuma, taciau turédami
galimybe laisvai pasirinkti metodus funkcinei analizei atlikti, ekspertai gali per daug isigilinti i vienus
procesus, nepalikdami laiko ir istekliy Kitiems procesams. Tai gali lemti nepakankamai gerus funkcinés
analizés rezultatus.

Detaly funkcinés analizés procesa pateikia V. P. Petrovas (2002b) IS pradziy schemoje jis skiria
funkcinés analizés priemones.(Zr. E prieda). Nagrinéjama institucija tiriama pagal jos biudZeta, regiona,
kuriame ji yra, vykdomas funkcijas, pasiektus rezultatus, santykius su kitomis institucijomis, taip pat
iSskiriami institucijos klientai ir analizuojami ju poreikiai. Kiekvienai institucijos funkcijai taikomi
vertinimo Kriterijai nustatant, ar funkcija reikalinga, koks sektorius turéty ja vykdyti, finansuoti jos
vykdyma, ar galima jungti keliy funkcijy vykdyma, ar galima padidinti funkcijos rezultato kokybg.
Kity autoriy schemos yra labiau detalizuotos. IStyrus nagrinéjamos institucijos charakteristika, jvertinus
funkcijos statusa pagal vertinimo kriterijus, patikrinus funkcijuy atitikt] vyriausybés strateginiams
tikslams ir principams, toliau sprendziama, kokia organizacija geriausiai vykdyty nagrinéjama funkcija
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ir kokia turéty buti tos organizacijos struktiira. V. P. Petrovas teigia, kad toks visuotinai patvirtintas
metodas reikalinga tam, kad egzistuotu ekspertu, vykdysian¢iy funkcing analizg, ir institucijos, kurioje
bus vykdoma funkciné analizé, darbuotojy ir vadovy tarpusavio supratimas.

Taip pat V. P. Petrovas pateikia funkcinés analizés proceso schema (Zr. E prieda). Jis teigia, kad
kiekvienos funkcijos nagrin€jimo atveju reikia taikyti Sablona, tam, kad biity galima sudaryti logiskai
susiety ir nuosekliai vykdomy funkcijy sarasa. Schemoje detalizuojami organizacijy tipai (nors
pastarieji pateikiami pagal Rusijos Federacijoje egzistuojancius valstybés institucijy tipus), taip pat
pateikiamos galimos alternatyvos kalbant apie kiekvienos nagriné¢jamos funkcijos ateit] nusprendziant
ja naikinti, palikti ar keisti jos vykdymo pobiidi. Taip pat nurodomas funkcijy kategoriju (rasiu)
nustatymas. Atliekant kiekvienos funkcijos tyrimus pagal schemoje pateikta klasifikacija, nustatoma, ar
funkcija yra politing, koordinavimo, reguliavimo, paslaugos teikimo, pagalbiné.

Reprezentatyvia funkcinés analizés metodikos schema pateikia O. Lukashenko (2009: 16).
Autorés sitilomas funkcinés analizés procesas susideda i§ funkcinés analizés inicijavimo, funkcinés
analizés esmés iSgryninimo, analiziy komplekso atlikimo, ataskaity ir rekomendaciju rengimo etapuy
(zr. F prieda). Schemoje pateikiami funkcinés analizés proceso etapai ir etapuose sprendziami
uzdaviniai. [gyvendinus funkcinés analizés uzdavinius, gaunami konkretiis rezultatai.

Funkciné analizé orientuojama i funkciju butinumo problemas ir funkcijy ar ju vykdymo
alternatyvas (AbuSenko 2003). Taigi funkcinés analizés metodo taikymas leidZia sprgsti viesojo
sektoriaus efektyvumo problemas, o tokiy problemy sprendimo rezultatas — efektyvesnis vieSasis

sektorius.

2.3 Tipinis funkcinés analizés modelis

Struktiirizavus ivairiy autoriy funkcinés analizés procesus, galima sudaryti schematini funkcinés
analizés modelio vaizda pasitlant modelio komponentus ju eiliSkuma, tarpusavio sarySius. Tokia
schema sitiloma 2.5 paveiksle. Apibendrinant horizontaliaja ir vertikaliaja funkciju analizes, ju modelis
turi apimti ne tik funkcijy iSskirstyma ir analizg, bet ir struktiiring institucijos analizg, kadangi bet
kokiu atveju organizacijos struktiira modeliuojama pagal funkciju vykdyma. Taigi funkcijy analizes
modelis turéty susidéti is:

o Teisés akty analizés;
e Institucijos kompetencijy ir jgaliojimy tyrimo;
e Funkcijy sintaksés analizés;

e Dubliuojanciy ir nereikalingy funkcijy i§skyrimo;
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e Funkcijy charakterizavimo;
e Funkcijy klasifikavimo;

e Funkcijy vykdymo perdavimo kitiems subjektams galimybiy analizés.

APKLAUSOS TEISES AKTAI IR KITI PRADINE INFORMACIJA
DOKUMENTAI j (DUOMENU BAZE)
O 1.Dokumenty analizé ‘ﬁ 2.Institucijos kompetenciju | ---- .
! T > ir jgaliojimy tyrimas <
e : |
] ] - - :
| | - |
: | - - 1
1 v 4-~ X
i ~-| 4.Dubliuojanciy ir nereikalingy 3.Funkcijy lingvistiné i
b funkciju i8skyrimas - ——m e - analizé E
Vo ¥ |
[ S~ A :
: : Se - [} :
[ Se ! |
: = e
! E 5.Funkcijy charakterizavimas "~ 6.Funkcijy klasifikavimas E
=T —
| 7.Funkcijuy vykdymo perdavimo i
L T o - T P> R .
kitiems subjektams galimybiy analizé *

ISEITINE INFORMACIJA -

(REZULTATALD .| SUVESTINIAI SARASAI REKOMENDACIJOS

Pradinés ir iSeitinés informacijos judéjimas

Eiliskumo kryptis #

Abipusis rySys ¢ >

Informacijos srauto judéjimas —_———

Saltinis: sudaryta autorés.

2.5 pav. Funkcijy analizés modelis, jo elementai ir jy tarpusavio rysiai

Siekiant pritaikyti funkcinés analizés modeli vieSojo sektoriaus institucijoje, remiantis
pirminiais informacijos Saltiniais, visy pirma turi biti sudaroma duomeny bazé. Nagrinéjamos

institucijos, keliy hierarchiniais ryS$iais susijusiy institucijy ar nagrin¢jamos vieSojo administravimo
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srities funkcijy bazé gali bati surenkama apklausiant atitinkamuy instituciju atstovus ir analizuojant
vidinius institucijy teisés dokumentus, nuostatus, internetinése svetainése pateikiamus funkcijy sarasus.
Dazniausiai Sie du funkcijy surinkimo metodai integruojami, kadangi apklausos leidzia surinkti realiai
vykdomas funkcijas, o vidiniai dokumentai kompensuoja apklausy nepatikimuma dél Zmogiskojo
veiksnio.

Pirminiy funkcijy bazé panaudojama dokumenty analizei. Pastaroji tampa pagrindu atlikti
instituciju kompetencijy ir jgaliojimy tyrima, iSskirti dubliuojancias ir nereikalingas funkcijas, jas
charakterizuoti. Galimybe iSskirti dubliuojancias ir nereikalingas funkcijas salygoja ir institucijos
kompetenciju bei jgaliojimy tyrimas. Pastarasis sudaro salygas ir funkciju vykdymo perdavimo
galimybiy analizei. Lingvistiné funkcijy analiz¢ taip pat reikalinga funkcijy reikalingumo ir dubliavimo
atvejy nustatymui. Dubliuojanciy ir nereikalingy funkcijy iSskyrimas su funkcijy vykdymo perdavimo
galimybiy analize susijes tiek, kad nustacius funkcijos dubliavimo atveji, galima pasirinkti funkcijos
vykdyma palikti arba nagrinéjamai institucijai, arba kitai ta funkcija jau vykdanciai institucijai.
Funkcijos charakterizuojamos surenkant kuo daugiau informacijos apie kiekviena funkcija institucijos
darbuotojuy apklausy ir dokumenty analizés metu. Funkciju klasifikavimas taip pat leidzia aptikti
funkcijy dubliavimo atvejus, be to atsiradus abejoniy dé¢l funkcijos priklausymo kelioms grupéms
atsiranda tikimybe, kad funkcija turéty biti iSskaidyta i smulkesnius procesus, kas atliekama funkcijy
sintakses analizéje. Funkcijy tipai yra tiesiogiai susij¢ su instituciju kompetencijomis, todél priskyrus
funkcija tam tikram tipui galima orientuotis 1 tipo ir institucijos kompetencijos atitikima.

Galiausiai atlickama funkciju vykdymo perdavimo kitiems subjektams galimybiy analizé,
itakojama institucijos kompetencijy ir jgaliojimy tyrimo. Atlikus funkcijy analiz¢ gaunama iSeitine
informacija. Suvestiniy funkciju saraSuy pagrindu tampa funkciju charakterizavimo rezultatas, o
rekomendacijos formuojamos pagal funkciju vykdymo perdavimo galimybiy analizés ir dubliuojanciu
ir nereikalingy funkcijy i$skyrimo rezultatus.

1. Dokumenty analizé

I$ jvairiy Saltiniy surinkus informacija apie nagrinéjamos institucijos vykdomas funkcijas,
sudaromas pirminis funkcijy sarasas. Kiekvienai funkcijai i§ saraSo ieSkoma teisinio pagrindimo
Ivairiuose vyriausybés istatymuose, reglamentuojanciuose institucijy, kuriose vykdomos nagrinéjamos
funkcijos, veikla ir apibrézianc¢iuose jy kompetencijas. Tokiu blidu turimy funkcijy sarasas papildomas
kiekvienai funkcijai priskiriant ne tik ja reglamentuojant] vidinj institucijos, bet ir vyriausybés teisés
dokumenta. Tokiu atveju, kai funkcijai teisinis pagrindimas nerandamas (daZzniau tokia informacija
apie tokios funkcijos vykdyma gaunama apklausy metu), tokia funkcija pripaZistama nereikalinga ir
teikiamas pasiiilymas ja Salinti, tam tikrais atvejais gali buti siiloma jtraukti funkcijos vykdyma i
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institucijos kompetencijas, jei tenkinami dekoncentracijos, decentralizacijos ir subsidiarumo principai.
Vis dél to, atlickant dokumenty analizg, butina atkreipti démesi i tai, kad tam tikra funkcija
reglamentuojanciame aukstesnio lygio teisés dokumente formuluoté nebitinai bus tokia, kokia
pateikiama vidiniuose institucijos dokumentuose, ar kokia nusaké institucijos atstovai. Bendrosioms ir
pagalbinéms funkcijoms vykdyti uztenka, kad teisés aktuose vieSajai institucijai biity numatyta
galimybé reguliuoti tam tikrus nustatytus viesuosius santykius ar daryti poveiki ty santykiy subjektams.
Taciau specifinéms funkcijoms butinas tikslus teisinis pagrindimas, kadangi tokios funkcijos skirtos
formuoti konkrec¢iy teisiniy santykiy subjekty elgesi, teises ir pareigas ir privalo atitikti jstatymus.

Dokumenty analiz¢ leidzia ne tik iSskirti paSalines ir jstatymais nereglamentuojamas funkcijas,
bet ir auksStesnio lygio teisés aktuose nustatyti reglamentuojamas, taciau realiai nevykdomas funkcijas.
Net ir tokiu atveju gali paaiskéti, kad institucija vykdo funkcija, taciau ji yra itraukta i apibendrinta
keliy funkcijy formuluotg. Siekiant konkretizuoti valdZios institucijy veikla, funkeijy formuluotés turi
biti ne bendrinamos, o kaip imanoma smulkiau iSskaidomos.

Detalizuojant biidus, kaip atlikti dokumenty analizg, koncentruojamasi i funkcijas, surinktas i$
teisés akty ir vidiniy institucijos dokumenty, nes praktinéje dalyje butent Sie duomeny Saltiniai buvo
pasitelkiami nagrin¢jamos institucijos funkcijoms surinkti. Dél metodo sudétingumo funkcijy
surinkimas i§ apklausy nenagrinéjamas, praktinéje dalyje apklausos taip pat nebuvo atlieckamos.

Taigi Siame funkcinés analizés etape analizuojami surinkti institucijos funkcijas
reglamentuojantys teisés aktai, apibréziantys vidiniai institucijos dokumentai, i$skiriamos institucijos
vykdomos funkcijos, tiriamas funkciju vykdymo pagrindimas teisés aktais, nustatomos S$alintinos
funkcijos.

Uzdaviniai:

1. Surinkti dokumentus, reglamentuojancius vieSojo sektoriaus institucijos veikla.
VieSojo sektoriaus institucijos funkcijy i§skyrimas pradedamas nuo dokumenty, kuriuose nustatoma
institucijos veikla, saraso sudarymo. Informacija Siam sarasui renkama nagrinéjant ne tik teisés aktus,
taciau ir kitus jvairius dokumentus (metines veiklos ataskaitas, strateginius veiklos planus, vidinius
institucijos dokumentus), organizacijos struktiira, institucijos veiklos vertinimo rodikliy suvestines,
personalo duomenis.

2. Sudaryti dokumenty, reglamentuojanciy vieSojo sektoriaus institucijos veikla, sarasa ir iSskirti
dokumentuose nustatytas institucijos funkcijas.

Sprendziant §i uzdavini, sudaromas dokumenty, nustatanéiy net tik pagrindines institucijos
funkcijas, bet ir tas funkcijas, kurias vykdant institucija dalyvauja kartu su kitais subjektais, sara$as.

Dokumenty sarasas analizuojamas, iSrenkant juose nustatytas vie$ojo sektoriaus institucijos funkcijas. [
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suvesting lentele suraSomos funkcijos, jas reglamentuojantys teisés aktai (nurodant tikslia vieta juose)

ir Kiti dokumentiniai Saltiniai (Zr. 2.5 lentelg).

2.5 lentelé. Institucijos funkcijy pagrindimas teisés aktais

Nr. Funkcija Teisés aktas Vidiniai institucijos
dokumentai

1. nenustatyta nustatyta

2. nustatyta nustatyta

3. nustatyta nenustatyta

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Medvedev A. M. 2002: 5.
3. Istirti vieSojo sektoriaus institucijos funkcijy tiesiogini ir netiesioginj pagrindima teisés aktais.
Siuo atveju analizuojami lenteléje suradyti duomenys. Kiekvienai funkcijai turi bati priskirtas
teisés aktas ir vidinis institucijos dokumentas arba bent vienas iS ju.
Jei funkcija néra tiesiogiai reglamentuota teisés aktais ir apibréziama tik vidiniais institucijos

dokumentais, tuomet tiriama, ar funkcija yra reikalinga, pasitelkiant sprendimy med; (zr. 2.6 pav.).

Dokumentas, kuriuo nustatoma funkcija, atitinka galiojancius
teisés aktus

taip
Dokumento, kuriuo nustatoma funkcija, turinys atitinka institucijos ne Funkcija néra
siekiamus tikslus ir uzdavinius reikalinga
taip

Funkcijos vykdymas padeda siekti institucijos tiksly ir uzdaviniy

taip
y

Funkcija paliekama vykdyti institucijai

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis ,,RBS“ 2007: 871.

2.6 pav. Teisés aktais nereglamentuoty funkcijy reikalingumo tyrimas

Dokumenty pagristuma teisés aktais ir dokumenty turinio ir funkcijy atitiktj institucijos tikslams
ir uzdaviniams vertina eksperty grupé. Kiekviena teigini ekspertai jvertina teigiamai arba neigiamai,
remdamiesi faktais apie institucijos veikla ir ja nustatanciy vidiniy dokumenty turini, savo patirtimi ir
profesionalia nuomone. Jei visi teiginiai jvertinami teigiamai, tuomet funkcija paliekama institucijai
vykdyti, taciau jei bent vienas teiginys jvertinamas neigiamai, teikiama rekomendacija pasalinti

funkcija 18 institucijos vykdomy funkcijy saraso.
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Jei funkcijos vykdymas ir reglamentuotas teisés aktais, ir apibréziamas Kkituose
dokumentiniuose S$altiniuose, tuomet funkcija laikytina teisiSkai pagrista ir paliekama institucijos
vykdomy funkecijy sarase.

Jei funkcija yra reglamentuota teisés aktais, taCiau neapibréziama institucijos vidaus

dokumenty, tuomet sitlytina naudoti kita sprendimy medj (zr. 2.7 pav.).

Funkcijos vykdymas reikalingas konstitucinéms
pilieciy laisvéms ir teiséms uZztikrinti

ne

A

Funkcijos vykdymas reikalingas nacionaliniam
saugumui ir vieSajai tvarkai uztikrinti

1=

Funkcijos vykdymas reikalingas mokeséiy ir taip
privalomyjy imoky surinkimui uZztikrinti

Nagrinéjamos galimybés funkcijos
vykdyma perduoti kitam subjektui

ne
A 4

Funkcijos vykdymas reikalingas institucijos ar kity
subjekty funkcijoms vykdyti

ne

A
Funkcijos vykdymas reglamentuojamas tarptautiniais
teisés aktais, kuriais remiasi institucija

g ne

Funkcija néra reikalinga

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis ,,RBS*“ 2007: 871.

2.7 pav. Institucijos vidaus dokumentais neapibrézty funkcijy reikalingumo tyrimas

Sprendimy medZio teiginius taip pat teigiamai ar neigiamai vertina eksperty grupé, taciau
remiamasi surinktais faktais apie funkcijos vykdymo itaka kitiems procesams, nagrin¢jama
Konstitucija, istatymai, tarptautiniai teis€s aktai, kuriy laikosi institucija. Jei visi sprendimy medzio
teiginiai jvertinami neigiamai, teikiama rekomendacija paSalinti funkcija 1§ institucijos vykdomu
funkciju saraSo. Taciau, jei bent vienas teiginys jvertinamas teigiamai, tai dar néra jrodymas, kad
nagrin¢jama institucija gali vykdyti funkcija efektyviausiai, todél toliau tiriamos galimybés funkcijos
vykdyma perduoti Kitam subjektui.

Rezultatas:
Suvestinis vieSojo sektoriaus institucijos vykdytiny ir i§ dalies vykdytiny funkcijy ir jas

reglamentuojanciy teisés akty ir apibrézianciy vidaus dokumenty sarasas.
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2. Institucijos kompetencijy ir jgaliojimy tyrimas

Atliekant institucijos veikla reglamentuojanciy teisés akty analizg, kartu skiriama nagrinéjamy
instituciju kompetencija bei jgaliojimai. Instituciju kompetencijuy ir jgaliojimy tyrimas reikalingas
nustatant funkcijy dubliavimo atvejus, reikalingas ir nereikalingas funkcijas, funkciju vykdymo
perdavimo galimybe. Funkcijy vykdymo perdavimas i§ esmés yra institucijos igaliojimu perdavimas.
ISskyrus institucijos kompetencijas ir igaliojimus, $ie duomenys lyginami su turimu suvestiniu funkciju
sarasu, tad galima nustatyti ir funkcijas, kurios neatitinka institucijos igaliojimy. Beje, Sis funkcinés
analizés modelio elementas glaudZiai susijgs su funkcijy grupavimu. Tam tikro pobudzio funkcijas gali
vykdyti tik tam tikros institucijos pagal joms budingas kompetencijas ir jgaliojimus. Tokiu pac¢iu badu
galima nagrinéti ir institucijos struktiriniy daliniy kompetencijas ir jgaliojimus. Tuo atveju
nagrin¢jama institucijos organizaciné struktiira ir kiekvieno struktiirinio dalinio realiai atliekamos
funkcijos ir jiems nustatyta kompetencija. Nustaéius neatitikimo atvejus nagrin¢jama galimybé ne tik
perduoti funkciju vykdyma kitam struktiriniam daliniu, bet ir perduoti viso struktiirinio dalinio
kontrolg kitam vadovui.

Taigi Siame etape surenkami ir analizuojami institucijos kompetencija ir igaliojimus
apibréziantys teisés aktai, skiriama bendra institucijos kompetencija ir jgaliojimai, taip pat institucijos
strukturiniy daliniy kompetencija ir igaliojimai, lyginamosios analizés biidu tiriama institucijos
funkcijy i$ turimo saraSo atitiktis institucijos kompetencijai ir jgaliojimams ir uz funkcijy vykdyma
atsakingy institucijos strukturiniy daliniy kompetencijai ir jgaliojimams.

Uzdaviniai:

1. Surinkti teisés aktus, apibréZiancius nagrin¢jamos institucijos kompetencija ir jgaliojimus.

Siuo atveju nagrinéjami tik teisés aktai, nes teiséta kompetencija ir jgaliojimai yra apibréziami
Vyriausybés ar ministerijy tik teisés aktais.

2. Sudaryti teisés akty, apibrézian€iy nagrin¢jamos institucijos kompetencija, saraSa, iSskirti ta
kompetencija tiek visos institucijos, tiek institucijos struktiriniy daliniy atzvilgiu, pagal kompetencija
itraukti institucijos funkcijas i§ turimo saraso.

I suvesting lentele suraSomos institucijos kompetencijos, jas apibréziantys teis€s aktai,
priskiriamos kompetencijas atitinkancios teisiSkai pagristos funkcijos, taip pat suraSomi uz funkcijy

1gyvendinima atsakingi konkretts institucijos struktiiriniai daliniai ir juy kompetencija (Zr.2.6 lentelg).
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2.6 lentelé. Institucijos jgaliojimy ir kompetencijos detalizavimas

Institucijos Teisés ’ Atsakingi vykdytojai | ‘Atsakingu vykdytojy
Wi || Rewpsrllels | G| Rlelles | GRnen ey | Dbl
igaliojimai igaliojimai
1. apibrézta apibrézta priskirta apibrézta
2. neapibrézta neapibrézta priskirta apibrézta/neapibrézta
3. apibrézta apibrézta nepriskirta neapibrézta

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Medvedev A. M. 2002: 14-15.
Funkcijos 1§ turimo saraSo yra pagrindinis viso tyrimo elementas, todé¢l suvestiné igaliojimy ir
kompetencijy lentelé pildoma funkcijoms pritaikant kompetencija ir atsakingus vykdytojus.
3. Istirti institucijos funkciju atitikti institucijai ir jos struktiiriniams daliniams priskirtai
kompetencijai ir jgaliojimams.
Siuo atveju analizuojami lenteléje surasyti duomenys. Kiekviena funkcija turi bti priskirta tiek
bendrai institucijos kompetencijai, tiek atsakingam vykdytojui. Atvejuy tyrima galima pavaizduoti

sprendimy medyje (Zr. 2.8 pav.)

Funkcija jtraukta { institucijos
kompetencija ir jgaliojimus
taip ne

Funkcija susijusi su valdzios jgaliojimais

taip Funkcija yra bendrojo
ne pobiudzio

Nagrinéjamos galimybés Funkcijos vykdymas
funkecijos vykdyma itrauktas | funkcija

perduoti kitam subjektui vykdancio struktirinio

dalinio kompetencija

A% I

Funkcijos vykdymas priskirtas konkre¢iam
institucijos struktiriniam daliniui

taiz/ ne

Funkcija paliekama
vykdyti atsakingam
nagrinéjamos institucijos
struktliriniam daliniui

Institucijoje yra
struktiirinis padalinys,
kurio kompetencijai
galima priskirti funkcija

ne

A 4

taip

taip Funkcijos vykdymas Funkcija paliekama
perduodamas institucijos vykdyti atsakingam
struktiiriniams daliniui, nagrinéjamos
kurio kompetencija apima institucijos

funkcija struktiiriniam daliniui

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis ,,RBS“ 2007: 871.
2.8 pav. Institucijos funkcijuy atitikties institucijos kompetencijai tyrimas

Jei teisés aktais apibrézta institucijos kompetencija ir jgaliojimai apima institucijos vykdomas
funkcijas, taip pat institucijos struktiriniy daliniy kompetencija ir igaliojimais jiems priskiriamas
funkciju vykdymas, tuomet funkcijos paliekamos vykdyti tiems patiems nagrinéjamos institucijos

struktariniams daliniams.
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Jei nagrinéjamos institucijos struktiriniai daliniai vykdo funkcijas, kurios nejeina i teisiskai
institucijai priskirta kompetencija, tiriama ar funkcijos yra susijusios su valdzios igaliojimais. Jei
nustatoma, kad funkcijos néra susijusios su valdzios jgaliojimais, tuomet tiesioginio teisinio
pagrindimo ir konkre¢ios kompetencijos joms priskirti nereikia, kadangi tai yra bendro pobiidzio visu
instituciju vykdomos funkcijos, padedancios institucijai siekti jos tiksly ir uzdaviniy. Taciau bendro
pobudzio funkcijas vykdanciy struktiiriniy daliniy kompetencija turéty apimti vykdomas funkcijas.
Priesingu atveju funkcijos turi buti perduotos strukttriniam daliniui, kurio kompetencija apima
nagriné¢jamas funkcijas. Jei funkcijos yra susijusios su valdZios jgaliojimais ir néra jtrauktos i
institucijos kompetencija, funkcijos nagrin€¢jamos funkcijy vykdymo perdavimo kitam subjektui
galimybiy tyrime.

Jei nagrinéjamos institucijos funkcijos patenka i institucijai priskirta kompetencija, taciau
institucijos viduje funkcijoms nepriskirti uz ju vykdyma atsakingi struktiiriniai daliniai, nustatomi tie
struktiriniai daliniai, kuriy kompetencijai buity galima priskirti nagrinéjamas funkcijas ir inicijuojami
teisés akty keitimai funkcijoms priskiriant atsakingus vykdytojus. Jei institucijoje néra tokio
struktiirinio dalinio, kurio kompetencija apimty nagrin¢jamas funkcijas, tuomet funkcijos nagrin¢jamos
funkcijy vykdymo perdavimo kitam subjektui galimybiy tyrime.

Rezultatas:

Suvestinis  vieSojo sektoriaus vykdytiny funkcijy, jas apimancios teisiniais aktais
reglamentuotos institucijos kompetencijos ir uz funkciju vykdyma atsakingy struktiiriniy daliniy
sgrasas.

3. Lingvistiné funkcijy analizé

Atliekant lingvisting funkciju analizg, tiriamos funkcijy formuluotés, kadangi valdzios
institucijos, nors ir turi savo specifing Saking veikla, taciau valstybés uzduodiy jgyvendinimo siekia
universaliomis priemonémis. Tad svarbu iSsiaiSkinti, ar skiriasi institucijos atliekamy funkcijuy
suvokimas ir lingvistinés jy formuluotés. Nerekomenduojama funkcijos formuluotéje vartoti tokiy
funkciju neapibréztuma lemianc¢iy Zzodziy, kaip ,organizuoja“, ,uZztikrina“, ,koordinuoja“,
,bendradarbiauja®, ,.tobulina®, ,,dalyvauja®, ,nustatyta tvarka® (Maslenikova 2009). Tokios risies
funkcijas geriau iSskaidyti | keleta paprastesniy, kuriy kiekviena atspindéty vykdoma veikla su
orientacija { gaunama rezultata. Funkcijos su apibendrinanciaisiais veiksmazodziais gali turéti tokia
sintaksing sandara, kad skirtingose situacijose jos reik$ skirtingas procediiras ir bus sunku nustatyti

institucijos veiklos objektus.
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Funkcijas, turincias apibendrinancia reikSme, rekomenduojama performuluoti ir pakoreguoti
atsizvelgiant | tam tikras salygas:

e vykdant funkcijq turi biiti atlickamas vienas veiksmas, kuris gali biiti jvardintas ir apibendrintai,
jei apima tam tikra granding susijusiy vienariisiy veiksmuy, nelaikomy funkcijomis;

e nagrin¢jamas veiksmas turi buti priskirtas tik vienos institucijos kompetencijai, kitu atveju
atsiras funkcijy dubliavimo galimybiuy;

e funkcijos formuluotéje turi bti pabréziamas atlickamo veiksmo reguliarumas;

e funkcijos formuluotéje turi buti iSskiriamas tikslas, kurio siekiant organizuojama institucijos
veikla nagrin¢jamos funkcijos ribose;

e reguliavimo tikslu ar objektu turi buti vieSieji santykiai arba vieSyju santykiy subjektai
(Maslenikova 2009: 70).

Funkcijy formuluociy standartizavimas gali lemti ir keleto skirtingy funkciju, apimancéiy turinio
poziiiriu ta pati objekta, apibendrinima. Tokiu atveju vietoj keliy egzistuojanciy funkcijy gali atsirasti
viena funkcija.

Taigi Siame funkcinés analizés etape nagriné¢jamos institucijos vykdomu funkcijy formuluotés,
nustatomos bendrojo funkcijuy formuluociy standarto neatitinkancios funkcijy formuluotés, pateikiamos
sitilytinos tinkamos funkcijy formuluotés, nustatomos skaidytinos ir Salintinos institucijos funkcijos.

Uzdavinys:

1. PerraSyti funkciju formuluotes pagal bendraji funkcijuy formuluociy standarta.

Atmetus teisés aktais nepagristas ir su institucijos veikla nesusijusias funkcijas, atliekama

lingvistin¢ funkcijy analizé. Funkcijy formuluotés nagriné¢jamos remiantis bendruoju funkcijy

formuluociy sudarymo standartu. Funkcijos formuluoté turi susidéti i$ triju daliy (zr. 2.9 pav.).

Veiksmas (aktyvus veiksmazodis) + Objektas / produktas / rezultatas + Naudos gavéjas / veikimo sfera

Saltinis: Maslenikova E. V. 2009: 70.
2.9 pav. Funkcijy formuluodiy standarto sudedamosios dalys
I funkcijos formuluote turi buti itrauktas iSskirtinai tik vienas elementas i kiekvienos standarto
dalies. Jei analizuojant funkcijos formuluote, i$skiriamas daugiau nei vienas elementas i§ kiekvienos
standarto dalies, teikiama rekomendacija funkcija iSskaidyti 1 dvi ar daugiau funkciju. Suvestinéje
lentel¢je suraSomos pirminés funkciju formuluotés ir rekomenduojamos, pakoreguotos funkcijy
formuluotés, kai funkcija yra gali biti tik perraSoma arba rekomenduojama ja iSskaidyti. Nuosekliam

tyrimy procesui uztikrinti i$skiriami ir kiekvienos pirminés funkcijos vykdytojai (zr. 2.7 lentelg).
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2.7 lentelé. Institucijos funkcijuy formuluociy koregavimas

Nr. | Pirminé funkcijos formuluoté, pateikta | Funkcijos | Nr. Funkcijos formuluoté, pakoreguota pagal
dokumentuose vykdytojai sintaksés reikalavimus
1. 1.1
1.2
2. 2.1
2.2

Saltinis: Medvedev A. M. 2002: 6.

Jei nagrinéjant funkcijos formuluote pagal formuluoCiy standarta paaiSkéja, kad funkcija
nesukuria jokio rezultato ar neturi naudos gavéjo, teikiama rekomendacija pasalinti funkcija i$
institucijos vykdomuy funkcijy saraso. Nagrinéjant funkcijy formuluoc¢iy elementus galima nustatyti ir
funkcijas, kuriy sukuriamu rezultatu naudojasi tik nagrin¢jama institucija. Jei nagrin¢jamos tik tos
institucijos funkcijos, kuriomis sukuriamas rezultatas iSoriniam vartotojui, tada vidinés funkcijos
iSbraukiamos i$ pagrindinio institucijos vykdomuy funkcijy saraso.

Rezultatas:

Institucijos vykdytiny funkcijy, perraSyty pagal bendraji funkcijy formuluociy standarta,
sgrasas.

4. Dubliuojanciy ir nereikalingy funkcijy analizé

Si analizé atlickama kartu su funkcijy grupavimu, dokumenty, lingvistine funkciju analizémis,
kadangi kiekvienos analizés rezultatas apima ir funkcijy, neatitinkanéiy kiekvienos analizés
reikalavimy, i8skyrima i§ turimo funkcijy saraso. Taip pat reali institucijos veiklos apimtis nustatoma
palyginant apklausos metu (zr. D prieda) surinktas funkcijas su nustatytomis institucijos nuostatuose.
ISskyrus nevykdomas funkcijas, biitina apraSyti ir ju nevykdymo prieZastis, kurios gali padéti
suformuoti tolesnius pasitilymus dél funkcijy pasalinimo. Pasalinés funkcijos iSskiriamos ir lingvistinés
analizés metu nustacius, kad funkcija neturi rezultato ir naudos gavéjo. Paskutiniu Sios analizés tyrimu
vykdymu ir kitos funkcijos, nesusijusios su valdzios jgaliojimais. O. Lukashova (2009: 20) funkcijas
skirsto 1:

1. reikalingas organizacijos tikslams pasiekti;

2. susijusias su valdzios igaliojimais;

3. kasdienio pobudzio.

Kai kurie moksliniy darby autoriai funkcijas, nesusijusias su valdzios jgaliojimais 1§ karto
pasalina i$ turimo funkcijy saraso, kadangi ju siilomos funkcinés analizés neapima vidiniy institucijos

funkciju tyrimo (A. M. Medvedev 2002, N. Manning ir N. Parison 2001).
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Funkcijoms, susijusioms su valdzios igaliojimais, priskiriamos santykiy su pilieCiais ir
organizacijomis kontrol¢ ir priezilira, valstybinés paslaugos pilieCiams ir organizacijoms, tiesiogiai
institucijos igyvendinama teisékiiros veikla. Analizuojant su valdzios jgaliojimais susijusiu funkcijy
vykdymo reikalinguma, biitina patikrinti ir iSimtinius atvejus, kuomet net ir nustacius, kad funkcija yra
nereikalinga, ji iSsaugoma kaip valstybiné, jei funkcijos vykdymas susij¢s bent su vienu i$ iy kriterijy:

e konstitucings pilieciy teisé€s ir laisves;
e nacionalinio saugumo ir vieSoji tvarka;
e mokestiniy ir privalomyjy imoky uztikrinimas ir surinkimas (zr. 2.7 pav.).

Nagrinéjant funkcijas, nesusijusias su valdzios jgaliojimais, visy pirma tiriama, ar institucijos
veikla, kurig vykdo ir kitos institucijos, jeina | specifing nagrinéjamos institucijos kompetencija. Jei
veikla nenukreipta i institucijos tiksly ir uzdaviniy igyvendinima, tuomet funkcijos vykdymas
priskiriamas bendradarbiavimo tarp institucijy atvejui (zr. 2.6 pav.).

Siame funkcinés analizés etape nagrinéjami ne tik nereikalingu, bet ir dubliuojanéiy funkciju
atvejai. Funkciju dubliavimo galimybés tiriamos tuo atveju, jei analizés subjektais pasirenkamos kelios
institucijos, paprastai i§ giminingy sri¢iy. Tokiu atveju sudaromas visy nagriné¢jamy institucijy
specifinei kompetencijai priskiriamy funkcijuy saraSas. Sarase palickamos tik tos funkcijos, kurios buvo
i§saugotos kaip reikalingos. Sudarius saraSa, jis perraSomas pagal atlikta lingvisting analizg
standartizuojant funkcijy formuluotes. Naujajame sarase i$siskiria tos funkcijos, kurios panasios savo
skambesiu ir turiniu.

Taigi Siame etape i§ esmés nagrinéjamos galimai dubliuojancios funkcijos, nes nereikalingos
funkcijos isskiriamos atliekant dokumenty analizg¢, kompetencijy ir igaliojimy tyrima, lingvisting
funkcijy analize. Sudaromas suvestinis nereikalingy funkcijy sarasas, kuris véliau itraukiamas teikiant
rekomendacijas dél pokyciy.

Uzdaviniai:

1. I8skirti galimai dubliuojancias funkcijas, turin€ias ta patj rezultata tam pac¢iam naudos gavejui.

Nagrinéjamos panasios veiklos srities instituciju funkcijos. Institucijos gali priklausyti tam
paciam arba skirtingam hierarchiniam lygmeniui. Taip pat gali biiti nagrinéjami funkcijy dubliavimo
atvejai institucijos viduje tarp struktiriniy daliniy.

2. Sudaryti galimai dubliuojan¢iy funkcijy, jas vykdanciy institucijy, institucijos strukttriniy
daliniy sarasa ir i$skirti institucijy ir struktiiriniy daliniy tikslus ir uzdavinius.

I suvesting lentel¢ surasomos funkcijos, kurios, atlikus lingvisting funkciju analizg, skamba

panasiai, todél manoma, kad jos lemia ta pati rezultata tam paciam naudos gavéjui. Funkciju

53



dubliavimo galimybiy tyrimui atlikti reikia iSskirti kiekvienos funkcijos vykdytoja (institucija ar
strukttrini dalinj) Ir nustatyti vykdytojo tikslus ir uzdavinius. Visa §i informacija taip pat suraSoma {

lentelg (Zr. 2.8 lentelg).

2.8 lentelé. Galimai dubliuojanciu funkcijy iSskyrimas

Nr. Funkcija Potencialiai dubliuojanti funkcija
Formuluoté Vykdytojas | Vykdytojo tikslai | Formuluoté Vykdytojas Vykdytojo
ir uzdaviniai tikslai ir
uzdaviniai
1.
2.

Saltinis: Medvedev A. M. 2002: 16.

3. Istirti galimus funkcijy dubliavimo atvejus.

Nagrinéjant | lentel¢ suraSytus duomenis lyginami skirtingy funkciju vykdytojuy tikslai ir
uzdaviniai. Jei nustatoma, kad funkcija vykdoma tiems patiems tikslams ir uzdaviniams siekti, funkcija
i§skiriama 1§ turimo nagrinéjamos institucijos vykdomuy funkcijy saraso ir tiriama galimybé funkcijos
vykdyma perduoti kitam subjektui. Jei nustatoma, kad vykdant funkcija siekiama skirtingy tiksly ir
uzdaviniy, teikiama rekomendacija patikslinti funkcijos formuluot¢ itraukiant papildoma funkcijas
skirian¢ia informacija.

Rezultatas:

Dubliuojanc¢iy funkcijy sarasas ir suvestinis institucijos vykdomy funkcijy, kurios nesidubliuoja
su kity subjekty vykdomomis funkcijomis, nei tarp institucijy, nei institucijos viduje tarp struktiriniy
daliniy, sarasas.

5. Funkcijy charakterizavimas

Sis elementas jau keleta karty minétas anks¢iau. Salyginiai funkcijy charakterizavimo pozymiai
pateikiami E priede pristatant V. P. Petrovo (2002b) funkcinés analizés metodologija. Kaip ir funkcijy
klasifikacija, funkciju charakterizavimo pozymius sitilo nemazai autoriy. Vieni autoriai siiilo tik
funkcijos istekliy (jeigos), rezultaty (iSeigos) ir rezultaty gavéju iSskyrima (E. V. Maslenikova 2009,
»Stavka“ 2006). Kiti autoriai (A. M. Medvedev 2002, N. D. Balatova 2008, ,,RBS“ 2007, O.
Lukashova 2009) ijvardina daugiau funkciju charakteristikos pozymiy. Pagrindinés orientacinés
funkcijy charakteristikos yra:

e funkcijos jeiga, iSeiga, naudos gavéjai;
e procesai, vykdomi pries ir po funkcijos atlikimo;

e taisyklés ir normos, reglamentuojancios funkcijas;
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e funkcijos vykdymui reikalingi istekliai ir naudojamos priemongs;
e funkcijos vykdymo kontrolés rodikliai;
e funkcijos vykdymo terminai.

Funkcijy charakterizavimas tiesiogiai susijes su dokumenty analize: renkant duomenis funkcijy
charakterizavimui, nagrinéjami institucijos ir valstybés, funkcijos veikla reglamentuojantys
dokumentai, nustatomi informaciniai, materialtis iStekliai, taip pat procesai, reikalingi funkcijai
vykdyti, apibendrinamos teisés dokumentuose nurodomos taisyklés, normos, iSgryninami kokybiniai ir
kiekybiniai rodikliai, reikalingi funkcijos vykdymo ekonomiskumui, efektyvumui ir veiksmingumui
ivertinti. Taip pat apibréziami funkcijos realizavimo terminai (jei tokie nustatyti), nustatomi procesali,
vykstantys po funkcijos atlikimo. Minéti duomenys apie kiekviena funkcija sudaro vadinamaji funkcijy
registra, kuris tampa pagrindu tolesniems institucijos veiklos efektyvumo tyrimams ir tobulinimo gairiy
rengimui.

Taikant funkcing analiz¢ skiriami tam tikri institucijy veiklos rodikliai. E. V. Maslenikova

(2009: 57-64) grupuoja rodiklius i:

o iStekliy;

e tiesioginio rezultato;
e procesy;

e galutinio efekto.

Pasak jos, rodikliai turi atitikti Siuos reikalavimus:

e Atitikimo — rodikliai turi bati tiesiogiai susij¢ su nustatytais valdzios institucijos tikslais ir
uzdaviniais.

e AiSkumo, vienareikSmiSkumo, paprastumo — 1§ rodiklio apraSymo turi biti aiSku, ar rodiklis
reik§mingas.

e Palyginamumo — rodikliai turi biiti palyginami ir laiko ir skirtingy institucijy atzvilgiu.

e Patikrinamumo — rodikliy reik§mes galima patikrinti tam tikrais statistiniais metodais.

e Statistinio patikimumo — rodikliy reikSmés turi buti gaunamos i$ patikimy duomeny masyvy.

e Ekonominio tikslingumo — rodikliai turéty baiti pagristi jau egzistuojanciomis duomeny bazémis
ar susieti su atlieckamu duomenuy rinkimu. Norint suformuoti naujo rodiklio duomeny baze,
butina kiek imanoma sumazinti iSlaidas susijusias su duomeny rinkimu. Biitina uztikrinti
racionaly iSlaidy duomeny rinkimui ir duomeny masyvo naudingumo santyki.

e Kontrolés — turi buti uztikrinama galimybé kontroliuoti i$laidy ir tiesioginiu rezultaty rodiklius.

e Lankstumo — rodikliy reik§més turi i$ karto keistis, kintant aplinkai.
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e Vidinés demotyvacijos nebuvimo — apskaiciuojant rodiklius biitina jvertinti, koki institucijos
darbuotojy elgesi jie gali skatinti. Butina atsisakyti tokiy rodikliy, kurie gali sukelti
neproduktyvy elgesi.

e Lankstumo inovacijy atzvilgiu — rodikliy sistema neturi susiprieSinti su inovacine veikla ar
alternatyviy mechanizmy, siekiant paslaugy kokybés gerinimo ar kiekybés didinimo, taikymu.

e Greito atsinaujinimo — rodikliy duomeny bazé turi biiti sudaroma per tokj laiko tarpa, koks
reikalingas sprendimy dél rodikliy pokyc¢iu priémimui.

Moksliniame Rusijos Federacijos zurnale "Ekonomika" publikuojamame 1. V. Baranovos
(2009: 134) straipsnyje institucijos efektyvumo rodikliai skirstomi { tris lygius:

e Pirmo lygio rodikliai leidZia bendrai jvertinti institucijos finansy valdyma regiono lygiu;
e Antro lygio rodikliai leidzia jvertinti visy tarpiniy procesy efektyvuma;
e Trecio lygio rodikliai leidzia jvertinti procesy pirminiy stadijy ir procediry efektyvuma.

Funkcingje analizéje naudojami kiekybiniai rodikliai tiesiogiai susij¢ su institucijy veiklos
efektyvumo matavimu, kai vertinamas kiekvienos funkcijos ieigos ir iSeigos rodikliy tarpusavio
santykis ir iy rodikliy santykis su bendraisiais ekonominiais ir socialiniais $alies rodikliais.

Funkcijy charakterizavimo etape surenkama informacija, kuri pasitelkiama vertinant
nagrin€¢jamos institucijos funkcijy vykdymo efektyvuma.

Uzdaviniai:

1. I8skaidyti funkcijas { procesus ir surinkti i§samia informacija apie procesams skiriamas léSas,
procesu metu gaunamus rezultatus, procesus vykdomus prie§ ir po funkcijos vykdymo, procesus
vykdancius struktiirinius dalinius ir konkrecius darbuotojus, procesams nustatytas taisykles, kontrolés
rodiklius, vykdymo terminus.

Norint surinkti minéta informacija, bendraujama su institucijos darbuotojais, nagrin¢jami
Ivair@is institucijos vidiniai dokumentai: veiklos ataskaitos, strateginiai planai, vertinimo Kkriteriju
suvestings, vykdomy programuy ataskaitos. Renkant informacija apie kiekybiskai iSreikStus kriterijus,
informacijos palyginamumui ir reik§miy suvienodinimui, butina nustatyti ir planuotas, ir realiai
pasiektas kriteriju reikSmes. Informacija apie funkcijy procesus suraSoma { suvesting funkcijy

charakteristiky 2.9 lentele.
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2.9 lentelé. Funkcijy charakterizavimas

Saltinis: Medvedev A. M. 2002: 13.

2. lvertinti institucijos vykdomy funkcijy efektyvuma.

Siekiant jvertinti vieSojo sektoriaus instituciju funkcijy efektyvuma Lietuvoje, tikslinga
nagrinéti funkcijoms vykdyti jgyvendinamas programas. Paprastai funkcijoms pagal veiklos sritis
vykdyti institucija rengia ir jgyvendina atitinkamas programas. Programos skaidomos 1 tikslus,
uzdavinius, uzdaviniams jgyvendinti vykdomas priemones ir vertinimo Kkriterijus.

Vertinant kiekybiSkai iSreikStus programos efektyvumo rodiklius, galima naudotis J. Bivainio ir
A. Butkeviciaus sitilomu programy efektyvumo vertinimo modeliu, kuris buvo sukurtas autonomiskam
valstybés biudzeto programy igyvendinimo efektyvumui vertinti (2003). Vertinimo rodikliy
skaic¢iavimas pateikiamas 2.10 paveiksle.

Vertinant kiekybiskai iSreiksty kriterijuy efektyvuma, lyginamos programos elementy (tiksly,
uzdaviniy) igyvendinimo efektyvuma parodanciy rodikliy planinés ir faktinés reikSmeés. Lyginami
programos elementy igyvendinimo rezultatai ir rezultatams siekti skiriamas finansavimas. Sitlloma

lyginti tiek absoliutinius, tiek santykinius rodiklius.
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Skaitiupjamo rodiklio turinys

Skaifiavimo ifraifka

Zyméjimu paaitkinimas

Faktiniy ir planiniy AR = R'— R*® R - programos rezultato
rodikliy skirtumas AS = 5/ _g* rodiklis
8§ - programos jgywendinimo
e L. . R’ islaidos
Faktiniy ir planiniy AR = —
rodikliy santykis R . o L.
g [ = faktinio rodiklio poZzymis
A-SI = g-_n'
- p — planinio rodiklio poZymis
" R’
4t = I the) A = reik$miy skirtumas
s = “:_r 100 A — reikimiy santykis
- R r — iflaidy rezultatyvumas
IElaidy rezultatyvumas = =
s — vienetings Slaidos
1 R
ro=—
S
S*
Vienetinés slaidos sf = i
,_ 8
5 = .
L
Faktinio ir planinio &laidy Ar=rl=rrF
rezultatyvumo ir vienetiniy
iflaidy skirtumas Ag = 5= xF
Faktinio ir planinio &laidy Ar = —
rezultatyvumo ir vienetiniy !
idlaidy santykis i 5
As = —
5"
!
A'r = 100
)
s’
Als = — - 100

Saltinis: Bivainis J., Butkevi¢ius A. 2003: 60.

2.10 pav. Autonomisko programos jgyvendinimo efektyvumo vertinimo rodikliai

Nustacius per didelius planiniy ir faktiniy rodikliy reikSmiy skirtumus, nagrinéjamos programos
elementy kiekybiniy kriterijy koregavimo galimybés. Santykiniai efektyvumo rodikliai leidzia jvertinti,
kaip efektyviai naudojamos skirtos léSos ir kokiu lygiu pasiekiami nustatyti rezultatai, taip pat, kaip
efektyviai naudojamos 1¢Sos rezultatams siekti. Santykiniai rodikliai leidZia palyginti skirtingas
kiekybines matavimo iSraiskas turincius kriterijus.

Vertinant programos efektyvuma kokybiniu metodu, sitilau naudoti adaptuota OECD kokybinj
programy vertinimo metoda, sukurta Azijos Vystymo Banko (Asian Development Bank) vykdomu
projekty ir programy efektyvumo vertinimui (2006). Siam metodui reikalinga eksperty grupé.
Kokybinius programos rodiklius sitiloma vertinti pagal keturis kriterijus: atitikties, veiksmingumo,
produktyvumo ir nuoseklumo. Kiekvienam Kkriterijui priskiriamas atitinkamas reikSmingumas, 0
vertinimo skalé apima intervala nuo 0 (zemiausias lygis) iki 3 (auksciausias lygis) (zr. 2.10 lentelg).
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2.10 lentelé. Kokybinis institucijos vykdomos programos efektyvumo vertinimo metodas

Kriterijus Relks%;:’l)gumas Kriterijaus apibudinimas Reitingo tipai Verté
Atitikties kriterijus skirtas jvertinti Visiskai atitinka 3
. programos tiksly ir rezultaty atitikti Atitinka 2
Atitikties 20 institucijos siekiamiems tikslams ir I§ dalies atitinka 1
uzdaviniams Neatitinka 0
Veiksmingumo kriterijus skirtas jvertinti, Visiskai pasiekta 3
Veiksmingumo 30 kokiu lygiu buvo pasiekti planuoti tiek Pasiekta 2
kiekybiskai, tiek kokybiskai isreiksti I8 dalies pasiekta 1
programos rezultatai. Nepasiekta 0
Produktyvumo kriterijus skirtas ivertinti, Visiskai ekonomiska 3
Produktyvumo 30 kaip ekonomiskai buvo panaudoti Ekonomiska 2
programos iStekliai programos rezultatams | I§ dalies ekonomiska 1
siekti. Neekonomiska 0
Nuoseklumo kriterijus skirtas ivertinti, ar | VisiSkai pakanka 3
Nuoseklumo 20 visi progra_moje naudojami iStekliai yra Pvakar!ka 2
pakankami programos rezultatams I dalies pakanka 1
pasiekti. Nepakanka 0

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Asian Development Bank 2006: 9.

Eksperty grupé vertindama programa kiekvienam kriterijui priskiria vertg nuo 0 iki 3. Vertés
sudauginamos su reikSmingumais, reikSmés susumuojamos ir gaunamas programos efektyvumo
rodiklis. Nustatoma, kad institucijoje programa vykdoma itin efektyviai, jei rodiklio reik§mé yra
didesné nei 2,7; efektyviai, jei reik§mé svyruoja tarp 1,6 ir 2,7; i§ dalies efektyviai, jei rodiklis igyja
reikSme tarp 0,8 ir 1,6 ir programa vykdoma neefektyviai jei rodiklio reik§mé mazesné uz 0,8.

Vertinant programos efektyvuma pagal kokybiskai ir kiekybiskai iSreikStus rodiklius, sitiloma
integruoti J. Bivainio ir Z. Tunéikienés vieSojo sektoriaus institucijy strateginiy sprendimy alternatyvy
vertinimui pritaikyta metoda , J. Bivainio ir A. Butkeviciaus valstybinio biudZeto programoms pagal
kiekybinius rodiklius vertinti pritaikyta metoda ir DEA (Data Envelopment Analysis) metoda.
Kokybiniai programos vykdymo rodikliai , pasitelkiant eksperty grupg, i$skirstomi i jeigos ir iSeigos
rodiklius ir vertinami intervale [0, 1]. Ribinémis reik§mémis apibréztame intervale kiekvienam
kokybiniam kriterijui nustatoma jo jvertinimo reik§mé, interpretuojant ja intervale [0, 1] pagal logikos
principus (Bivainis, Tunéikiené 2009: 111). Kiekybiniai rodikliai taip pat iSskirstomi | jeigos ir iSeigos
rodiklius ir normalizuojant juy reikSmes skai¢iuojami santykiniai faktiniy ir planiniy reikSmiy rodikliai
(Bivainis, Butkevicius 2003: 61). Pagal DEA metoda, eksperty grupé kiekvienam kokybiniam ir
kiekybiniam rodikliui nustatomi reik§mingumai jeigos ir iSeigos rodikliy grupése atskirai. Vertinimo
kriterijy santykinis reikSmingumas turi patekti { intervala [0, 1] ir visy reikSmingumy 1§ vienos grupés
suma turi biiti lygi 1. Programos efektyvumo rodiklis apskai¢iuojamas iSeigos kriteriju normalizuoty
reikSmiy ir juy reikSmingumy sandaugos suma padalinus i§ jeigos kriteriju normalizuoty reikSmiuy ir ju

reikSmingumy sandaugos sumos. Programa institucijoje vykdoma efektyviai, jei efektyvumo rodiklis
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lygus 1. Jei rodiklis nelygus 1, tiriamos priezastys ir poky¢iu galimybés. Konkre¢ios DEA metodo
formulés pateikiamos 95-96 p. Funkcijuy efektyvumas vertinamas analogiSkai kiekvienai funkcijai
igyvendinti vykdomoms programoms suteikiant reik§mingumus, sudauginant juos su programy
efektyvumo rodikliais ir susumuojant.

Rezultatas:

Institucijos efektyviai vykdomuy funkcijy saraSas; institucijos neefektyviai vykdomy funkcijy
sarasas; funkcijy vykdymo neefektyvumo priezasciy sarasas.

6. Funkcijy klasifikavimas

Funkciju grupavimas pagal veiklos sritis (klasifikavimas) priklauso nuo funkcinés analizés
apimties ir objekty. Audito ir konsultavimo imonés ,,RBS“ atstovai siiilo pirmiausia iSskirstyti
funkcijas pagal tris lygius:

e Valstybings;
e regionings;
e vietinés (2007: 867).

Pagal Siuos tris lygius suskirstytos funkcijos tolesniuose tyrimuose leidzia pasirinkti
koncentruotis | viena kurj nors lygi pagal funkcinés analizés tikslus arba pradéti nuo svarbiausio pagal
funkcinés analizés ir visos administravimo reformos tikslus. Funkciju klasifikacija pateikiama
daugelyje Saltiniy, skiriasi veiklos sri¢iy i§samumas ir skaiGius. Sesiu autoriy sifilomas funkcijy

pozymiy skirstymas pateikiamas 2.11 lentel¢je.

2.11 lentelé. Viesojo sektoriaus institucijy funkcijy klasifikacija

Audito Maslenikova E. Konsultavimo NSVPTI 2008 Petrov V. P. 2002; | Koval T. V.
konsultavimo V. 2009 grupé ,,Stavka“ N. Manning, N. 2010
grupé ,,RBS“ 2006 Parison 2001, O.

2007 Lukashova 2009
e Teisékiros e Politikos ¢ Politikos e Palaikymo ir e Politikos e Teisekiros
e [statymy e Teisékiiros e Tarptautinio vystymo e Koordinavimo, e Kontrolés
taikymo e Organizacinés - masto e Administravimo kontrolés ir ir
e Kontrolés ir tvarkomosios e Teisinio ir vykdymo priezitiros priezitiros
priezitiros e Turto valdymo reguliavimo e Valstybés istekliy |  Reguliavimo e Valstybés
e Paslaugy e Vykdymo valdymo e Paslaugy teikimo turto
teikimo ipareigojimo e Palaikymo valdymo
e Kontrolés ir e Kontrolés ir e Paslauguy
priezitiros priezitiros teikimo
e Uztikrinimo e Turto valdymo
e Paslaugy
teikimo

Saltinis: sudaryta autorés.




Dauguma autoriy skiria keleta pagrindiniy funkcijy pozymiu: politikos (Maslenikova, ,,Stavka“,
Petrov, Manning and Parison, Lukashova), teisékiiros (,,RBS“, Maslenikova, Koval), kontrolés ir
priezitiros (visi autoriai), paslaugy teikimo (Maslenikova, ,,Stavka“, Petrov, Manning and Parison,
Lukashova, Koval).

Nacionalinis Rusijos Federacijos sisteminiy valdymo problemu tyrimuy institutas (NSVPTI)
pateikia apibendrintg funkcijy klasifikacija, taciau detalizuoja:

Palaikymo ir vystymo funkcijos:

a) reikaly, susijusiy su valstybinés valdzios jgaliojimais, priezitira;
b) pasitilymy rengimas klausimais, susijusiais su valstybinés valdzios jgaliojimais.

Administravimo ir vykdymo funkcijos:

a) Kontrolé, prieziiira, teisésauga, apmokestinimas;
b) licencijavimas, licencijy iSdavimas;
c) standartizavimas ir sertifikavimas;
d) teisés akty kiirimo;
e) tarify ir kainy nustatymo.
Valstybés istekliy valdymo funkcijos:
a) turto valdymo;
b) valstybiniy pirkimuy;
c) tkinés funkcijos, vieSuyju paslaugy teikimas (2008).

I8skirtus funkciju pozymius konkretizuoja ir V. P. Petrovas (2002b: 13, 16), remdamasis
Latvijoje atliktos funkcinés analizés metu taikytos klasifikacijos pavyzdziu. Pasak jo, politikos
funkcijos yra susijusios su $akine politika, gali biti tokios kaip strateginis veiklos srities planavimas,
teis¢kiira, kontrakty, standarty, normuy rengimas, konkreCios veiklos srities politikos analizeé ir
vertinimas. Tokios funkcijos reikalauja profesionaliy specialisty Ziniy ir paprastai vykdomos
pagrindinése ministerijose. Paslaugy teikimo funkcijos apima paslaugy teikima tiek kitoms
institucijoms (vidinés paslaugos), tiek iSoriniams naudos gavéjams. Tokias funkcijas sistemoje atlieka
institucijos, pavaldzios ministerijoms. Reguliavimo funkcijos, tokios kaip licencijavimas,
sertifikavimas, leidimy iSdavimas, akreditavimas, inspektavimas, atskaitomybés tikrinimas, finansinis
auditas, autoriy nuomone, turi buti atskiriamos nuo politikos funkcijy, kadangi pastarosios nulemia
reguliaciniy funkciju vykdyma. Taip pat siiloma Sias funkcijas atskirti ir nuo paslaugy teikimo
funkciju. Koordinavimo, kontrolés ir prieZiiiros funkcijomis laikomos tokios, kaip tarpusavio
santykiy tarp skirtingy institucijy koordinavimas, atskaitingy institucijai struktiiry veiklos priezitra,
bendradarbiavimo organizavimas profesionaliai siekiant atskaitingy strukttry tiksly igyvendinimo.
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Palaikymo funkcijos, autoriaus nuomone, atitinka NVSPTI pasiilytas veiklos sritis. V. P. Petrovo
sitiloma funkciju klasifikacija sutampa su N. Manningo, N. Parisono (2001) ir O. Lukashovos (2009)
funkcijy grupavimu pagal veiklos pobudi.

Funkciju vykdymo klasifikacija pagal institucijy hierarchinius lygmenis aptaria T. V. Koval
(2010: 11-12). Jos teigimu, valstybinés ministerijos formuoja tam tikry valstybés reguliavimo sfery
politika (koncepcijos, programos, valstybinés tikslinés programos, biudzetas), kuria ir priima teisés
aktus, igyvendina tarptautinj bendradarbiavima. Sios ministerijos negali turéti igaliojimu vykdyti
kontrolés ir priezitros funkcijas pilieéiy ir organizaciju atzvilgiu, teikti valstybines paslaugas, valdyti
valstybini turta. Politikos kiirimo procesas Siuo atveju atskiriamas nuo politikos igyvendinimo. Tad
pilie€iy ir organizaciju kontrolés ir prieziiiros, teisésaugos funkcijas turi vykdyti valstybinés tarnybos.
Jos negali vykdyti teisékiiros, turto valdymo funkcijuy, ju paskirtis turi buti politikos realizavimas,
istatymy pazeidimy prevencija, tam tikros sferos visuomeniniy santykiy apsaugos uztikrinimas.
Valstybines istaigos turi valdyti turta, jgyvendinti valstybines programas, teikti vie$asias paslaugas.
Pasak T. V. Koval, tokia funkciné specializacija leidzia iSvengti interesy konflikty tarp politika
formuojanciy, igyvendinanéiy ir igyvendinima kontroliuojanéiy instituciju. Naudojant toki organizacini
modeli Rusijos Federacijoje, pasak T. V. Koval, ministerijuy skaiius maz¢ja, tarnybos stambinamos,
istaigy skaicius auga.

Pagal hierarchinius lygius subalansuota, pakankama, bet ne per smulkiai iSskirstyta, yra E. V.
Maslenikovos sitiloma funkcijy klasifikacija (2009: 71-81):

1. Politinés funkcijos apima ne tik anks¢iau minétas konkrecias veiklas, bet ir jtraukia NSVPTI
i§skirta politiniy pasiilymu rengimo funkcija. Sio tipo funkciju vykdymas apima ir ekonominius
strategiju pagrindimus, pasitlymuy rengima ir investiciniy programy realizacija, valstybés ilgalaikiu,
trumpalaikiy ir vidutinio ilgumo prognoziy rodikliy socialinio—ekonominio vystymo klausimais
rengima, smulkaus verslo vystymo programy projekty rengima.

2. Teisékiiros funkcijos susietos su politinémis tuo, kad ju vykdymas apima normatyviniy — teisés
akty projekty, skirty anks€iau minétoms socialinio-ekonominio vystymo prognozéms vykdyti,
rengima. Taip pat teisékiiros funkcijos skirtos tipiniy projekty ir formy, reglamentuojanciy valstybinius
pirkimus, rengimui.

3. Organizacinés — tvarkomosios funkcijos susijusios su sprendimais dél konkreciy objekty ar
aplinkybiy, darby atlikimo uZtikrinimu. Siam tipui priklauso tarpinstitucinés komisijos darbo
organizavimas gamybiniy pajégumuy paskirstymui regionuose, valstybiniai uzsakymai, atviry konkursy

vieSiesiems pirkimams organizavimas.

62



4. Turto valdymo funkcijos skaidomos i valstybés turto apskaityma ir saugojima, valstybés imoniy
valdyma, valstybés interesy atstovavima imonése, kuriose dalis akciju priklauso valstybei,
intelektualinio turto valdyma, nekilnojamojo turto valdyma.

5. Paslaugy teikimo funkcijos tai — pilie¢iy ir organizacijy teisiy ir teisiniy interesy apsauga,
materialiniy iStekliy paskirstymas, informacijos teikimas, konsultavimas, metodiniy rekomendaciju
rengimas.

6. Kontrolés ir priezitiros funkcijos be tradicinio, anksciau aptarto, skirstymo stambiau
tipizuojamos | iSanksting kontrol¢ (licencijavimas, sertifikavimas, atestacija), procesu ir rezultaty
priezitra (reikalavimy laikymosi, pazeidimy iSaiSkinimo ir prevencijos) ir tam tikry registry kiirima ir
palaikyma.

7. Autoré prideda dar viena funkciju tipa, ji ivardindama kaip uztikrinimo. Tai vidiné apskaita ir
atskaitomybe, informacinés technologijos, ekspertinés—analitinés funkcijos, Zmogiskyju iStekliy
valdymas, tikinés funkcijos. Sios funkcijos yra daugiausia vidinés institucijos funkcijos, todél pagal
funkcinés analizés tikslus galima pasirinkti, ar analizuoti ir institucijos vidines organizacines funkcijas
Ir stengtis jas optimizuoti, ar koncentruotis tik { iSorines institucijos veiklas ir jy efektyvumo
tobulinima.

Klasifikuojant funkcijas sitiloma naudotis E. V. Maslenikovos pateiktu funkcijy skirstymu
pagal pobidi, kiekvienam pobtuidziui priskiriant institucijas pagal T. V. Koval nustatyta sistema, kurioje
atitinkamo pobiidzio funkcijos turi biiti vykdomos atitinkamuose hierarchiniuose lygmenyse.

Taigi Siame etape funkcijos 1§ turimo institucijos vykdomy funkcijy saraso suskirstomos pagal
pobudi ir tiriama, ar tam tikro pobtdzio funkcijas vykdo institucijos, priklausancios tinkamam
hierarchiniam lygmeniui. Vidinés institucijos funkcijos, kaip ir kituose funkcinés analizés etapuose,
nenagrinéjamos.

Uzdaviniai:

1. Suklasifikuoti nagriné¢jamos institucijos vykdomas funkcijas pagal pobudi.

Institucijos funkcijos suraSomos i suvesting lentel¢ sugrupuojant jas pagal sitiloma klasifikacija
(zr. 2.12 lentelg). Suvestinéje lenteléje nurodytos ir T. V. Koval sitilomos atitinkamo pobiidzio

funkcijas turin€ios vykdyti atitinkamos institucijos.
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2.12 lentelé.Institucijos funkciju pobudzio atitikties funkcijos vykdytojams nustatymas

Funkcijy pobiidis Funkcijos Vykdytojas

1.

Politinés 2. Ministerijos ir savivaldybés
1.

Teisékiiros 2. Ministerijos ir savivaldybés
1.

Kontrolés ir priezitiros 2. Valstybinés tarnybos
1.

Ministerijoms ir savivaldybéms

Organizacinés — tvarkomosios 2 pavaldzios institucijos bei istaigos
Ministerijoms ir savivaldybéms
Turto valdymo 2. SRR L
pavaldzios institucijos bei istaigos
L Ministerijoms ir savivaldybéms
Viesuyju paslaugy teikimo 2. J vaidy

pavaldzios institucijos bei istaigos

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Maslenikova E. V. 2009, Koval T. V. 2010.
2. Istirti institucijos vykdomu funkcijy atitiktj institucijos lygmeniui.

Sugrupavus nagrinéjamos institucijos funkcijas, tiriama, ar institucijos hierarchinis lygmuo
atitinka vykdomy funkcijy pobtdi. Jei institucija vykdo tas funkcijas, kurios pagal pobiidj turéty biiti
vykdomos kitame lygmenyje, nagrin¢jama galimybé funkcijos vykdyma perduoti kitam subjektui.

Rezultatas:

Suvestinis nagrin¢jamos institucijos vykdytiny, pagal pobiidi institucijos lygmeni atitinkanciy
funkcijy sarasas.

7. Funkcijy vykdymo perdavimo kitiems subjektams galimybiy analizé

Kitiems subjektams perduotiny funkcijy saraSas papildomas po kiekvieno funkcinés analizés
etapo. Atlikus dokumenty analize, sudaromas teisiSkai pagristy, taciau institucijos vidaus dokumentais
nereglamentuojamy ir vis délto reikalingy funkcijy sarasas; iStyrus institucijos kompetencijg ir
igaliojimus, sudaromas funkcijy, susijusiy su valdZios jgaliojimais, bet nejtraukty ir institucijos
kompetencija ir funkcijy, kurioms néra galimybés priskirti vykdytojo institucijos viduje, sarasas;
1Snagrinéjus funkcijy dubliavimo atvejus, sudaromas dubliuojanciy ir perduotiny kitiems subjektams
sarasas; sugrupavus funkcijas pagal veiklos pobiidi, sudaromas funkcijy, pagal pobiidi neatitinkanciy
jas vykdancios institucijos hierarchinio lygmens, sarasas. Taigi suvedus visus minétus sarasus i viena,
gaunama bazé funkcijy perdavimo galimybiy kitiems subjektams tyrimui. Funkcijas galima perduoti
vykdyti kitoms valstybinéms institucijoms, vertikalia hierarchine arba horizontalia panaSaus veiklos

pobiudzio linija, perduoti privaciojo sektoriaus nepriklausomiems subjektams, dalinai valstybés
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kontroliuojamiems subjektams. Tarp valstybés instituciju perskirstomos valstybinés funkcijos, o
iSoriniams vykdytojams gali biiti perduotas funkcijuy, nesusijusiy su valdzios jgaliojimais, vykdymas.

Taigi Siame etape nagrinéjamos tiek funkcijy perdavimo galimybés iSoriniams subjektams, tiek
funkcijuy vykdymo perskirstymo galimybés institucijos viduje tarp struktiiriniy daliniy.

Uzdaviniai:

1. Istirti galimybes funkcijos vykdyma perduoti iSoriniams subjektams.

Tiriant galimybes perduoti funkcijy vykdyma iSoriniams vykdytojams (privacioms
organizacijoms), reikia patikrinti, ar vykdant funkcija naudojama informacija gali biiti skelbiama
viesai, ar dalis informacijos néra valstybiné ar instituciné paslaptis. Taip pat analizuojama, ar rinkoje
egzistuoja paslaugos, analogiskos institucijos vykdomoms funkcijoms. Galiausiai tiriamas funkcijos
perdavimo nevalstybinéms organizacijoms poveikis funkcijos vykdymo ekonomiskumui (vertinamas
iStekliy naudojimas), efektyvumui (vertinamas funkcijos vykdymo procesas) ir veiksmingumui
(vertinami funkcijos rezultatai) (Manning, Parison 2001). Tyrimas atliekamas pasitelkiant N. Manningo
ir N. Parisono sitiloma antra sprendimy medj (Zr. 2.2 pav.), itraukiant daugiakriteriu vertinimo metodu
ir prognozavimo metodais pagristus funkcijy vykdymo alternatyvy skaic¢iavimus. Minéti metodai apima
daug kokybiniy ir kiekybiniy vertinimo metody, kaip pavyzdZiu galima naudotis J. Bivainio ir Z.
Tuncikienés strateginiam vieSojo sektoriaus institucijy veiklos planavimui pritaikytais veiklos
alternatyvy vertinimais (2009: 105-154). Kaip jau buvo minéta, galima pasinaudoti ir apklausy metodu
kokybiniu biidu nustatant paciy nagrinéjamos institucijos vadovy, darbuotoju nuomong apie galimybg
perduoti funkcijos vykdyma privaciajam sektoriui. Analogiski vertinimai turéty buti atliekami tiriant
galimybes funkciju vykdyma perduoti kitoms vieSojo sektoriaus institucijoms. Tyrimas gali biiti
atlickamas pasiteikiant N. Manningo ir N. Parisono siiiloma tre¢ia sprendimy medi (zr. 2.2 pav.).
Vertinamas veiklos srities, kuriai priklauso funkcijos, pastovumo kriterijus, funkciju specifikavimo
kriterijus, politinio jautrumo kriterijus, funkciju vykdymo ir surenkamy mokesciy santykio kriterijus.
Atliekant tyrimus svarbu turéti darbo grupg, sudaryta i§ profesionaliy eksperty ir institucijos veikla
1ISmananciy institucijos atstovy, nes kiekvienam sprendimy medzio teiginiui biitina surinkti kuo
daugiau informacijos ir ta informacija turi biiti kuo efektyviau jvertinama.

2. Istirti galimybes funkcijy vykdyma perskirstyti institucijos viduje tarp strukttiriniy daliniy.

Vertinant funkcijy perskirstymo galimybe institucijos viduje, institucija iSskaidoma i
departamentus, departamentai | skyrius, o skyriuose nustatomas darbuotoju skaicius. Tyrimas gali biiti
atlickamas pasitelkiant N. Manningo ir N. Parisono siiiloma ketvirta sprendimu medj (zr. 2.2 pav.).
Nagrinéjamos funkcijuy sujungimo galimybés, atskaitomybés linijos, departamenty ir skyriy dydZiai,
vadovu atsakomybés apimtis. N. Manningas, N. Parisonas (2001: 34) ir V. Petrovas (2002b: 41)
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pabrézia, kad efektyvi organizaciné sandara yra tuomet, kai departamenta sudaro 3 — 5 skyriai, o skyriy
— 5 zmonés. Taigi funkcijy charakterizavimo etape nustacius, kad funkcijos vykdymas tam tikrame
institucijos dalinyje yra neefektyvus, nagrinéjama tikimybé, kad dalinys yra per didelis ir teikiamos
rekomendacijos dalinio apimties mazinimui ar naikinimui, funkciju vykdyma perduodant kitiems,
panasia veikla vykdantiems daliniams.

Rezultatas:

Suvestinis nagrinéjamos institucijos vykdytiny funkcijy sarasas, pasalinus kitiems subjektams
perduotinas funkcijas ir perskirscius funkciju vykdyma institucijos viduje.

Funkcinés analizés modelio negalima apibudinti kaip nuosekliai atlieckamy tyrimy sistemos, jo
komponentai tarpusavyje susij¢ tiesioginiais ir netiesioginiais rysiais, o eiliSkumas yra salyginis ir
reikalingas struktiiriniam aiSkumui ir nuosekliam tyrimy apraSymui. Taigi, nors schematinis funkcinés
analizés modelis turi eiliSkumo seka, taciau kai kurie funkcinés modelio analizés elementai taikomi
paraleliai, papildo vienas kita, tampa vienokiy ar kitokiy susijusiy elementy sprendimy pagrindu.

Atlikus funkcing analize vieSojo sektoriaus institucijoje gaunami rezultatai, pagal kuriuos

formuojamos rekomendacijos poky¢iy igyvendinimui. Funkcinés analizés rezultatai:

e Galutinis suvestinis nagrinégjamos institucijos vykdytiny funkcijuy saraas. Si sarasa sudaro
teisiSkai pagristos, vidiniais institucijos dokumentais apibréziamos, 1 institucijos kompetencija
patenkancios, tarp institucijos struktiiriniy padaliniy pagal kompetencija perskirstytos, pagal funkciju
formuluociy standarta suformuluotos, kity institucijy veiklos nedubliuojancios, efektyviai institucijos
vykdomos, pagal pobiidi institucijos hierarchini lygmeni atitinkancios, kitiems subjektams vykdyti
neperduotinos funkcijos.

e Nereikalingy funkcijy sarasas.

e Kity institucijy veikla dubliuojanciy funkcijy sarasas.

e  Funkcijy efektyvumo vertinimo rodikliy reikSmiy saraSas.

e D¢l ivairiy priezasCiy perduotiny kitiems subjektams funkcijy sarasas.

e Institucijos viduje tarp struktiiriniy daliniy perskirstytiny funkcijy sarasas.

e Pasiiilymai dél institucijos organizacinés struktiiros reorganizavimo.

e Pasiiilymai deél funkcijy efektyvumo vertinimo rodikliy optimizavimo.
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3. PRAKTINIS FUNKCINES ANALIZES TAIKYMAS

Sioje baigiamojo darbo dalyje nagrinéjama uZsienio Saliy patirtis taikant funkcine analize
vie$ojo administravimo reformose. ISskiriamos Salyse vyravusios vieSojo administravimo problemos, ju
sprendimui nustatyti funkcinés analizés tikslai, pateiktos rekomendacijos jgyvendinti pokyciai.
Lietuvos patirtis atliekant tyrimus, susijusius su funkcine analize, nagrinéjama detaliau. I$skiriamos
vieSojo administravimo problemos, teisés aktais pagrindziamas funkcinés analizés poreikis,
nagrin¢jami du Lietuvoje atlikti tyrimai. Taip pat Sioje dalyje sitilomas funkcinés analizés modelis
taikomas Ukio ministerijoje i$skiriant vienos veiklos srities funkcijas ir pereinant prie funkcijoms
igyvendinti vykdomos programos. Taikant modeli nustatytos problemos ir rekomendacijos, kaip jas

iSspresti, lyginamos su realiai Ukio ministerijoje jgyvendintais poky¢iais.

3.1 UZsienio Saliy ir Lietuvos patirtis atliekant funkcing¢ analize

Funkciné analizé, kaip vieSojo sektoriaus administravimo reformos priemoné, taikoma jau
pakankamai seniai. Valstybés, nusprendusios vykdyti viesojo sektoriaus administravimo reforma, ne i$
karto atliko funkcing analizg, kas daznai salygojo pirmyju reformos etapy neefektyvuma (Segura 2007:
31-40). Viena pirmyjy funkcing analiz¢ administravimo reformy tikslams siekti panaudojo Naujoji
Zelandija, tac¢iau funkcinés analizés metodo taikymas iSplito tik mazdaug po deSimties mety 1994-1995
m. (Airija, Brazilija, Kanada). Dabartinés Europos Sajungos sudétyje esancios Salys funkcing analizg
pradéjo naudoti nuo 1997 m. (pirmoji Latvija). Siekiant reprezentatyviai aptarti uzsienio Saliy patirtj
atliekant funkcing analizg, tikslinga nagrinéti tokiy Saliy pavyzdzius:

e Kkurios pirmos pradéjo taikyti funkcinés analizés metoda vieSojo administravimo reformoje (Naujoji
Zelandija);

e Kurios turi itin didelj vieSojo sektoriaus aparatg arba gilias vie$sojo administravimo tradicijas (Airija,
Brazilija, Kanada, DidZioji Britanija, Rusija);

e kurios yra Lietuvos kaimynés ir turi panaSia vieSojo sektoriaus struktira (Lenkija, Ukraina,
Latvija).

ISnagrinéjus uzsienio Saliy patirt] atliekant funkcing analizg, geresniam funkcinés analizés
taikymo specifikos suvokimui biitina nagrinéti ir Lietuvoje atliktus su funkcine analize susijusius

tyrimus.
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Naujosios Zelandijos patirtis

Neekonomiskumas, neefektyvumas, didelé¢ reguliavimy nasta buvo pagrindinés priezastys
Naujosios Zelandijos vyriausybei 1985 m. inicijuoti administracing vieSojo sektoriaus reforma, kurios
tikslai: ekonomikos liberalizavimas, reguliavimo nastos mazinimas, vyriausybinio sektoriaus
mazinimas, valdzios efektyvumo, veiksmingumo, atskaitingumo, finansinio skaidrumo ir pastovumo
didinimas. Budai tikslams igyvendinti buvo nustatyti pasitelkiant funkcing analizg.

Viesojo administravimo reformoje numatyti institucijy veiklos tobulinimo uzdaviniai tokie:
bendras sutarimas dél vieSojo sektoriaus instituciju vaidmens (subsidiarumo principo igyvendinimas,
kuomet institucija vykdo ir finansuoja tik tas veiklas, kurios susijusios su jos konstituciniais ir
vyriausybiniais igaliojimais ir tas vieSasias paslaugas, kurias teikdama institucija turi efektyvumo
pranasuma, nedubliuoja ir nekonkuruoja su privaciuoju sektoriumi); kiekvienos institucijos vykdomy
funkcijuy nustatymas siejant jas su valstybés programomis bei projektais, taip pat efektyviau valdyti ir
paskirstyti valstybés biudzeto iSteklius tiksliai apibréziant vyriausybiniy institucijy veikla.

Atlikus funkcing analizg, remiantis jos pagrindu suformuotomis rekomendacijomis,
vyriausybinése institucijose buvo sukurti departamentai politikos formavimo, jos igyvendinimo,
vieSyju paslaugu teikimo, reguliavimo funkcijoms atlikti. Igyvendinus esminius poky¢ius, vieSuju
paslaugy apimtis sumaz¢jo dvigubai, centrinés valdzios institucijose tarnautojy skaicius sumaz¢jo nuo
88 tukst. iki 37 tukst. Pati funkciné analizé buvo atlikta ekspertiniu metodu, apklausiant ministrus ir
kity instituciju vadovus i$ virSaus | apacia (Segura 2007: 7-9).

Airijos patirtis

Net du bandymai atlikti vieSojo administravimo reforma Airijoje buvo nes¢kmingi. Treciuoju
bandymu 1994 m. buvo siekiama pagerinti verslo klimata ir vieSujy paslaugy teikima. Reformos metu
buvo suformuotos tikslinés iniciatyvos, pagristos funkcinés analizés atlikimu: administraciniy procesu
ir procedlry supaprastinimas (sumazinant rasytiniy taisykliy skai¢iy); vieSuyju paslaugy kokybés
gerinimas (suteikiant daugiau laisvés ir atsakomybés institucijoms lanks¢iau reaguoti | visuomenes
poreikius); atskaitomybés uztikrinimas (gerinant informacijos srauty judéjima, komunikavimo kanalus,
didinant skaidruma). Teisés akty analiz¢ iSsamiai atliko Airijos vyriausybés suformuota reformos
valdyba, kurig sudaré skirtingy vieSojo sektoriaus ir privaciojo sektoriaus sriciy atstovai. Reformos
rezultatai — pakankamai sékmingai pagerintas verslo klimatas ir viesyju paslaugy teikimas. Tai rodo po

reformos { $alj pritrauktos didelés tiesioginés uzsienio investicijos (Segura 2007: 10-11).
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Brazilijos patirtis

Siekdama demokratizuoti $ali po dvidesimt mety trukusio diktatorinio rezimo ir iSsivaduoti i§
finansinés krizés, Brazilijos Vyriausybé 1995 m. inicijavo programa visoms valdzios veikloms
perzituréti. Inventorizavimo metu visos veiklos buvo suskirstytos { 380 programuy, turin€iy panasius
ir institucijy reformos ministerijos (The Ministry of Federal Administration and State Reform) (Segura
2007: 19-21), o funkciju inventorizavimas atliekamas Planavimo ministerijos (The Ministry of
Planning, Manning, Parison 2001: 55) sudarytos darbo grupés. Planavimo ministerijos uzduotis buvo
sukurti dialoga su kiekviena ministerija ir pasitlyti veiklos analizés ir gerinimo metodika. Konkretiis
zingsniai ir analizés forma buvo palikti kiekvienos ministerijos atsakingiems asmenims, diegiant jiems
suvokima, kaip svarbu yra suprasti ,,Ka mes darome?*, ,,Ar tai, ka mes darome, yra reikSminga?*.
Brazilija pagerino vieSuju paslaugu teikima, instituciju veiklos vertinima. Pasaulio Banko atstovai
(2001) Brazilijos taikyta strategija laiko itin jautria, kadangi bet kokia reforma, kuri per prievarta
inicijuoja iSlaidy karpyma ir reorganizavima, dazniausiai sulaukia atviros kritikos ir biurokratinio
aparato pasipriesinimo.

Kanados patirtis

Kanados vieSojo administravimo reforma buvo orientuota i valstybés biudzeto 1Sy taupyma,
analizuojant programas. Tokiose Kanados provincijose kaip Alberta, Manitoba, Ontarijas buvo atliktos
alternatyvy vieSosioms paslaugoms analizé, Naujojo Brunsviko provincijoje atlikta vieSojo sektoriaus
programy ir paslaugy analize, Kvebeko provincijoje sukurta autonominiy paslaugy teikéjy programa, o
Vinipego mieste atlikta valstybés valdymo modelio analizé. Sie procesai atlikti laikotarpiu nuo 1991 m.
iki 1998 m. Visuomené buvo informuojama apie vieSojo sektoriaus reformavimo pasekmes, reformoje
dalyvaujanciy valstybés tarnautoju motyvacija buvo keliama aiSkumo, atskaitomybés suvokimo
principais. Pagrindiné uZz reforma atsakinga institucija buvo Kanados Sekretoriato Izdo valdyba.
Taciau, kaip ir Brazilijoje, vieSojo sektoriaus instituciju darbuotojai buvo skatinami nuosekliai
perziiiréti ju vykdomas programas (veiklas) ir analizuoti juy atitikt] institucijuy kompetencijoms,
sieckiamiems tikslams. Atliekant programy analiz¢, remiamasi principais, susijusiais su visuomenés
interesais, paslaugy kokybe, orientacija i klienta, iStekliy valdymu.

Atlikus vieSyjy paslaugy alternatyvy analiz¢ buvo sukurtos papildomos Specialiosios agentiiros
(Special Operating Agencies), skirtos ir toliau nuosekliai gerinti vieSyju paslaugy teikima ir mazinti
iSlaidas, palengvinti Finansinio administravimo akto (Financial Administration Act) pataisy

igyvendinimui reikalinga bendradarbiavima, taip pat buvo sukurti nuosavybés valdymo funkciju
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vykdymo perdavimo rangos bendrovéms mechanizmai, sutaupant 40-50 min. Kanados doleriu
(Manning, Parison 2001: 55-60).

Didziosios Britanijos patirtis

Didziojoje Britanijoje atliktos kelios pagrindinés vieSojo sektoriaus analizés. Pradzioje
pasirinkta tam tikry specifiniy vykdomuyjuy agentiiry sukiirimo strategija. Vadinamosios ,,kity zingsniy*
(Next Steps) agentiiros agentiros ikurtos atlikus pirminiy galimybiy (Prior Options) analizg
ministerijose ir departamentuose. Pagrindiniai pirminiy galimybiy analizés kriterijai buvo senosios
praktikos funkciju reikalingumas, galimyb¢ jas panaikinti, privatizuoti, poreikis finansuoti i§ valstybés
lésy, valstybés finansuojamu funkcijy perdavimo rangos bendrovéms galimybé, valstybés
finansuojamy ir vykdomuy funkcijos efektyvumo didinimo galimybé. Sukurtos agentiiros nuolat
analizuoja ir prizitiri vieSojo sektoriaus institucijy veikla.

Atlikta vieSuyju paslaugy kokybés analizé buvo skirta nustatyti tobulintinas instuticijy veiklos
sritis ir nustatyti galimybes veiklos kokybei uZztikrinti. Analizé leido nustatyti, kaip ir kodél teikiama
paslauga, palyginti veiklas pagal nustatytus rodiklius jtraukiant ir paslaugos teikéjus ir gavéjus,
uztikrinti konkurencija teikiant vieSasias paslaugas. Kiekvienoje institucijoje atlikta paslaugy kokybés
gerinimo galimybiy analizé buvo sudaryta 1§ keturiy daliy: panaikinimo, vidinio restruktiirizavimo,
privatizavimo, perdavimo rangos bendrovéms galimybiy nustatymo. Kadangi kiekviena institucija
turé¢jo perziiiréti visas savo teikiamas paslaugas ir pateikti argumentuotas iSvadas dél paslaugy teikimo,
instituciju vadovai galéjo pasirinkti skirtingo pobtidZio paslaugu analiziy prioriteting tvarka, pagrisdami
kiekvienos paslaugos kokybés analizés eiliSkuma.

Dar viena institucijy funkcijy analizés dalis Didziojoje Britanijoje — rinkos analizé — pristatyta
1991 m. Sios analizés tikslas — jvertinti galimybes funkcijos vykdyma perduoti bendrovéms pagal
rangos sutartj. Institucijos turéjo persvarstyti, kurios veiklos galéty buti atlickamos pasitelkiant tiek
valstybés, tiek privacius isteklius. Siekiant visapusiSkumo buvo itraukti ir privaciojo sektoriaus
atstovai. Buvo analizuojamas funkcijuy butinumas, konfidencialumas, igyvendinamos priemoneés,
vadovaujantis personalas, visa tai siejant su galimybe funkcijy vykdyma perduoti rangos bendrovéms ir
tvertinti efektyvumo didéjima.

Galiausiai atlikta baziniy iSlaidy analizé. Jos rezultatai buvo skirti ministeriju iSskaidymui ir
pergrupavimui. Valstybés Izdas iStyré ilgo laikotarpio iSlaidy tendencijas, ekonomiskesnio ir
efektyvesnio vieSuyju paslauguy teikimo alternatyvas, galimybes sujungti tam tikras paslaugas. Buvo
tirlamos paslaugy teikimo priezastys, tobulinimo galimybés, naudojami rodikliai, konkurencingos
alternatyvos. Ministerijos tur¢jo atlikti savo vidiniy struktiiry analizg¢ pagal programa, apimancia
pagrindines valstybés islaidy sritis. Atlikus Sig analizg, buvo perzitréti institucijos tikslai, pagrindinés
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funkcijos, valstybinés tarnybos funkciju perdavimo Zemesniam lygmeniui galimybés, supaprastintas
auksciausio lygio valdybos aparatas, sumazintas auks$Ciausiojo lygio vadovy skai¢ius (Manning,
Parison 2001: 66-69).

Rusijos Federacinés Respublikos patirtis

Didziausias vieSojo administravimo reformos projektas vykdomas Rusijos Federacinéje
Respublikoje. Nors 1990 metais pradéta reforma i§ pradziy buvo pritaikyta labiau komandine nei rinkos
ekonomika besivadovaujan¢iam vieSajam sektoriui, tac¢iau jau 2000 metais inicijuota kompleksiné
vieSojo administravimo reforma, apimanti institucing, valstybés tarnybos ir biudzeto reformas.
Milziniska funkcinés analizés, kaip vieSojo administravimo sektoriaus tyrimuy metodo, programa buvo
igyvendinta 2003-2004 m. Kiekviena Rusijos autonominé Respublika bei sritis savarankiskai rengé
funkcinés analizés metodika. Stengdamiesi sukurti nepriekaistinga metodika, Rusijos vieSojo sektoriaus
atstovai rémési labai placia pasauline praktika, Pasaulio Banko atstovy rekomendacijomis ir
moksliniais tyrimais. Itin orientuotasi { Ryty Europos Saliy kurios nuo Soviety Sajungos laiky tokiu
paciu principu administravo viesaji sektoriy, patirtj taikant funkcing analizg,.

Remiantis Centrin¢je Rusijoje atliktos funkcinés analizés rekomendacijomis buvo perzitréta
5000 funkcijy, i§ kuriy 800 pasirodé nereikalingos, 350 dubliuojancios, o 500 funkciju perduota
vykdyti Kitiems subjektams, siekiant funkciju vykdymo efektyvumo. Taip pat buvo suformuota nauja
valstybinés valdzios struktiira, valstybinés institucijos buvo suskirstytos 1 tris grupes:

e institucijos, atsakingos uz politikos formavima ir teisini reguliavima;
e institucijos, atsakingos uz viesyjy paslaugy teikima;
e institucijos, atsakingos uz kontrolés ir priezitiros funkcijas.

Rusijos administraciné reforma Siuo metu yra treciajame etape, kuomet sudaromas visy
Respublikos vieSyjy paslaugy registras ir kuriami daugiafunkciniai centrai.

Intensyviai funkciné analizé taikoma ne tik Centrinéje Rusijoje, bet ir kitose jos srityse.
TadZikistano Respublikoje funkcinés analizés tikslas buvo suformuoti rekomendacijas valstybinés
valdzios centrinio aparato organizaciniams poky¢iams. Analizé buvo atlikta nagrin¢jant teisés aktuose
reglamentuojamas funkcijas, institucijy ir joms pavaldZiy organizacijy hierarching struktiira, valstybés
iStekliy apribojimus, fakting instituciju veikla. Remiantis funkcinés analizés rezultatais, buvo
suformuotas trijy grandziy struktiirinis modelis (vadovybé — ministerijos — tarnybos/agentiiros), taip pat
visos institucijos sujungtos i tam tikrus blokus. Ciuvasijos Respublikoje parengta issami funkcinés
analizés metodika, pagrindini démesj skiriant Ryty Europos Saliy praktikai. Atliekant visy vieSojo

sektoriaus instituciju funkcing analize Ciuvasijos Respublikoje buvo centralizuotos visuomenés
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apsaugos funkcijos, efektyviai paskirstytos pagalbinés funkcijos, pereita prie programinio valdymo,
sukurta nauja valdZios institucijy struktiira (Segura 2007: 16-18, Petrov 2002a, Petrov 2002b).

Latvijos patirtis

Latvijoje jau 1997 m. Ministry Kabineto veiklos programoje suformuoti reikalavimai vie$ojo
sektoriaus institucijy funkcinei analizei atlikti. Pirmoji buvo atlickama horizontalioji funkciné analizé.
Jos tikslai buvo valstybés institucijy funkcijy nustatymas ir atitinkamy rekomendacijy vadovybei
parengimas. Taigi vadovybei buvo pateikta informacija apie funkciju dubliavimo atvejus ir pasitlytos
valstybés valdymo tobulinimo kryptys makro- lygiu. Taciau horizontali funkciné analizé nebuvo
pritaikyta pateikti rekomendacijas dél optimalaus funkciju vykdymo paskirstymo. Tam 1999 m. buvo
pradétas naujas funkcinés analizés taikymo etapas — vertikalioji visy ministerijy ir joms pavaldziy
institucijy funkciné analizé. Pagrindiné vertikaliosios funkcinés analizés metodo taikymo priezastis
buvo pasirengimas stoti { Europs Sajunga (ES). Ministerijoms ir joms pavaldzioms institucijoms buvo
keliami nauji uzdaviniai, susij¢ su ES reikalavimais. Buvo perzitirétos prioritetinés veiklos sritys ir
iStekliy paskirstymas. Remiantis Pasaulio Banko atstovy rekomendacijomis, vertikali funkciné analizé
buvo atliekama ne visose, o tik tam tikrus kriterijus atitinkanciose institucijose. Pagrindini vaidmenj
vaidino institucijos jtaka Salies ekonomikai ir reik§me¢, integruojantis { Europos ekonoming struktiira.
Taigi vertikalios analizés paskirtis buvo pateikti rekomendacijas dél racionalaus ir efektyvaus funkciju
institucijose atlikimo. Buvo jgyvendinami konkretlis uZzdaviniai: suformuluotos ministerijy uzduotys,
strateginiai tikslai, nustatytos prioritetinés funkcijos, iSanalizuotos kity valstybés instituciju funkcijos,
parengtos rekomendacijos dél funkciju iSsaugojimo, ju vykdymo perdavimo kitai institucijai,
panaikinimo, taip pat suformuotas naujy funkcijy sarasas, pasitlyta efektyvi organizacijos struktira.
Siuo atveju funkciné analizé buvo naudojama kaip priemoné rengiantis integracijai i ES vie$ojo
administravimo sistema (Petrov 2002a: 13, 16; Petrov 2002b: 38).

Lenkijos patirtis

Aukstas centralizacijos lygis, didel¢ administraciné naSta vieSojo sektoriaus institucijoms,
mazas atskaitomybés lygis visuomeneli, prasta vieSyju paslaugy teikimo kokybé ir t. t. salygojo vieSojo
sektoriaus administravimo reformos inicijavima Lenkijoje 1998 m. Atlikus funkcing vieSojo sektoriaus
institucijy analizg, po mety buvo decentralizuotas vieSuyju paslaugy teikimas, perduodant funkcijy
vykdyma teritoriniams vieSojo administravimo vienetams, jvairiuose hierarchiniuose institucijy
lygiuose buvo pasalintos komplikuotos procediiros ir reglamentai. Taigi vieSojo sektoriaus funkcijos
pagal bazing klasifikacija (Zr. 3.7 lentelg) buvo priskirtos institucijoms pagal ju kompetencija, kartu
perkeliant ir funkcijy vykdymui reikiamy biudzetiniy 1éSy ir valstybés turto valdyma ir paskirstyma
(Segura 2007: 12-15).
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Ukrainos patirtis

Su panasiomis problemomis, kaip Lenkijoje, buvo susidurta ir Ukrainos vieSajame sektoriuje.
Didelés apimties centriné valdzia pasizymejo neaiSkiai nustatytomis kompetencijomis,
persidengian¢iomis atsakomybémis, veiklos koordinavimo problemomis, per dideliu privaciojo
sektoriaus reguliavimu. Ministeriju kabinetuose buvo nagrin¢jami ne prioritetiniai klausimai, dél
procediiry gausos sprendimy priémimas ilgai tesdavosi. Siekdama optimizuoti sprendimy priémimo
procesa vieSajame sektoriuje, vieSujy paslaugu teikima, itraukti privaciojo sektoriaus subjektus didinant
tam tikry procesy efektyvuma, 1998 m. Ukrainos vyriausybé sukiiré vieSojo administravimo reformos
igyvendinimo veiksmy plana. Buvo planuojama i§ naujo nustatyti vieSojo sektoriaus institucijy
vaidmenis, atlikti funkcing analizg, valstybés tarnybos analize, decentralizuoti vie$ajo sektoriaus
vykdomas funkcijas.

Funkcing analiz¢ Ukrainoje sudaré horizontalioji ir vertikalioji analizé. Horizontaliosios
funkcinés analizés tikslas buvo parengti rekomendacijas, kuriomis remiantis biity galima iSskaidyti
centriniy institucijy veikla, sujungti vieSojo sektoriaus institucijas, panaikinti institucijy atsakomybés
persidengimo atvejus, tam tikra veikla perduoti vietinés regioninés reik§més valstybinéms institucijoms
ar privadiojo sektoriaus organizacijoms. Siais veiksmais buvo siekiama sukurti nauja valstybés
organizacing struktiira, paremta funkcijy atlikimu ir aiSkiu kiekvienos vieSojo sektoriaus institucijos
vaidmens nustatymu. Atlikus vertikaliaja funkcing analizg, turé¢jo biiti nustatytos kiekvienos institucijos
ir departamento funkcijos. Duomenys vertikaliajai analizei atlikti buvo renkami remiantis Kanados
patirtimi — anketiniy apklausy ir interviu metodu. Funkciné analizé buvo atlickama visame vieSajame
sektoriuje ,,i§ virSaus { apacig“.

Remiantis horizontaliosios funkcinés analizés rekomendacijomis centriniy ministerijy ir istaigy
skai¢ius sumazéjo nuo 55 iki 35, bet, E. Seguros (2007) nuomone, tokia vieSojo sektoriaus apimtis vis
dar per didelé. Vertikalioji funkciné analizé¢ buvo atlikta ne visose institucijose. Nuolatiniai politiniai
pokyciai ir kitos su tuo susijusios problemos stabdé funkcinés analizés pagrindu parengty
rekomendacijy igyvendinima, todél vieSojo sektoriaus reforma Ukrainoje vis dar tgsiasi (Segura 2007:
22-30, Petrov 2002a: 13, 19; Petrov 2002b: 25, 42).

Lietuvos patirtis

Viesojo sektoriaus administravimo reforma Lietuvoje pradéta jau praeito amziaus deSimtojo
deSimtmecio viduryje. IS pradziy vieSojo sektoriaus administravimo reforma buvo skirta valdininky
mokymui bei kvalifikacijos kélimui tobulinti, vieSojo sektoriaus administraciniams vienetams
reformuoti atkiirus nepriklausomybg. Véliau viesojo sektoriaus administravimo reformos tikslai kito

pagal pasaulines tendencijas (Backunait¢ 2006), taciau visa laikotarpi nuo reformos pradzios buvo
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stengiamasi uztikrinti efektyvy ir kokybiSka vieSojo sektoriaus institucijy funkciju vykdyma. Jau
1999 m. priimto vieSojo sektoriaus istatymo 11 straipsnyje apraSomo vidaus administravimo tikslu
nurodomas vieSojo administravimo subjekto galimybiy tinkamai atlikti vieSojo administravimo
funkcijas uztikrinimas (Lietuvos Respublikos viesojo administravimo jstatymas 1999: 5). Taigi vieSojo
sektoriaus instituciju administracijos visuomet tur¢jo ripintis instituciju veiklos vertinimu ir
rekomendacijy veiklos efektyvumo didinimui teikimu. Taciau valstybés kontrolés auditoriams atlikus
vie$ojo administravimo veiklos audita, prieita prie i§vady, kad ,,... vieSasis administravimas Lietuvoje
iki Siol nesubalansuotas, ministerijy, apskric¢iy virSininky ir savivaldybiy funkcijos néra tiksliai
paskirstytos, jos nesuderintos arba dubliuoja viena kita*“ (ELTA 2009). Panasios iSvados pateikiamos ir
2009 m. Lietuvos Respublikos Vyriausybés inicijuotame ,,Nutarimo dél valstybés valdymo institucinés
sarangos (vykdomosios valdzios sistemos) tobulinimo koncepcijos patvirtinimo® projekte (2009: 13—
14). Teigiama, kad visy hierarchiniy lygiy institucijy veiklos tobulinimo poreiki lemiancios priezastys
yra:

e nepakankamai reglamentuotas valstybés istaigy steigimas;

e neiSgryninta valstybés istaigy kompetencija;

o neefektyvi ir neskaidri valstybés istaigy veiklos kontrolé ir koordinavimas;

e neefektyvus ir neskaidrus valstybés biudzeto 1ésy panaudojimas.

Sios priezastys liko tokios padios kaip ir 2004 m., kai tais metais priimtoje ,, Vie$ojo
administravimo plétros iki 2010 mety strategijoje vieSojo administravimo sektoriaus silpnybémis buvo
pripaZistamos i§ esmés tos pacios problemos (2004: 62.2 punktas). Paskatas didinti vieSojo sektoriaus
instituciju veiklos efektyvuma i§ dalies galéjo stabdyti ir tarptautiniy tyrimy iSvados. Ekonominio
bendradarbiavimo ir plétros organizacijos (OECD) iniciatyvos SIGMA ataskaitoje (2009) pateikiamos
iSvados apie valstybés tarnybos lygi Salyse, naujosiose Europos Sajungos narése. Ataskaitoje teigiama,
kad 1§ tirty Saliy Lietuvos valstybés tarnybos lygis yra vienas aukSc¢iausiy, be to, Lietuva iSvyste
stabiliausia valdymo struktiira ir geriausiai atitinka Europos Sajungos vieSojo administravimo
principus. Ta¢iau Z. Zidonis ir N. Jaskanaité (2009) nesutinka su tokiomis i§vadomis ir teigia, kad
valstybés tarnautojy funkcijy atitiktis Europos Sajungos principams skiriasi priklausomai nuo regiony
ir hierarchiniy lygiy. Autoriy nuomone, OECD specialistai to nejvertino, todél iSvados per daug
optimistings.

Pastaruoju metu, itin iSaugus poreikiui taupyti valstybés biudzeto 1¢Sas, Vyriausybé atkreipé
démesi 1 tai, kad vieSojo administravimo reformos programos nerezultatyvios, institucin¢ strukttra

neoptimali, funkcijos vykdomos neefektyviai. Todél 2009 m. buvo priimtas ,,Nutarimas dél valstybés
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valdymo tobulinimo komisijos (Saul¢lydzio komisijos) sudarymo*. Saulé¢lydzio komisija jpareigojo
kiekviena ministerija suformuoti valdymo tobulinimo darbo grupes, kurios tur¢jo atlikti ministerijy ir
joms pavaldziy institucijy funkcing analizg ir suformuoti rekomendacijas dél veiklos efektyvumo
didinimo. Valdymo tobulinimo darbo grupés buvo suformuotos didZiojoje dalyje ministerijuy, funkciné
analizé, kaip pirmas vieSojo sektoriaus institucijuy veiklos efektyvumo didinimo etapas, ministerijose ir
joms pavaldZiose institucijose atlikta 2009 m. Siuo metu vykdomas po funkcinés analizés atlikimo
suformuoty rekomendacijy igyvendinimas.

Pereinant prie konkreCiy Lietuvoje atlikty tyrimu, susijusiy su funkcine analize, ,,Lietuvos
Respublikos Vidaus reikaly ministerijos 2010-2012 mety strateginiame veiklos plane* kaip viena i8
prioritetiniy sriciy, i§skiriamas poreikis tobulinti vieSojo sektoriaus institucijy organizacing struktiira.
Viesojo sektoriaus silpnybe pripazistama nepakankamai nustatyta vieSojo administravimo subjekty
kompetencija (2010). Remiantis Siomis prielaidomis jau anks¢iau buvo nuspresta panaikinti apskriciy
virSininky administracijas, o ju vykdomas funkcijas perduoti ministerijoms, prie ju esancioms
istaigoms ir savivaldybéms. Siekiant igyvendinti $ig reforma, 2009 m. Lietuvos Respublikos valstybés
kontrolei buvo pavesta atlikti vieSojo administravimo subjekty vykdomy funkcijy pasiskirstymo audita,
orientuojantis | apskri¢iy administracijas. Tyrimo subjektai buvo atrenkami pagal rizikingiausias
valdymo sritis (tokiomis sritimis pripazintos aplinkos apsauga, sveikatos apsauga ir socialiné apsauga),
pasirenkant atitinkamas institucijas i§ centrinio, regioninio ir vietinio lygmens. Subjekty vykdomos
funkcijos tyrimui atrinktos nustatant joms dubliavimosi rizikos reikSmes atitinkamai pagal funkcijos
vykdyma dubliuojanéiy jstaigy skai¢iy (1 istaiga — O baly, ..., 8 jstaigos — 7 balai). VieSojo
administravimo subjektu vykdomos funkcijos buvo vertinamos pagal tris kriterijus:

e funkcijy pasiskirstymo atitiktis subsidiarumo principui;

e funkciju pasiskirstymo atitiktis valstybés ilgalaikés raidos strategijoje numatytai nuostatai, kad
panaSias funkcijas turi vykdyti vienas vieSojo administravimo subjektas;

e funkcijy pasiskirstymo atitiktis vieSojo administravimo subjekty atsakomybes lygiui.

Duomenys auditui buvo renkami nagrin¢jant teisés aktus, moksling literattira, apklausiant
audito subjekty vadovus ir darbuotojus. Siekiant iSaiSkinti realiai nevykdomas ir dubliuojancias
funkcijas, itin didelis démesys buvo skirtas pokalbiams su nagrinéjamy institucijy atstovais. Tyrimo
metu i$skirtos 24 apskriciy virSininky kompetencijai priskiriamos funkcijos. ISanalizavus Sias funkcijas
buvo nustatyta, kad 7 funkcijos apskri¢iy administracijose nevykdomos, 5 funkcijos apskriciy
administracijoms nebiidingos, 15 funkciju vykdymas paskirstytas tarp keliy vieSojo administravimo

subjekty. Remiantis tokiais rezultatais buvo pateiktos rekomendacijos 7 funkcijas perduoti vykdyti
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kitiems vieSojo administravimo subjektams, o likusias funkcijas panaikinti, kadangi jos buvo
dubliuojamos. Taigi auditoriy rekomendacijose pabréziama, kad siekiant efektyvios valstybés valdymo
reformos, turi buti sustiprintas Vidaus reikaly ministerijos, kaip valdymo reformy koordinatorés,
vaidmuo, o siekiant iSvengti funkciju dubliavimo ir nustatyti aiskia vieSojo administravimo subjektu
kompetencija, turi biti panaikintos apskri¢iy virSininky administracijos (Lietuvos Respublikos
valstybés kontrolé 2009).

Valstybés kontrolés rekomendacijose sitloma intensyvinti Vidaus reikaly ministerijos veikla
koordinuojant valstybés valdymo tobulinima, taciau Vidaus reikaly ministerija nebuvo visiskai
neveikli. Dar 2008 m. $ios ministerijos uzsakymu Nacionalinés plétros institutas ir partneriai atliko
senitinijy ir senitiny vykdomu funkcijy analiz¢. Tyrimas buvo skirtas senitiniju priskyrimo tam tikriems
tipams reglamentui parengti. Duomenys analizei buvo renkami anketinés apklausos, teisés akty ir
mokslinés literatiiros analizés metodais. Daug démesio buvo skirta anketinei apklausai ir klausimynui
sudaryti. Buvo apklausta 120 senitinijy, siekiant nustatyti skirtumus tarp seniinijoms teisés aktuose
priskirty funkcijy ir realiai vykdomy funkcijy. Buvo tiriamos 16 senitniju funkcijy. Skirtingo tipo
senifinijose buvo gauti skirtingi rezultatai, taciau iSaiskinti realiai nevykdomy funkcijy atvejai, Vietos
savivaldos istatyme nenumatyty, taCiau realiai vykdomuy funkcijy atvejai, atskira eilute biudzete
finansuotiny funkcijy atvejai. Buvo pateiktos rekomendacijos dél papildomy funkcijy priskyrimo
savivaldybiy senitinijoms reglamentavimo tobulinimo, konstatuota, kad neperdavus dalies vieSasias
paslaugas teikianciy istaigy steigéjo funkciju, neiSnaudojama vidinio savivaldybiy decentralizavimo
galimybeé. Tyrimo metu taip pat buvo atlikta galimy senitinijy tipy ir priskyrimo jiems kriterijy analizeé
ir pasitilyti Lietuvos senilinijoms taikytini kriterijai bei kriterijy ivertinimas. Senitinijy skirstymas pagal
sitilomus tipus buvo susietas su biudZeto asignavimy senitinijy funkcijoms vykdyti tobulinimu (VS]
Nacionalinés plétros institutas, UAB ,,VieSosios informacijos partneriai® 2008).

Lietuvoje Siuo metu siekiama sutaupyti kuo daugiau vieSojo sektoriaus administravimui
skiriamy biudzeto 1¢8y, todél intensyviai atliekamos horizontalioji ir vertikalioji funkcinés analizes.
Nagrin¢jama vieSojo sektoriaus instituciju organizacin¢ struktira vykdomy funkcijy efektyvumo
atzvilgiu, tirtamas funkcijy vykdymo pasiskirstymas tarp institucijy. Rengiamos rekomendacijos deél

vieSojo sektoriaus institucijy reorganizavimo, jy vykdomy funkcijy perskirstymo ar naikinimo.
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3.2 Siillomo funkcinés analizés modelio taikymas Ukio ministerijoje

Lietuvos Respublikos Ukio ministerijoje 2009-2010 m. buvo aktyviai jgyvendinamos vie3ojo
sektoriaus administravimo reformos priemonés sickiant uztikrinti Ukio ministerijos veiklos aiSkuma,
skaidruma, racionaly 1éSy panaudojima, kokybisky vieSuyjuy paslaugu teikima. Remiantis ,,Saulélydzio
komisijos* inicijuotos valdymo tobulinimo darbo grupés per 2009 m. parengtomis rekomendacijomis ir
Ukio ministerijos atlikto tyrimo rezultatais, buvo parengta, patvirtinta ir pritaikyta nauja Ukio
ministerijos organizaciné struktiira. Po mety Ukio ministerijoje patvirtinta nauja nuostaty redakcija su
atnaujintu ir pakoreguotu Ukio ministerijos vykdomy funkcijy sarasu.

Pagal igyvendintus poky¢ius buvo koreguojamas ir strateginis Ukio ministerijos veiklos planas.
Ukio ministerijos 2008 m. veiklos ataskaitoje nurodyta, kad tais metais Ukio ministerija sieké 3
strateginiy tiksly:

1. Sudaryti salygas Lietuvos Ukio augimui ir konkurencingumo didinimui, skatinant inovaciju
diegima ir produktyvumo did¢jima;

2. Didinti energijos tiekimo sauguma ir vartojimo efektyvuma;

3. Sudaryti salygas Lietuvos Ukio funkcionavimui ekstremaliomis salygomis.

Minétiems tikslams siekti buvo vykdoma 13 programu: ,,Ukio plétros politikos jgyvendinimas®,
»Specialioji ekonomikos augimo ir konkurencingumo didinimo programa®, ,,Vietinio ir atvykstamojo
turizmo plétra®, ,,Gamybos atlieky prevencija ir tvarkymas®, ,,Specialioji Europos regioninés plétros
fondo programa (BPD jgyvendinti)“, ,,Europos Sajungos struktiirinés paramos administravimas®,
wopecialiyjy 1éSy programa®, ,,Nacionalinés energetikos strategijos igyvendinimas®, ,,Specialioji
Ignalinos programos administravimo Lietuvoje programa®, ,,Specialioji energijos taupymo projekty
lgyvendinimo programa®, ,,Specialioji pereinamojo laikotarpio institucijy plétros priemonés programa
(bendrojo finansavimo 1¢30s), ,,Specialioji valstybés rezervo naudojimo programa®, ,,Specialioji
valstybés naftos produkty atsargy kaupimo ir tvarkymo programa®.

Taip pat Ukio ministerija 2008 m. dalyvavo 29 tarpinstitucinése programose, i§ kuriy 13
programy Ukio ministerija Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimais koordinavo.

Reorganizavus Ukio ministerija 2009 m. esminiu poky¢iu tapo naujos energetikos ministerijos
sukiirimas, paSalinant 3ig sritj i§ Ukio ministerijos kompetenciju, dél per didelés atsakomybés ir
numatomy esminiy pertvarkymy Lietuvos energetikos srityje. Taigi Ukio ministerijos 2009 m. veiklos
ataskaitoje liko du strateginiai tikslai, kuriy vienas ,,sudaryti salygas Lietuvos Ukio funkcionavimui
ekstremaliomis salygomis® buvo pakoreguotas pagal pasaulinés padéties jtaka Lietuvos tkiui |

,sudaryti salygas Lietuvos Ukio funkcionavimui ekstremaliomis Pasaulinés finansy krizés salygomis®.
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Dél energetikos srities atskyrimo Ukio ministerija strateginiams tikslams siekti 2009 m. vykdé 6
programas, i§ kuriy viena vis dar susijusi su pereinamojo laikotarpio energetikos srities Europos
Sajungos ir bendrojo finansavimo 1éSomis finansuojamy projekty igyvendinimo tgstinumu.

Atsakomybés srities sumazéjimas leido Ukio ministerijai  gilintis | pagrindines savo
kompetencijos sritis, sickiant uztikrinti Lietuvos Ukio padéties geréjima, intensyviau bendradarbiauti
su kitomis institucijomis, todél 2009 m. Ukio ministerija dalyvavo jau 36 tarpinstitucinése programose,
i§ kuriy 9 koordinavo Ukio ministerija.

Taigi, nors 2009 m. dél siauresnés atsakomybés, Ukio ministerijai i§ valstybés biudZzeto 1éSy
buvo skirta net 4 kartus maziau bendrojo finansavimo lésy, taciau bendras 1éSy kiekis programoms
vykdyti i§ esmés buvo to paties dydzio, kadangi Ukio ministerija galé¢jo panaudoti dvigubai didesne i$
Europos Sajungos gauta parama (zr. 3.1 pav.).

1600
1400
1200 B Kitos |ésos

1000
IS ankstesniy biudzetiniy
mety perkeltos lésos

800

600

B Bendrojo finansavimo
400 léSos

200 B Europos Sajungos |é50s

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Ukio ministerijos 2008 m. ir 2009 m. veiklos ataskaitomis.

3.1 pav. Ukio ministerijai 2008-2009 m. skirti asignavimai (min. It)

Vis dél to, dél jvairiy specifiniy veiksniy kiekvienais metais dalis asignavimy Ukio ministerijoje
nejsisavinama . PaSalinus energetikos sritj ir iSaugus asignavimams kitoms programoms, Ukio
ministerija, deél teisiniy prieZasCiy, negaléjo tinkamai panaudoti visy asignavimy ir nepanaudota

asignavimy dalis sudaré daugiau (36,6 proc.), palyginus su 2008 m. (34,3 proc.) (zr. 3.2 pav.).
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Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Ukio ministerijos 2008 m. ir 2009 m. veiklos ataskaitomis.

3.2 pav. Ukio ministerijos 2008-2009 m. panaudoti ir nepanaudoti asignavimai (min. It)

Siekdama igyvendinti XV-0sios Lietuvos Respublikos Vyriausybés veiklos programos
(Lietuvos Respublikos Seimo nutarimas 2008) nuostatas, Ukio ministerija 2009 m. patvirtino nauja
administracijos struktiira, uztikrinan¢ia efektyvesni valdyma ir valstybés 1ésu taupyma (2009 metu
veiklos atskaita 2010). Senoji Ukio ministerijos organizacing struktiira sudaré 5 hierarchiniai lygiai (Zr.
H prieda). Ukio ministrui buvo pavaldis ne tik Ukio viceministras ir ministerijos valstybés sekretorius,
bet ir Personalo skyrius, Vidaus audito skyrius ir Protokolo ir komunikacijos skyrius. Ukio
viceministrui buvo priskirtas tik vienas departamentas ir Lietuvos Respublikos atasé, o ministerijos
valstybés sekretoriui — du departamentai, Sesi skyriai ir keturi ministerijos sekretoriai. Ministerijos
sekretoriams buvo pavaldiis departamentai, o departamentams — skyriai. Siekiant racionalaus
kompetencijos paskirstymo, aiSkios ir skaidrios atskaitomybés linijos, tinkamo organizacijos
struktiriniy daliniy dydZio, Ukio ministerijos struktiira buvo pertvarkyta i keturiy hierarchiniy lygiu
institucija (zZr. | prieda). Ministrui liko pavaldiis du skyriai, i§ kuriy vienas (Projekty valdymo skyrius)
sukurtas naujas, ministerijos kancleris ir trys Ukio viceministrai. Taigi ministerijos valstybés
sekretoriaus ir ministerijos sekretoriy pareigybés buvo panaikintos. Antro ir trecio hierarchinio lygio
vadovy pareigybés buvo suvienodintos ir sukurtos ministerijos kanclerio ir trys Ukio viceministry
pareigybés. Taigi i$ SeSiy pagrindiniy antro ir trecio lygio vadovy pareigybiuy liko antro lygio keturios
vadovy pareigybés. Ministerijos kanclerio atsakomybé buvo iSgryninta ir jis liko atsakingas 1§ esmeés uz
Ukio ministerijos administracinius procesus. Taip pat Ukio ministerijos struktiiroje neliko su energetika
susijusiy departamenty, daugumo departamenty ir skyriy kompetencijos apimtis buvo sumazinta ar
padidinta atitinkamai pagal Siy dieny aktualijas, koreguojant ir jy pavadinimus. Asmeny aptarnavimo

skyrius buvo sujungtas su dokumenty valdymo skyriumi ir priskirtas ministerijos kancleriui. Valstybés
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rezervo ir Ukio departamentas reorganizuotas ir Ukio departamentas prijungtas prie teisés ir vieSuju
pirkimy departamento. Ukio strategijos departamentas sujungtas su Europos Sajungos reikaly ir vidaus
rinkos koordinavimo departamentu pasalinant vidaus rinkos koordinavimo kompetencija. Pramonés ir
verslo departamentas sujungtas su prekybos departamentu, vietoj verslo savokos isskiriant paslaugu
savoka. Verslo koordinavimo kompetencija palikta smulkaus ir vidutinio verslo departamentui (biitina
paminéti, kad naujasis departamento pavadinimas néra morfologiskai teisingas, kadangi Lietuvoje
vartojama smulkiojo, o ne smulkaus verslo savoka). IS imoniy teis€s ir privatizavimo departamento,
kaip nebeaktuali, pasalinta privatizavimo kompetencija, tac¢iau prijungtas vieSuyju pirkimu politikos
formavimas. Investicijy ir inovacijy departamentas dé¢l iSaugusios Siy veiksniy jtakos Lietuvos tkiui
reik§més buvo iSskirtas i investiciju ir eksporto ir inovacijy ir Ziniy visuomenés departamentus. Taigi
atlikus organizacinius poky¢ius Ukio ministerijoje Ukio ministras struktiiriniu institucijos pozidriu tapo
atsakingas uz du skyrius, ministerijos kancleri ir tris Ukio viceministrus. Ministerijos kancleris
atsakingas uz 3e8is aiSkios atsakomybés skyrius ir viena departamenta. Pirmasis Ukio viceministras
atsakingas uz tris su ikiu ir jmonémis susijusius departamentus ir koordinuoja imoniy bankroto
valdymo departamento prie Ukio ministerijos veikla. Antrasis Ukio viceministras atsakingas uz du su
inovacijomis ir struktiirinés paramos koordinavimu susijusius departamentus ir valstybinés
metrologijos tarnybos prie Ukio ministerijos veikla. Galiausiai tre¢iasis Ukio viceministras atsakingas
uz du su investicijomis, eksportu, pramone, paslaugomis ir prekyba susijusiais departamentais ir
koordinuoja Valstybinio turizmo departamento prie Ukio ministerijos veiklai.

Taigi didinat Ukio ministerijos organizacinés struktiros efektyvuma, atsakomybé pagal
susijusias sritis buvo perskirstyta tarp departamenty ir skyriy, pagal veiklos apimt{ suvienodinta antro ir
zemesniy lygiy vadovy atsakomybé, Ukio ministerijos kompetencija pakoreguota pagal Siomis
dienomis aktualias sritis.

Ukio ministerijoje pritaikius nauja organizacing struktiira, Ukio ministerijos funkcijas
reglamentuojantys nuostatai 2009 m. buvo taisomi du kartus pasalinant su energetikos sritimi susijusias
funkcijas ir ministerijos valstybés sekretoriaus ir ministerijos sekretoriy pareigybes keiciant
ministerijos kanclerio ir Ukio viceministry pareigybémis. Ta¢iau, remiantis valdymo tobulinimo darbo
grupés rekomendacijomis 2010 m. buvo patvirtinta nauja Ukio ministerijos nuostaty redakcija. 2008 m.
galiojusiuose Ukio ministerijos nuostatuose funkcijos buvo skirstomos pagal Ukio ministerijos
vykdomus 18 uzdaviniy. Devyniose srityse Ukio ministerija vykdé imta funkcijy. Nors pasalinus
energetikos srit] buvo panaikinta daugiau nei 20 funkcijy, taciau atnaujinus ir pakoregavus funkcijy

saraSa pagal du pagrindinius tikslus §iuo metu Ukio ministerija trijose srityse vykdo net 115 funkciju.
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Tai gali biiti nuoroda ir i tai, kad dalis Ukio ministerijos funkcijy buvo agreguotos ir, atlikus funkciju
analize¢, buvo rekomenduota jas iSskaidyti.

Taigi siekiant patikrinti sitilomo funkcinés analizés modelio tinkamuma, galima pasirinkti Ukio
ministerijos sritj, kurioje buvo nustatyta problemy ir, atnaujinus Ukio ministerijos organizacing
struktiira ir nuostatus, atlikta pakeitimy. Tokiu biidu bus galima palyginti siiilomo funkcinés analizés
modelio iaiSkintas konkre¢ios Ukio ministerijos problemas ir ju sprendimo biidus su jau jvykdytais
poky¢iais.

Kaip jau minéta aptariant strateginius Ukio ministerijos planus, institucijos funkcijos atlickamos
vykdant institucijos ir tarpinstitucines programas. Susiaurinant empirinio tyrimo apimtj tikslinga
pasirinkti vienos konkre¢ios Ukio ministerijos atsakomybés srities funkcijas, taip pat nagrinéti viena
toms funkcijoms igyvendinti vykdoma programa viena programa, kurioje egzistavo pokyciu poreikis.

Pastaruoju metu viena i§ didelg jtaka Lietuvos tikiui turinéiy sri¢iy laikomas turizmas ir su juo
susijusios paslaugos. Diskutuojama, kad PVM tarifo vieSbufiams sumaZzinimas prie§ krepSinio
¢empionata, atémé galimybe | biudZeta surinkti nemazai ¢Sy i$ atvykstanéiy turisty. Ukio ministerijos
atsakomybé Sioje srityje susijusi su turizmo politikos formavimu. Viena i§ Ukio ministerijos turizmo
politikos formavimo funkcijoms atlikti skirty programy yra Nacionalin¢ turizmo plétros programa.
Nors $i programa yra tarpinstituciné ir { jos vykdyma itraukiamos jvairiy sri¢iy ministerijos ir
institucijos, ta¢iau Ukio ministerijoje i§ esmés §i programa yra pagrindiné ir prakti§kai sutampa su Ukio
ministerijos vykdoma Vietinio ir atvykstamojo turizmo programa. Turizmo politikai formuoti Ukio
ministerijoje taip pat vykdomos programos, kurios apima vieneriy mety laikotarpi, néra tgstinés, taigi {
programy nagring¢jima Siame darbe nejtraukiamos, nes nelieka palyginamumo galimybés.

2006 m. valstybés kontrol¢ atliko Ukio ministerijos koordinuojamos tarpinstitucinés
Nacionalinés turizmo plétros programos vykdymo vertinima. Buvo nustatyta nemazai nerezultatyviai
vykdomy programos priemoniy ir iSskirtos nerezultatyvumo priezastys. Ukio ministerijai buvo
rekomenduota ,,...aiskiai apibrézti Ukio ministerijos ir Valstybinio turizmo departamento funkcijas, ju
pasiskirstyma ir atsakomybés lygi...“ ir ,reglamentuoti Nacionalinés turizmo plétros programos
igyvendinime dalyvaujanciy institucijy atsiskaitymo tvarka, numatant Siy institucijy atskaitomybe ir
atsakomybe uZ Programos priemoniy vykdymo rezultatus ir atsakingy vykdytoju atsiskaityma pagal
Strateginio planavimo metodikoje nustatyta tvarka™ (Lietuvos Respublikos valstybés kontrolé 2006:
31). Patvirtinus nauja Ukio ministerijos organizacing struktiira buvo pakeista turizmo politikos skyriaus
vieta hierarchinéje grandinéje, o turizmo funkcijos konkretizuotos ir i§ dviejy (,atlieka turizmo
valdymo funkcijas Salyje, rengia ir teikia Lietuvos Respublikos Vyriausybei pasitilymus dél valstybinés

reik§més turizmo, rekreacijos ir kurorty, kurortiniy teritorijy infrastruktiiros projekty igyvendinimo®;
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,».teikia Lietuvos Respublikos vyriausybei pasitilymus dél kurorty ir kurortiniuy teritorijuy plétros®)
modifikuotos i tris (,,vykdo strateginj Salies turizmo veiklos planavima®; ,,rengia ir teikia Lietuvos
Respublikos Vyriausybei pasitlymus dél valstybinés reikSmés turizmo, rekreacijos ir kurorty,
kurortiniy teritoriju infrastruktiiros projekty igyvendinimo®; ,,.teikia Lietuvos Respublikos vyriausybei
pasitlymus dél kurorty ir kurortiniy teritoriju plétros). Taigi tikslinga pagal sitloma funkcinés
analizés modelj nagrinéti Ukio ministerijos atlickamas turizmo funkcijas, Nacionalinés turizmo plétros
programos poziiiriu

Tyrimo objektas: Ukio ministerijos atlickamos turizmo politikos formavimo funkcijos.

Tyrimo subjektas: Ukio ministerija.

Tyrimo tikslas: remiantis siilomu funkcinés analizés modeliu, nustatyti Ukio ministerijos
vykdomuy turizmo politikos formavimo funkcijy igyvendinimo institucijos viduje poky¢iy poreiki

Tyrimo apimtis: tyrimo laikotarpis 2008-2010 metai. Tiriamoje institucijoje turéjo buti
tvykdyti struktiros ir funkcijy vykdymo pokyciai, kad buty galima palyginti, ar taikant sitiloma
funkcinés analizés modeli nustatytos problemos ir jy sprendimo btidai sutampa su institucijoje ivykdytu
poky¢iy priezastimis. Kaip viena i§ poky¢ius igyvendinusiy instituciju buvo pasirinkta Ukio
ministerija. Susiaurinant tyrima, pasirinkta tirti viena funkcijy sritj ir funkcinés analizés taikymo metu
pereita prie vienos tai funkciju sri¢iai jgyvendinti vykdomos programos. Pasirinkta pakankamai
Lietuvos tkiui svarbi sritis, kurioje jau anks¢iau buvo nustatytas poreikis poky¢iams ir tie pokyciai
1gyvendinti.

Kaip viena 1§ didZiausiy galimybiy iSsaugoti ir plétoti Salies ir atskiry regiony kultiiring
savituma, panaudojant gausius Salies kultiiros ir gamtos iSteklius yra turizmas. Daugelyje pasaulio Saliy
turizmas yra pripazintas viena 1§ svarbiausiy tikio Saky. Remiantis Pasaulio turizmo organizacijos
analize, 83 proc. pasaulio $aliy turizmas yra vienas i$ penkiy pajamas teikian¢iy sektoriy ir 38 proc.
pasaulio Saliy pagrindinis uzsienio valiutos Saltinis. Ilga laika geréjusi ekonominé situacija ir auggs
visuomenés pragyvenimo lygis Lietuvoje taip pat sudaré palankias salygas turizmo plétrai. Salies
tarptautiné integracija sudaré palankias galimybes turizmo verslui ir turizmo paslaugu sektoriui plésti.
Taciau veiksminga turizmo plétra galima tik esant subalansuotai visy lygiy organizacinei vie$ojo
sektoriaus institucijy struktiirai ir tvirtiems koordinavimo rySiams. Turizmo plétros priemoniy
vykdymas ir koordinavimas turéty buti uztikrinamas remiantis Nacionaline turizmo plétros programa
(Valstybés kontrolé 2006: 5-6). Nacionalinés turizmo plétros programos pagrindine koordinatore yra
paskirta Ukio ministerija. Taigi remiantis vieai prieinamu valstybés kontrolés Nacionalinés turizmo
plétros programos vykdymo vertinimu ir atliktais turizmo politikos formavimo pakeitimais, buvo
pasirinkta $i sritis.
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Renkant informacija apie Ukio ministerijos atliekamas turizmo politikos formavimo funkcijas
nagrin¢jami Lietuvos Respublikos 2008 mety nuostatai, Lietuvos Respublikos turizmo jistatymas.
Informacija taip pat renkama ir apie Ukio ministerijos vykdomus Nacionalinés turizmo plétros
programos (NTPP) tikslus ir priemones nagrinéjant Ukio ministerijos 2008 mety veiklos ataskaita,
2008-2010-yjy mety strategini veiklos plana, Nacionalinés turizmo plétros 2007-2010 m. programos

igyvendinimo priemones (Zr. 3.1 lentelg).

3.1 lentelé. Ukio ministerijos turizmo politikos formavimo funkcijy ir programy tiksly
pagrindimas teisés aktais

Nr. Funkcija Teisés aktas Nr. NTPP tikslai Kiti dokumentiniai Saltiniai

1. Atlieka turizmo valdymo Lietuvos 1. Skatinti vietinio ir | Lietuvos Respublikos Ukio
funkcijas Salyje, rengia ir Respublikos Ukio atvykstamojo ministerijos 2008 mety veiklos
teikia Lietuvos Respublikos ministerijos turizmo plétra ir ataskaita (Vietinio ir
Vyriausybei pasitlymus dél nuostatai 2008 konkurencingumo | atvykstamojo turizmo plétra);
valstybinés reik§més turizmo, | (Il skyrius; 6.2.17 didinima Ukio ministerijos 20008-2010-
rekreacijos ir kurorty, punktas) yju mety strateginis veiklos
kurortiniy teritoriju planas (Vietinio ir atvykstamojo
infrastruktiiros projekty turizmo plétra) (1a forma).
igyvendinimo.

2. Teikia Lietuvos Respublikos Lietuvos 2. Tobulinti turizmo | Nacionalinés turizmo plétros
vyriausybei pasitilymus dél Respublikos Ukio iStekliy planavimo | 2007-2010 m. programos
kurorty ir kurortiniy teritoriju | ministerijos ir valdymo igyvendinimo priemonés
plétros. nuostatai 2008 sistema.

(11 skyrius; 6.2.18
punktas)

3. Vykdo strategini $alies Lietuvos 3. Plétoti vieSaja
turizmo veiklos planavima. Respublikos turizmo

turizmo infrastruktiira,
istatymas skatinanéia

(6 skirsnis; 18 konkurencingu
straipsnis; 1 turizmo produkty
punktas) plétra.

4, Rengia ir teikia pasialymus Lietuvos 4, Gerinti Lietuvos
vyriausybei dél valstybinés Respublikos turizmo jvaizdi
reik§més turizmo, rekreacijos | turizmo vidaus ir uzsienio
bei kurorty infrastruktiiros istatymas rinkose.
projekty igyvendinimo. (6 skirsnis; 18

straipsnis, 2
punktas)

Saltinis: sudaryta autorés.

Ukio ministerijos nuostatais ir turizmo istatymu reglamentuojamos Ukio ministerijos turizmo
politikos formavimo funkcijos i§ esmés nesiskiria. Abi turizmo istatymu reglamentuojamas funkcijas
apima pirmoji Ukio ministerijos 2008 m. nuostaty funkcija. Pirmaja turizmo jstatymu reglamentuojama

funkcija atitinka 2008 m. galiojusiy Ukio ministerijos nuostaty 5.10 uzdavinys: vykdyti strateginj Salies
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turizmo veiklos planavima. Ukio ministerijos nuostatus tvirtina Vyriausybé, todél §is dokumentas yra
pakankamai teisiSkai pagristas, taigi pagristos ir nuostatais reglamentuojamos funkcijos.

Nagrinéjant su turizmu susijusias Ukio ministerijos programas svarbu paminéti, kad 2008 m.
Ukio ministerija, atsizvelgdama { valstybés kontrolés rekomendacijas ir sickdama mazinti asignavimy
valdytojuy skaiciy, optimizuoti programuy skaiciu, ,,... taip pat 2007-2013 m. Europos Sajungos ir
bendrajam finansavimui uZztikrinti skirtas 1éSas planuoti ne atskirose programose, bet integruoti i
programas, kuriy tikslai ir uzdaviniai atitinka ES struktiirinés paramos panaudojimo veiksmy programy
tikslus ir uzdavinius...“(2008: 1b forma), vykdomas ,,Nacionaliné turizmo plétojimo programa™ ir
,Lietuvos turizmo jvaizdzio formavimo ir rinkodaros® programa sujungé i viena Vietinio ir
atvykstamojo turizmo plétros programa. Taigi i§ esmés strateginiame veiklos plane ir veiklos
ataskaitoje apraSomos Vietinio ir atvykstamojo turizmo plétros programos tikslui pasiekti keliami
uzdaviniai atitinka Nacionalinés turizmo plétros programoje keliamus tikslus.

Lietuvos Respublikos Ukio ministerijos strateginius veiklos planus ir metines veiklos ataskaitas
reglamentuoja Lietuvos Respublikos Vyriausybés istatymo aStuntojo skirsnio 29 straipsnio 10 dalis ir
tvirtina ministras, todél Sie Ukio ministerijos vidaus dokumentai pakankamai pagristi teisiskai.
Nacionaling turizmo plétros programa 2008 m. reglamentuota Lietuvos Respublikos turizmo jstatymo
Sestojo skirsnio 18 straipsnio 3 dalies 1 punktu ir Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2006-2008 mety
programos igyvendinimo priemoniy 334 punktu, taigi tai taip pat pakankamas teisinis
reglamentavimas. Visi reglamentuojantys teisés aktai ir dokumentai skelbiami Lietuvos Respublikos
Seimo internetiniame puslapyje ir ,,Valstybés ziniose®.

Lyginant Ukio ministerijos nuostatais ir turizmo istatymu reglamentuojamas Ukio ministerijos
turizmo valdymo funkcijas su Nacionalinés turizmo plétros programos tikslais matyti, kad programos
tikslai orientuojami i apibendrintas ir platesnes veiklos sritis, o funkcijos atitinka programy tikslams
siekti jgyvendinamus uzdavinius ir priemones. Taigi Ukio ministerija vykdo ne viena su turizmo
politikos formavimu susijusia programa, geriausiai turizmo funkcijas atitinka Ukio ministerijos
koordinuojama tarpinstituciné Nacionalinés turizmo plétros programa i§ esmés savo igyvendinamais
uzdaviniais ir priemonémis atitinkanti Ukio ministerijos vykdoma Vietinio ir atvykstamojo turizmo
plétros programa.

Viesojo sektoriaus institucijy kompetencija dazniausiai nustatoma programy tiksly ir uzdaviniy
lygiu, todél nagrinéjant Ukio ministerijos kompetencija ir jgaliojimus, susijusius su turizmo politikos
formavimu, pastarieji bus lyginami su Ukio ministerijos siekiamais Nacionalinés turizmo plétros

programos tikslais (zr. 3.2 lentelg).
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3.2 lentelé. Ukio ministerijos jgaliojimy ir kompetencijos, susijusiy su turizmu, detalizavimas

vandens turizmo,
dviraciy turizmo, kity
turizmo rii$iy marsSruty
ir turizmo paslaugy
infrastruktiiros tinkla.
Remti kaimo turizmo
plétra. Kurti
atvykstamajam
turizmui palankias

salygas

Vyriausybés 2006-
2008 mety programos
igyvendinimo
priemonés (2 lentelés
7.8 dalies 333 punktas)

sekretoriui pavaldus turizmo ir kurorty
plétros skyrius ir ministerijos sekretoriui
pavaldus Europos Sajungos struktiirinés
paramos departamentas; Valstybinis
turizmo departamentas prie Ukio
ministerijos, Zemés Ukio ministerija

Nr. Kompetencijos ir Teisés aktai Atsakingi subjektai Ukio ministerijos

igaliojimai tikslai

1. Rengti turizmo Lietuvos Respublikos Ukio ministerijoje ministerijos valstybés | Plétoti vieSaja
infrastruktiiros plétros | teritorijos bendrojo sekretoriui pavaldus turizmo ir kurorty turizmo
galimybiy studijas plano jgyvendinimo plétros skyrius ir ministerijos sekretoriui | infrastruktira,

priemoniy planas (47 pavaldus Europos Sajungos struktiirinés skatinanCia

punktas) paramos departamentas; Valstybinis konkurencingy
turizmo departamentas prie Ukio turizmo produkty
ministerijos plétra.

2. Parengti turizmo Lietuvos Respublikos Ukio ministerijoje ministerijos valstybés | Plétoti vieSaja
infrastruktaros teritorijos bendrojo sekretoriui pavaldus turizmo ir kurorty turizmo
investicinius projektus, | plano jgyvendinimo plétros skyrius ir ministerijos sekretoriui | infrastrukttira,
kuriuos bty galima priemoniy planas (48 pavaldus Europos Sajungos struktiirinés skatinancia
finansuoti i§ ES punktas) paramos departamentas; Valstybinis konkurencingu
struktiriniy fondy turizmo departamentas prie Ukio turizmo produkty

ministerijos plétra.

3. Kurti turizmo jvaizdi, Lietuvos Respublikos Ukio ministerijoje ministerijos valstybés | Tobulinti turizmo
steigti naujus Lietuvos | Vyriausybés 2006- sekretoriui pavaldus turizmo ir kurorty itekliy planavimo
turizmo informacijos 2008 mety programos plétros skyrius ir ministerijos sekretoriui | ir valdymo sistema;
centrus uzsienio Salyse | igyvendinimo pavaldus Europos Sajungos struktiirinés Gerinti Lietuvos
ir sudaryti salygas priemonés (2 lentelés paramos departamentas; Valstybinis turizmo jvaizdj
tolesnei kurorty plétrai | 7.6 dalies 324 punktas) | turizmo departamentas prie Ukio vidaus ir uzsienio

ministerijos rinkose.

4. Siekti, kad sporto Lietuvos Respublikos Ukio ministerijoje ministerijos valstybés | Plétoti vieSaja
projektai bty Vyriausybés 2006- sekretoriui pavaldus turizmo ir kurorty turizmo
finansuojami ir i§ ES 2008 mety programos plétros skyrius ir ministerijos sekretoriui | infrastruktiira,
struktiiriniy fondy 1é8y. | igyvendinimo pavaldus Europos Sajungos struktiirinés skatinanéia
Panaudoti ES priemonés (2 lentelés paramos departamentas; Valstybinis konkurencingu
struktiiriniy fondy 1é8as | 7.7 dalies 331 punktas) | turizmo departamentas prie Ukio turizmo produkty
laikantis tolygios Ministerijos, Kultiros ministerija plétra.
regioninés plétros
principo, jgyvendinant
nacionalinés turizmo
strategijos nuostatas.

Panaudoti ES
struktiiriniy fondy 1ésas
kultdiros istorijos
paveldo objektams
atstatyti ir restauruoti,
pritaikyti juos turizmo
poreikiams
5. Plésti nacionalinio Lietuvos Respublikos Ukio ministerijoje ministerijos valstybés | Plétoti vieaja

turizmo
infrastruktiira,
skatinancia
konkurencingy
turizmo produkty
plétra.

Saltinis: sudaryta autorés.
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Tiriant informacija apie Ukio ministerijos jgaliojimus ir kompetencijas, susijusias su turizmo
politikos formavimu, nagriné¢jami tokie teisés aktai, kaip Lietuvos Respublikos teritorijos bendrojo
plano igyvendinimo priemoniy planas ir Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2006-2008 mety
programos jgyvendinimo priemonés.

[galiojimus turizmo srityje Ukio ministerija nustatantys dokumentai yra tvirtinami Lietuvos
Respublikos Vyriausybés nutarimais ir skelbiami ,,Valstybés ziniose“, todél teisinis Siy dokumenty
pagristumas yra pakankamas. Nustatyti igaliojimai orientuojami | programinius uzdavinius ir
priemones. Pagal jgaliojimy turinj, uzdavinius ir priemones apima visi trys Ukio ministerijos sickiami
Nacionalinés turizmo plétros programos tikslai (rengiamos turizmo infrastruktiiros plétros galimybiy
studijos, pasiiilymai dél investiciniu projekty, sickiama ES paramos, kuriamas Lietuvos turizmo
ivaizdis, palankios salygos atvykstamajam turizmui). Pagrindiniai jgaliojimy vykdytojai yra Ukio
ministerija ir Valstybinis turizmo departamentas prie Ukio ministerijos.

IS esmés Nacionalinés turizmo plétros programoje dazniausiai programos priemones vykdo ir
Ukio ministerija, ir Valstybinis turizmo departamentas prie Ukio ministerijos. Sios dvi institucijos
itraukiamos kartu, nes jgaliojimai apima turizmo politikos formavima ir igyvendinima. Taigi uz
turizmo politikos formavima atsakinga Ukio ministerija, o uz turizmo politikos igyvendinima —
Valstybinis turizmo departamentas prie Ukio ministerijos.

Programy tiksly ir uzdaviniy igyvendinimo priemoniy dubliavimo galimybé bus tiriama
tolesniame etape. Ukio ministerijoje uz turizmo politikos formavima 2008 m. buvo atsakingas
ministerijos valstybés sekretoriui pavaldus turizmo ir kurorty plétros skyrius ir ministerijos sekretoriui
pavaldus Europos Sajungos struktiirinés paramos departamentas. Geriausio vykdytojo tyrimas taip pat
bus atliekamas tolesniame etape.

Sudarius Ukio ministerijos vykdomu turizmo politikos formavimo funkcijy, programy tiksly,
juos atitinkan¢iy Vyriausybés jgaliojimy Ukio ministerijai sarasa ir kiekviena elementa pagrindus teisés
aktais, galima tirti funkcijy formuluoc¢iy atitiktj bendram siilomam standartui. Tiriamos tik Ukio
ministerijos vykdomy turizmo funkcijy formuluoteés.

Remiantis 3.3 paveiksle pateiktu funkciju formuluo¢iy standartu, formuluotés turi biiti
sudarytos i3 triju pagrindiniy daliy. Nagrinéjamos Ukio ministerijos 2008 m. galiojusiuose nuostatuose
ir Lietuvos Respublikos turizmo istatyme reglamentuojamos turizmo funkcijos iSskaidomos i tris
pagrindines formuluociy standarto dalis. Priskiriant po viena elementa i§ kiekvienos dalies (zr. 3.3

lentele).
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3.3 lentelé. Ukio ministerijos turizmo funkcijy formuluogiy nagrinéjimas

Funkcijy formuluotés

Atlieka turizmo valdymo funkcijas Salyje, rengia ir teikia Lietuvos Respublikos Vyriausybei pasitilymus dél valstybinés
reik§més turizmo, rekreacijos ir kurorty, kurortiniy teritorijy infrastruktiiros projekty igyvendinimo.

1. Veiksmas (atlieka); objektas (turizmo valdymo funkcijas); veikimo sfera (Salyje);
2. Veiksmas (rengia ir teikia) naudos gavéjas (Lietuvos Respublikos Vyriausybei); produktas (pasitlymus dél
valstybinés reik§més turizmo, rekreacijos ir kurorty, kurortiniy teritorijy infrastruktiiros projekty igyvendinimo).

Teikia Lietuvos Respublikos Vyriausybei pasitlymus dél kurorty ir kurortiniy teritorijy plétros.

1. Veiksmas (teikia); naudos gavéjas (Lietuvos Respublikos Vyriausybei); produktas (pasialymus dél kurorty ir
kurortiniy teritorijy plétros).

Vykdo strategini Salies turizmo veiklos planavima.

1. Veiksmas (vykdo); veikimo sfera (Salies turizmo veiklos); objektas (strateginj planavima).

Rengia ir teikia pasitilymus Vyriausybei dél valstybinés reikSmés turizmo, rekreacijos bei kurorty infrastruktiiros projekty
igyvendinimo.

1. Veiksmas (rengia ir teikia); naudos gavéjas (Vyriausybei); produktas (pasitilymus dél valstybinés reikSmeés
turizmo, rekreacijos bei kurorty infrastruktiiros projekty igyvendinimo).

Saltinis: sudaryta autorés.

Lenteléje matyti, kad pirmoji Ukio ministerijos nuostatuose reglamentuojama funkcija yra
agreguota, tod¢él rekomenduotina ja iSskaidyti i dvi atskiras funkcijas turinias po viena elementa i$
kiekvienos formuluo¢iy standarto dalies. ISskyrus funkcijas, kiekviena ju galima palyginti su turizmo
istatyme reglamentuojamomis funkcijomis. Funkcija ,.atlieka turizmo valdymo funkcijas Salyje*
susideda 1§ veiksmo, objekto ir veikimo srities, o funkcija ,,vykdo strategini Salies turizmo veiklos
planavima“ susideda i§ veiksmo, veikimo sferos ir objekto. Kaip jau minéta, nuostatuose antroji
funkcija pateikiama kaip Ukio ministerijos uzdavinys. I§ esmés funkciju turinys nesiskiria, taciau
pirmojoje funkcijoje neaisku, kokias turizmo valdymo funkcijas atliecka Ukio ministerija, nes funkcijy
vykdymas atlieckamas siekiant jvairiy programy tiksly ir uZdaviniy nustatytomis priemonémis, o
konkre¢ios funkcijos niekur neskiriamos. Siuo atzvilgiu strateginis planavimas yra tinkamesnis
terminas $alies turizmo politikos formavimui nusakyti. Rekomenduotina Ukio ministerijos nuostatuose
funkcija ,.atlieka turizmo valdymo funkcijas Salyje” pakeisti funkcija i§ turizmo jstatymo: ,,vykdo
strategin] Salies turizmo veiklos planavima®. Lyginant antraja turizmo istatymo funkcija su antraja
i$skaidytos pirmosios nuostatuose reglamentuojamos funkcijos dalimi, pastebimas vienas skirtumas.
Patvirtinus nauja Ukio ministerijos nuostaty redakcija 2008 m. funkcijas 3alia kurorty buvo jtraukta ir
»Kurortiniy teritoriju’ savoka. Analogiskoje turizmo istatyme pateiktoje funkcijoje $i savoka neijtraukta,
nors kurortas nuo kurortinés teritorijos skiriasi tuo, kad kurortingje teritorijoje esan¢iy gamtiniy istekliy
gydomosios savybés néra moksliSkai pripazintos, taCiau toje teritorijoje vis délto iSplétota turizmo
infrastruktiira. Kadangi Ukio ministerija atsakinga uZ turizmo infrastruktiira, nesvarbu, ar tai kurortas,
ar kurortiné teritorija, antroji 2008 m. Ukio ministerijos nuostatuose pateikiama funkcija i§saugotina

tokia, kokia yra, o turizmo {statymui inicijuojant pakeitimo projekta rekomenduotina itraukti ir
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,kurortiniy teritorijuy* terming. ISnagrinéjus funkcijy formuluociy skirtumus ir galimybes jas

pakoreguoti, galima perrasyti keistinas funkcijas ir rekomenduotinas funkcijy formuluotes i 3.4 lentelg.

3.4 lentelé. Ukio ministerijos turizmo funkcijy formuluoéiy koregavimas

Nr. | Pirminé funkcijos formuluoté, Vykdytojai Nr. | Funkcijos formuluoté, pakoreguota

pateikta dokumentuose pagal sintaksés reikalavimus

1. Atlieka turizmo valdymo Ukio ministerijoje ministerijos | 1.1 | Vykdo strategini Salies turizmo veiklos
funkcijas Salyje, rengia ir teikia | valstybés sekretoriui pavaldus planavima.

Lietuvos Respublikos turizmo ir kurorty plétros 1.2 | Rengiair teikia Lietuvos Respublikos
Vyriausybei pasitilymus dél skyrius ir ministerijos Vyriausybei pasitilymus dél valstybinés
valstybinés reik§més turizmo, sekretoriui pavaldus Europos reik§més turizmo, rekreacijos ir
rekreacijos ir kurorty, kurortiniy | Sajungos struktiirinés paramos kurorty, kurortiniy teritorijy

teritorijy infrastruktiiros projekty | departamentas infrastruktiiros projekty igyvendinimo.
igyvendinimo.

(Ukio ministerijos 2008 m.

nuostatai)

2. Rengia ir teikia pasitlymus Ukio ministerijoje ministerijos | 2.1 | Rengia ir teikia Lietuvos Respublikos
Vyriausybei dél valstybinés valstybés sekretoriui pavaldus Vyriausybei pasitilymus dél valstybinés
reik§més turizmo, rekreacijos bei | turizmo ir kurorty plétros reik§meés turizmo, rekreacijos ir
kurorty infrastruktiros projekty | skyrius ir ministerijos kurorty, kurortiniy teritoriju
igyvendinimo. sekretoriui pavaldus Europos infrastruktiiros projekty igyvendinimo.
(Lietuvos Respublikos turizmo Sajungos struktiirinés paramos
istatymas) departamentas

Saltinis: sudaryta autorés.

Taigi i$tyrus Ukio ministerijos 2008 m. nuostatuose ir turizmo istatyme reglamentuojamas Ukio
ministerijos vykdomas turizmo funkcijas ir juy formuluotes, pateiktos rekomendacijos:

e [3skaidyti pirmaja Ukio ministerijos 2008 m. nuostatuose reglamentuojama turizmo funkcija i
dvi funkcijas;

e Pirmaja iSskaidytos funkcijos dali d¢l tikslesnio veiklos apibiidinimo perraSyti pagal turizmo
istatyme pateikiama pirmaja Ukio ministerijos vykdoma funkcija;

e Antraja turizmo istatyme pateikiama Ukio ministerijos vykdoma turizmo funkcija papildyti
kurortiniy teritorijy* savoka.

Siekiant uztikrinti efektyvesni Ukio ministerijos valdyma ir valstybés 163y taupyma 2009 m.
buvo patvirtinta nauja Ukio ministerijos organizaciné struktiira, o 2010 m. patvirtinta ir nauja Ukio
ministerijos nuostaty redakcija. Nuostatuose Ukio ministerijos siektini 18 uzdaviniy buvo pakeista 2
tikslais, kuriy antraji padeda igyvendinti ir turizmo politikos formavimas. Dvi turizmo valdymo
funkcijos buvo perrasytos i tris, iSskaidant pirmaja turizmo valdymo funkcija i§ senesnés nuostaty
redakcijos { dvi ir pirmaja dali perraSant pagal turizmo istatyme pateikta Ukio ministerijos vykdoma

pirmaja funkcija. Taigi nuostatuose atlikti pakeitimai visiSkai atitinka sitilomo funkcinés analizés
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modelio lingvistinés analizés dalyje pateiktas rekomendacijas. Turizmo istatymo pakeitimas dar
nepatvirtintas.

Pakoregavus Ukio ministerijos funkcijuy formuluotes, galima patikrinti funkcijy dubliavimo
tikimybe. Kadangi Ukio ministerijos vykdomos turizmo politikos formavimo funkcijos ir vienos i§
joms igyvendinti skirty tarpinstituciniy Nacionalinés turizmo plétros programu tikslai ir uzdaviniai
tiriami pagal vertikaliosios funkcinés analizé metodika, funkciju dubliavimo atvejai tiriami tarp
institucijos struktiriniy daliniy ar institucijy ,,i§ virSaus i apacia“ principu. Nagringjant ivairius Salies
turizmo politika reglamentuojanéius teisés dokumentus, atkreiptinas démesys, kad Ukio ministerijos ir
Valstybinio turizmo departamento veikla glaudziai susijusi. Dar 2003 m. Lietuvos Respublikos
Vyriausybé pavedé Ukio ministerijai kartu su Valstybiniu turizmo departamentu koordinuoti ir
kontroliuoti Nacionalinés turizmo plétros programos igyvendinimo priemoniy vykdyma, o Valstybés
kontrolé 2006 m. jpareigojo Ukio ministerija rinkti ir teikti koordinuojancios institucijos informacija
apie tarpinstitucinés programos igyvendinima. Nacionalinés turizmo plétros programos vykdymo
koordinavimas Ukio ministerijoje pagal pakoreguotas funkciju formuluotes jtrauktinas i funkcija
,vykdo strateginj Salies turizmo veiklos planavima®, Valstybinio turizmo departamento nuostatuose
(2003) konkreciai Nacionalinés turizmo plétros programos jgyvendinimo koordinavimas nenumatytas,
taCiau Lietuvos Respublikos turizmo istatymo 2, 19, 23 straipsniy pakeitimo ir papildymo istatyme
(2005) Nacionalinés turizmo plétros programos igyvendinimo koordinavimas nurodytas kaip viena i$
Valstybinio turizmo departamento funkcijy. Galimai savo priemonémis persidengiancios funkcijos

pateikiamos 3.5 lenteléje.

3.5 lentelé. Galimai dubliuojan¢iy Ukio ministerijos ir Valstybinio turizmo departamento
funkcijy isskyrimas

Funkcijos | Funkcija Vykdytojo Galimai Galimai dubliuojanti Vykdytojo uZdaviniai
vykdytojas uZdaviniai dubliuojancios funkcija
funkcijos
vykdytojas
Pagal savo kompetencija Dalyvau.t v y kQant
S X : strateginj Salies
. koordinuoja valstybés turizmo - -
Vykdyti e . turizmo veiklos
Vykdo . politikos jgyvendinima .
. Strategini . . s planavima.
strateginp | . .. . - turizmo, kurorty ir kurortiniy . . .
1 Salies turizmo Valstybinis o : . Rengti Nacionaling
Salies . . teritorijy veiklos planavimo . .
— . - veiklos turizmo . R e turizmo plétros
Ukio turizmo . turizmo iStekliy naudojimo ir .
L . planavima departamentas . . L . programa ir pagal savo
ministerija veiklos i e informacijos srityje bei .
) (Ukio prie Ukio . . ; . kompetencija
planavima SN A igyvendinant Nacionaling . e
. ministerijos ministerijos . . igyvendinti $ios
(sitloma turizmo plétros programa. .
. 2008 m. . . programos priemones.
funkcija) . (Turizmo jstatymo 2, 19, 23 - .
nuostatai) .S L (Valstybinio turizmo
straipsniy pakeitimo ir o
apildymo jstatymas) departamento prie Ukio
papridymo istaty ministerijos nuostatai)

Saltinis: sudaryta autorés.
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Ukio ministerijos funkcija sutampa su uzdaviniu, nes sitiloma funkcija perradyti, o tiksliau
uzdavini perkelti i funkcija. Tiriant galima dubliavimo atveji, Valstybinio turizmo departamento
funkcijoje nurodyta, kad $i institucija visas funkcijoje minimas veiklas atlieka pagal savo kompetencija.
Taciau nei viename dokumente Valstybinio turizmo departamento kompetencija néra konkreciai
atskirta nuo Ukio ministerijos, kai funkcijas, programas ar programy priemones jos vykdo kartu. Ta
pati problema iSryskéja ir nagrinéjant departamento uzdavinius. Pirmame uzdavinyje nurodoma, kad
departamentas dalyvauja vykdant strateginj Salies turizmo veiklos planavima, kuri vykdo Ukio
ministerija. Antrame uzdavinyje, taip pat minima salyga, kad Nacionalinés turizmo programos
priemones departamentas jgyvendina pagal savo kompetencija. Taciau ir departamento dalyvavimo
lygis ir kompetencija néra nustatomi. Ukio ministerija, teikdama informacija apie Nacionalinés turizmo
plétros programos priemoniy ir vertinimo kriterijy planines ir faktines reikSmes, Valstybinio turizmo
departamento, kaip atskiros institucijos, neskiria. Taigi néra aisku, kokios jtakos Salies turizmo veiklos
strateginiam planavimui turi Valstybinio turizmo departamento veikla ir koks $ios institucijos indélis i
Nacionalinés turizmo plétros programos igyvendinima atskirai nuo Ukio ministerijos. Tokiu atveju
nesigilinant { konkre¢ius procesus atsiranda veikly persidengimo galimybiy tarp Ukio ministerijos ir
Valstybinio turizmo departamento ir nesudaryta galimybé Sio persidengimo nustatyti ar kontroliuoti.

Rekomenduotina:

e Lietuvos Respublikos Vyriausybei konkretizuoti Valstybinio turizmo departamento
kompetencijas, kai veikla vykdoma kartu su Ukio ministerija.

e Ukio ministerijai atskirti Valstybinio turizmo departamento indéli igyvendinant Nacionalinés
turizmo plétros programa, vykdant konkrec¢ias priemones ir siekiant rezultaty.

Sudarius butiny vykdyti institucijos funkcijy saraSa, nagrinéjamas funkcijos vykdymas
analizuojant ir vertinant programy tiksly, uzdaviniy priemones ir jgyvendinimo rezultatus.

Siekiant surinkti kuo daugiau informacijos apie funkcijas ir joms vykdyti parengtas programas,
tikslinga bendrauti su nagrinéjamos institucijos vadovais ir darbuotojais. Turint galimybe¢ naudotis tik
ministeriju tinklapiuose pateikta informacija, funkcijos ir konkreti programa funkcijoms vykdyti
charakterizuojamos i8skiriant tik programos priemones, ju finansavima ir vertinimo kriterijus..

Empiriniam tyrimui pasirinkta Nacionalinés turizmo plétros programa. Skiriami $iai programai
igyvendinti Ukio ministerijos nustatyti tikslai, uzdaviniai, parengtos kiekvieno uzdavinio igyvendinimo
priemones.

Kaip minéta, informacija charakterizuoti funkcijas, programy tikslus ir uzdavinius renkama

siekiant kuo tiksliau jvertinti atlieckamus funkcijy vykdymo cikla sudaran¢ius nuoseklius procesus ir ju
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efektyvuma. Programos efektyvumas vertinamas pagal planines ir faktines iSlaidas, planinius ir
faktinius rezultatus.

Siekiant jvertinti programos igyvendinima, racionalu pasinaudoti Ukio ministerijos
strateginiuose veiklos planuose ir ju igyvendinimo ataskaitose pateikta informacija apie numatytus ir
panaudotus asignavimus ir planuotus bei realiai pasiektus rezultatus. Svarbu paminéti, kad renkant
informacija apie Ukio ministerijai priskirtus Nacionalinés turizmo plétros programos priemonéms
igyvendinti numatyta léSy poreiki ir sunaudotas 1éSas, pasiektus rezultatus, reikalingi duomenys buvo
pateikti ne tik Ukio ministerijos dokumentuose, bet ir Valstybinio turizmo departamento 2008 m.
veiklos ataskaitoje.

Be to, visuose Ukio ministerijos dokumentuose, susijusiuose su koordinuojancios institucijos
informacija apie tarpinstitucinés programos igyvendinima pagal gauta informacija per 2008 m.
laikotarpi, pateikiama pastaba, kad Valstybinio turizmo departamento prie Ukio ministerijos programos
integruotos i Ukio ministerijos strategini veiklos plana. Valstybinis turizmo departamentas yra atskira
institucija, turinti savo nuostatus ir rengianti atskiras veiklos ataskaitas. Valstybés kontrolé dar 2006 m.
rekomendavo, kad Ukio ministerijai atskirti Valstybiniam turizmo departamentui skiriamus
asignavimus ir departamento indélj i pasiektus rezultatus, taciau Ukio ministerija to nepadaré. Ukio
ministerijai nepasinaudojus Sia rekomendacija programos efektyvumo vertinimas néra tikslus, nes néra
galimybés nustatyti Ukio ministerijos indélio i programos jgyvendinima ir turizmo politikos formavimo

funkceijy vykdyma.
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3.6 lentelé. Ukio ministerijos vykdomy Nacionalinés turizmo plétros programos priemoniy charakterizavimas

2008 m. 2008 m. 2008 m. 2008 m. 2009 m. 2009 m. 2009 m. 2009 m.
Nr. Programos priemoné plfarlUOta fs.lk.tme pl.a}n.u ota fgkfme pliarluota fe.xk‘tme plgny ota f.z:k?me Vertinimo kriterijai
jeiga jeiga iSeiga iSeiga jeiga jeiga iSeiga iSeiga
(vnt.) (tuikst. It) (vnt.) (vnt.) (vnt.) (tukst. It) (vnt.) (vnt.)
Programos tikslas :tobulinti turizmo iStekliy planavimo ir valdymo sistema
Programos uzdavinys: uZtikrinti efektyvy turizmo sektoriaus planavima ir administravima
1 Uzswn}_/]c? veikian¢iy TIC veiklos finansavimas ir naujy 3240 2900 } } 2260 2260 } B B
TIC steigimas
Turizmo sektoriaus planavimo dokumenty, metodiniy Pareneta turizmo planavimo dokument
2. | rekomendacijy, paraisky ES paramai gauti ir kity 402 370,4 4 3 28 28 2 1 kai“ig p i
dokumenty rengimas skaicius
3. | Turizmo produkty ir rinky tyrimas ir stebésena 146 146 2 4 0 0 0 0 Atlikta turizmo sektoriaus stebésenos tyrimy
4 Turizmo srities darbuotojy administraciniy gebé&jimy ir 112 58 350 360 27 27 200 150 Kvalifikacija pakélusiy turizmo darbuotoju
" | kvalifikacijos kélimo priemoniy vykdymas skaiius
Dalyvavimas PTO, Europos kelioniy komisijos, Baltijos ) } ) R R
> | turizmo komisijos veikloje 106 206 97,5 97,5
Programos tikslas: plétoti vieSaja turizmo infrastruktiira, skatinancia konkurencingy turizmo produkty plétra
Programos uZdavinys: plétoti turizmo infrastruktiira bei paslaugas
Sudaryty sutaréiy dél ES struktiirinés paramos
S . . . 10 0 10 16 suteikimo vieSosios turizmo infrastruktiiros
Dalinis vie$osios ir privacios turizmo infrastruktiros ir projektams skaicius
1. }?rfgrl;r;z;cilrjnoasssklaldos projekty igyvendinimo 9449 0 92249 25362,8 Sudaryty sutarciy dél ES struktGrings paramos
19 0 28 14 suteikimo privaciy turizmo paslaugy teikéjy
projektams skaicius
Atlikty tradiciniy amaty produkty kaimo
2. | Kaimo turizmo ir tradiciniy amaty skatinimas 30 30 - - 0 0 0 0 turizmo paslaugy plétros stebésenos tyrimy
skaiius
3 UAB ,,_Lletuvos parody centras LITEXPO* kapitalo 900 900 ) ) pasalinta pasalinta B ) B
formavimas
Programos tikslas: gerinti Lietuvos turizmo jvaizdj vidaus ir uZsienio rinkose
Programos uZdavinys: stiprinti Lietuvos turizmo jvaizdj vidaus ir uZsienio rinkose
1. ;;‘:;S?r;?;’SIgﬁ;@f‘i’r%‘;‘ﬁ;‘;sp“Stamnc“* leidiniy 726 718 363592 | 350000 133 133 - 71600 | Turizmo informacijos leidiniy tiraZas
. . . L . Tarptautiniy turizmo parody ir verslo misiju,
2, | Lietuvos trizmo galimybiy pristatymas tarptautinése 1555 1555 20 20 9525 9525 17 17 kuriose pristatytos Lietuvos turizmo
turizmo parodose ir verslo misijose . . o
galimybés, skaiius
e . .. . e Suorganizuota kelioniy, pristatanciy Lietuvos
3. Ejls;f:(‘)" ZI’I]:;* i@‘;‘;‘ﬂf?ﬂ‘;ﬁ;ﬁ;‘;p”Stata“C‘“ Lietuvos 280 240 20 20 195 195 15 15 turizmo galimybes, uZsienio Saliy Zurnalistams,
9 yhes, org skaicius
Nacionalinés turizmo informacijos sistemos veiklos
4. | palaikymas ir tobulinimas, sistemingas informacijos 195 215 814000 851000 129 129 765900 714840 NTIS interneto svetainés lankytoju skaicius
atnaujinimas ir i§plétimas
5 Kity Lietuvos turizmo jvaizdzio formavimo ir rinkodaros 738 625 70 262 110 110 50 50 Igyvendinta turizmo rinkodaros projekty

plane numatyty priemoniy jgyvendinimas

(priemoniy), skaicius

Saltinis: sudaryta autoreés.
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Dar vienas svarbus aspektas, kad 2008 m. vykdydama uzdavini ,,uztikrinti efektyvy turizmo
sektoriaus planavima ir administravima®, Ukio ministerija vienu i§ vertinimo kriterijy nurodé
iSnagrinéty (patenkinty) turizmo paslaugy vartotoju skundu dél nekokybisky paslaugu skai¢iy. Ukio
ministerija yra atsakinga tik uz turizmo politikos formavima, koordinavima ir kontrolg, taciau ne uz jos
igyvendinima. Taigi pastarasis vertinimo kriterijus { programos efektyvumo skai¢iavima nebuvo
itrauktas, kadangi neatspindi Ukio ministerijos vykdomy programos priemoniy. Pateikdama
koordinuojancios institucijos informacija apie tarpinstitucinés programos igyvendinima pagal gauta
informacija per 2009 m. ataskaitini laikotarpj, Ukio ministerija vartotoju skundy skai¢iaus, kaip
vertinimo kriterijau, nebepateiké. Surinkta informacija apie tkio ministerijos vykdomas Nacionalinés
turizmo plétros programos priemones pateikiama 3.6 lenteléje.

Programos priemonéms numatyti asignavimai jvardinami kaip ieiga, o priemonémis pasiekti
rezultatai — kaip iSeiga. Jei 3.6 lentelés laukelyje nurodyta nuliné reik§mé, vadinasi tais metais Ukio
ministerija dél tam tikry priezas¢iy tos priemones neivykde. Jei laukelyje nurodytas briiksnelis, tuomet
Ukio ministerija tos reik§més neskai¢iuoja.

Programos priemoniy efektyvuma galima vertinti skaiCiuojant jvarius absoliutinius ir
santykinius rodiklius. Tokiy rodikliy rinkinj sitilo J. Bivainis ir A. Butkevi¢ius (2003) (zr. 2.10 pav.). G
priede pateikiamos Ukio ministerijos vykdomoms Nacionalinés turizmo plétros programos priemonéms
apskaiciuotos minety autoriy rodikliy reikSmeés. Lentelése pateikiami 2008 m. ir 2009 m. rodikliai, taigi
galima ne tik vertinti faktiniy ir planiniy rodikliy skirtumus bei santykius, i$laiduy rezultatyvuma,
vienetines iSlaidas, bet ir lyginti juos skirtingais laikotarpiais. Nagrinéjant Ukio ministerijos vykdomos
Nacionalinés turizmo plétros programos priemoniy jeigos ir iSeigos faktiniy ir planiniy reikSmiy
skirtuma butina atsizvelgti, ar skirtumas neigiamas, ar teigiamas. Neigiamas rezultatas rodo, kad
planuota daugiau nei realiai panaudota ar pasiekta. Tiek 2008 m., tiek 2009 m. buvo parengta vienu
turizmo planavimo dokumentu maziau, nei planuota, ta¢iau 2008 m. sunaudota maZiau asignavimy nei
buvo skirta, 0 2009 m. planiniai ir faktiniai asignavimai sutampa. Tokiu atveju turéty biiti nagrinéjami
konkretiis planavimo dokumentai ir jy parengimo sanaudos. Jei skirtingy planavimo dokumenty
parengimo sanaudos biity apylygés, turimoje situacijoje turéty biiti vertinama, ar 2009 m. nebuvo
188vaistytos 1éSos. Tokiu paciu principu vertinami ir kiti programos priemoniy rodikliai, atsizvelgiant |
rezultaty ir 1éSy, skirty rezultatams pasiekti, reikSmiy dydzius ir matavimo vienetus. Faktiniy ir planiniy
rodikliy santykis informuoja apie realy jeigos panaudojima ir rezultaty pasiekimo lygi. IS rodikliu
lentelés matyti, kad 2009 m. rezultaty pasiekimo lygis bendrai buvo zemesnis nei 2008 m., o
asignavimy panaudojimas — atvirks¢iai. Pavyzdziui, 2008 m. kvalifikacija pakélusiy darbuotojy buvo 3

proc. daugiau nei planuota, nors panaudota tik 52 proc. skirty asignavimy. 2009 m. kvalifikacija pakélé
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75 proc. darbuotojy palyginus su planuotu skaic¢iumi, o skirtos 1éSos panaudotos 100 proc. Tokiu atveju
pirma reikia nustatyti, ar vertinimo kriterijuy reikSmés nustatytos teisingai, ar jtraukti visi darbuotojai.
Taip pat reikéty palyginti iSlaidy rezultatyvuma. Jei faktinis iSlaidy rezultatyvumas didesnis nei
planuotas, nustatytos priemoniy jgyvendinimo sanaudos yra per didelés, todél reikéty numatyti
mazesnius asignavimus (Bivainis, Drejeris 2009). Tokia situacija matoma nagrinéjant turizmo
darbuotoju kvalifikacijos kélimo islaidy rezultatyvumo rodiklius. 2008 m. planuotas rezultatyvumas
buvo 0,0031, o faktinis — 0,0062. Taciau Ukio ministerijoje buvo perskaiiuotos darbuotoju
kvalifikacijos kélimui reikalingos 1€Sos ir 2009 m. faktinis iSlaidy rezultatyvumas buvo mazesnis nei
planuotas. Taigi santykiniais rodikliais situacija galima jvertinti geriau nei absoliuciais. Dar vienas
santykinis rodiklis — vienetinés i§laidos. Sis rodiklis yra atvirkstinis i§laidy rezultatyvumui, todél
faktiné reikSmé turéty buti didesné nei planuota, kad islaidos buty naudojamos efektyviai. Pavyzdziui,
nagrinéjant jgyvendinty turizmo rinkodaros projekty vienetines i$laidas matyti, kad 2008 m. planuotos
iSlaidos vienam projektui buvo 10,54 tukst. It, o realios tik 2,39 tukst. 1t. Tokiu atveju iSlaidos vienam
projektui nustatytos zenkliai per didelés. 2009 m. Ukio ministerija kelis kartus sumaZino numatomas
iSlaidas vienam projektui ir realiai pasieké planuota dydi. Galiausiai gali biiti paskaiciuoti ir santykiniy
rodikliy skirtumo ir santykio rodikliai. Sie rodikliai kiekybiskai isreiskia anks¢iau aptartas tendencijas.
IS karto galima matyti kuri, planiné ar faktiné, santykinio rodiklio reik§me yra didesné ir kiek didesné.
Pavyzdziui, nagrinéjant NTIS lankytoju skaiciaus faktinio ir planinio iSlaidy rezultatyvumo ir
vienetiniy iSlaidy santyki matyti, kad visos reikSmés artimos 1, faktinis iSlaidy rezultatyvumas 2008-
2009 m. mazesnis uz planuota, o faktinés vienetinés iSlaidos didesnés. Vadinasi, iSlaidos, skirtos
nacionalinio turizmo interneto svetainei aptarnauti, numatomos ir panaudojamos racionaliai siekiant
numatyto svetainés lankytojy skaiciaus.

Be to, programos efektyvuma sitilau nustatyti remiantis DEA metodika (S. Talluri 2000: 8),
adaptuojant ja pagal turimas reikSmes. Taigi pagrindinés formulés, kuriomis remiamasi skaiciuojant

programos efektyvuma pagal DEA metodika yra:

E = Z WiU i (1)
i=1

w, >0

kur:

E — programos efektyvumas;
W; = i-tajam programos uzdaviniui suteiktas reikSmingumas (weight);
U; = i-tojo uzdavinio efektyvumas;
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i=nuolikin;

n — uzdaviniy skaicius.

Zvikﬂ’Rik
U =kt
bl (2)
D Ui AS;
j=1
Vi, u; =20
kur:

Vi — K-tajai iSeigai suteiktas reik§mingumas;

ARk — k-tosios faktinés ir planinés iSeigos santykis;

Uj — j-tajai jeigai suteiktas reik§mingumas;

AS;j — j-tosios faktinés ir planinés jeigos santykis;

K =nuo 1 ikis;

s — skirtingy iSeigy skaicius;

j=nuo 1 iki m;

m — skirtingy jeigy skaicius.

Bazinémis reik§mémis pasirinkti faktiniy ir planiniy asignavimy ir rezultaty reikSmiy santykiai.
Tokiu biidu suvienodinamos asignavimy ir vertinimo kriterijuy reikSmeés ir jvertinamas realus planuoty
reik§miy pasiekimas.

Programos efektyvumo vertinimas pradedamas apskaiCiuojant jeigos ir iSeigos faktiniy ir
planiniy reikSmiy santykius. Tada kiekvienai jeigai ir kiekvienai iSeigai, pasitelkiant ekspertinius
vertinimus, priskiriamas svoris. Reik§mingumuy, priskiriamy jeigoms, suma turi bati lygi 1. Tokia pati
salyga galioja reikSmingumams, priskiriamiems iSeigoms. Sudarytai eksperty grupei pateikiami
programos uzdaviniai, jy priemoneés, vertinimo kriterijai ir juy skaitinés reikSmés. Ekspertai, remdamiesi
patirtimi, profesionalia nuomone, iSorine informacija, priskiria kiekvienai jeigai ir iSeigai atitinkamus
reik§mingumo reik§mingumus. Sitiloma reik§mingumus skirti vertinant planinius asignavimus, kadangi
rengiant valstybés biudzeta, asignavimai skiriami atitinkamo dydzio pagal priemonés svarbuma.
Ekspertams priskyrus reik§mingumus kiekvienos jeigos ir iSeigos atveju iSvedamas aritmetinis vidurkis
ir gaunamas vienas pagrindinis reikSmingumas, naudojamas tolesniuose skaifiavimuose (zr. 3.7

lentele).
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3.7 lentelé. Ukio ministerijos vykdomos Nacionalinés turizmo plétros programos jeigos ir
iSeigos vertinimo rodikliai ir reikSmingumai

Nr S. 2008 m. | 2009 m. | 2008 m. | 2009 m. R 2008 m. | 2009 m. | 2008 m. | 2009 m.
) 4 AS AS Uij Uij ik AR AR Vik Vik
U,
1. | Spy 0,90 1 0,3 0,6 - - - - -
2. | Sp 0,92 1 0,25 0,1 Ri1 0,75 0,50 0,5 0,5
3. | Si3 1 - 0,2 - R, 2,00 - 0,3 -
4. | Sy 0,52 1 0,15 0,1 Ri3 1,03 0,75 0,2 0,5
5. | S5 1,94 1 0,1 0,2 - - - - -
U,
1. Sy 0 0,79 0,6 1 R 0 0,27 1 1
2. S» 1 - 0,1 - - - - -
3. | Sy - 03 - - - - -
Us
1. Sa1 0,99 1 0,2 0,15 Ra; 0,96 - 0,2 -
2. | Sa 1 1 0,35 05 |Rs 1 035 06
3. Sa3 0,86 1 0,15 0,2 Ras 1 0,15 0,2
4. Sa 1,10 1 0,1 0,15 R34 1,05 0,93 0,1 0,1
5. Sz 0,85 1 0,2 0,1 R3s 3,74 1 0,2 0,1

Saltinis: sudaryta autorés.
Tokie patys veiksmai atliekami eksperty grupei priskiriant reikSmingumus kiekvienam

programos uzdaviniui (Zr. 3.8 lentele). Siuo atveju reik§mingumus priskyré vienas ekspertas.

3.8 lentelé. Ukio ministerijos vykdomy Nacionalinés turizmo plétros programos uzdaviniy
efektyvumo rodikliai ir reik§mingumas

| 2008 m. 2008 m. 2008 m. | 2009 m. 2009 m. 2009 m.
Uzdavinys U asignavimy W U asignavimy W
' suma (tiikst. It) : ' suma (tiikst. It) '
1. 1,22 4006 0,3 0,63 24125 0,15
2. 0 10379 0,5 2,87 92249 0,75
3. 1,62 3494 0,2 0,9 15195 0,1

Saltinis: sudaryta autorés.

ApskaiCiavus bendraji programos efektyvumo rodikli, reikSmé turéty buti ne mazesné uz 1. Jei
reik§mé mazesné uz 1, tuomet programa vykdoma neefektyviai ir rekomenduotina nagrinéti kiekviena
rodiklj atskirai, tiriant neefektyvumo priezastis.

Pagal lentelése pateiktus jeigos ir iSeigos vertinimo rodiklius ir jeigos, iSeigos ir uzdaviniy
reikSminguma apskaiciavus 2008 m. programos efektyvumo rodikli gaunama reikSmé 0,688. Gauta
reikSmé rodo, kad programa 2008 m. buvo vykdoma neefektyviai. Pagrindiné priezastis buvo dél
Europos Sajungos struktiirinés paramos administravimo ir finansavimo problemy (Ukio ministerijos

2008 m. veiklos ataskaita 2009: 43), visiskai nejsisavinti daliniam vieSosios ir privaciosios turizmo
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infrastrukttros ir informacijos sklaidos projekty igyvendinimo finansavimui skirti asignavimai. Tuo
paciu principu apskaic¢iavus 2009 m. programos efektyvumo rodikli, gaunama reikSmé 2,34. Tokia
reikSmé gaunama dél to paties Europos Sajungos struktiiriniy fondy finansavimo panaudojimo.
Rezultatas buvo jvykdytas 0,79 proc., o asignavimy panaudota tik 0,27 proc. Kadangi ES asignavimai
sudaré¢ didziaja dali Ukio ministerijos vykdomos programos biudzeto, tai ir antrojo uzdavinio
efektyvumas i§ esmés nulémé bendraji efektyvuma.

Zenkliai uz 1 didesnis rodiklis taip pat néra siekiamybé. Siuo atveju rezultata buvo galima
pasiekti daug mazesnémis sanaudomis. Taigi rekomenduotina arba mazinti asignavimus, arba didinti
rezultatus. Svarbu paminéti, kad 2009 m. buvo panaudota daug daugiau numatyty asignavimy nei
2008 m., taigi galima daryti iSvada, kad 2009 m. Ukio ministerija racionaliau nustaté reikalingy
asignavimy ir siekiamy rezultaty santykius.

Atlikus Ukio ministerijos vykdomos Nacionalinés turizmo plétros programos efektyvumo
vertinima, pateikiamos i§vados ir rekomendacijos:

e Programos efektyvuma galima nustatyti vertinant planiniy ir faktiniy programos ieigos ir
iSeigos reik§miy absoliutinius ir santykinius rodiklius. Apibendrinant Ukio ministerijos vykdomos
Nacionalinés turizmo plétros programos priemoniy jeigos ir iSeigos planiniy ir faktiniy reikSmiy
absoliutinius ir santykinius rodiklius galima teigti, kad 2009 m. Ukio ministerija panaudojo beveik
Visus numatytus asignavimus, ta¢iau numatytus rezultatus pasieké mazesne dalimi lyginant su 2008 m.
Tokios situacijos prieZastys paaiSkeéjo nagrinéjant iSlaidy rezultatyvumo ir vienetiniy i$laidy rodiklius.
2008 m. Ukio ministerija buvo numadiusi neracionaliai per didelius asignavimus rezultatams siekti,
tac¢iau 2009 m. $i problema buvo i8spresta.

e Norint nustatyti bendra programos efektyvumo rodikli, pasitelkiamas DEA metodas ir
adaptuojamas pagal turimus duomenis. Siam metodui reikalinga ekspertu grupé, nustatanti
reik§minguma Kiekvienai jeigai, iSeigai uzdaviniy atzvilgiu ir kiekvienam uzdaviniui programos
atzvilgiu.

e Siekiant kuo tiksliau apskaiCiuoti programos efektyvumo rodikli, kiekvienai programos
priemonei turi buti nustatytas rezultatas, kad jeigy skaiCius atitikty iSeigy skai¢iy. Rekomenduotina
Ukio ministerijai perzidréti programos priemones ir vertinimo kriterijus ir pateikti iSsamesne
informacija apie kiekviena programos elementa bei sulyginti priemoniy ir vertinimo kriterijy skaiciy.
Be to, neturéty biti priskiriamos priemonés vertinimo kriterijai, kurie neatspindi institucijos vykdomos
veiklos. Rekomenduotina Ukio ministerijai i§ pirmojo uzdavinio vertinimo kriteriju pasalinti

1Snagrinéty (patenkinty) vartotojuy skundy skaiciy.
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e  Siekiant nustatyti konkrecios institucijos vykdomos programos efektyvumo rodiklj, turéty biti
atskirti konkreciai tai institucijai skiriami asignavimai ir indélis { rezultatus. Rekomenduotina Ukio
ministerijai atskirti Valstybinio turizmo departamento gaunamus asignavimus ir igyvendinamus
rezultatus, nes Valstybinis turizmo departamentas yra atskira institucija, kurios tikslas yra turizmo
politikos jgyvendinimas.

e Strateginiuose planuose pateikiami planiniai asignavimai turéty buti adekvatis planiniy
rezultaty sanaudoms, Kitu atveju programos efektyvumo rodiklis gali bati zenkliai iSkreipiamas, kaip
atsitiko nagrinéjamu atveju. Rekomenduotina Ukio ministerijai perskai¢iuoti reikalingy asignavimy ir
siekiamy rezultaty santykius.

ISgryninus ir pakoregavus institucijos vykdomy funkcijy saraSa, patikrinama funkcijy pobiidzio
atitiktis funkcijas vykdancios institucijos hierarchinei padégiai. Taciau §iuo atveju Ukio ministerijos
vykdomos Salies turizmo veiklos strateginio planavimo, ivairiy pasiilymy rengimo ir teikimo
Vyriausybei funkcijos priskiriamos politiniy funkcijy klasei, kadangi yra susijusios su turizmo politikos
formavimu. Politines funkcijas vykdo ministerijos ir savivaldybés (zr. 2.11 lentelg), taigi Siuo atveju
funkcijy pobiidis atitinka ministerijos hierarching padéti ir detalesnis nagrin¢jimas nebiitinas.

ISsiaiskinus, kad funkcijy dubliavimo tyrimo ir funkcijy klasifikavimo atvejais nebuvo pateikta
rekomendaciju perduoti kurias nors funkcijas vykdyti kitam subjektui, galima nagrinéti Ukio
ministerijos organizacing struktiirg ir i$siaiSkinti, ar turizmo valdymo funkcijos vykdomos tinkamame
hierarchiniame lygyje, ar funkciju vykdyma kontroliuoja pagal atsakomybg ir pavaldiniy apimti
tinkamas vadovas. Tokiu atveju jau bus tirlama galimybé ne perduoti funkciju vykdyma kitam
struktiiriniam daliniui, o perkelti funkcijas vykdanti struktiirini dalini 1 kita lygi ar priskirti kontroliuoti
kitam vadovui.

Pagrindinis, tiesiogiai su turizmo veikla susijes strukttrinis dalinys Ukio ministerijoje 2008 m.
buvo Turizmo ir kurorty plétros skyrius, pavaldus ministerijos valstybés sekretoriui. Ukio ministerijos
2008 m. nuostatuose nurodytos tokios ministerijos valstybés sekretoriaus funkcijos:

1. koordinuoja ir kontroliuoja ministerijos administracijos padaliniy veikla, uZtikrina, kad
lgyvendinant ministerijos strateginius veiklos planus optimaliai biity valdomi ir panaudojami
finansiniai, materialiniai, intelektiniai ir informacijos iStekliai;

2. kontroliuoja ministerijos administracing tking veikla;

3. organizuoja ir koordinuoja ministerijos strateginiy veiklos plany rengima ir ju igyvendinima;

4. koordinuoja Ministro Pirmininko ir Lietuvos Respublikos Vyriausybés pavedimuy vykdyma,
vadovaudamasis ministerijos strateginiu veiklos planu ir Lietuvos Respublikos Vyriausybés programos
igyvendinimo priemonémis, uztikrina ministerijos rengiamy sprendimy suderinamuma;

98



5. kontroliuoja, kaip rengiami ir derinami teisés akty projektai, ir koordinuoja §i darba;

6. organizuoja ministerijos nuostaty, ministerijos administracijos padaliniy nuostaty, valstybés
tarnautoju ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis ir gaunanciy darbo uzmokesti i§ valstybés
biudzeto ir valstybés pinigy fondy, pareigybiy saraSo, pareigybiy apraSymu ir ministro jsakymuy
projekty rengima;

7. ministro pavedimu istatymy nustatyta tvarka priima i pareigas ir atleidzia i§ jy ministerijos
valstybés tarnautojus ir darbuotojus, dirbancius pagal darbo sutartis ir gaunancius darbo uzmokesti i$
valstybés biudzeto ir valstybés pinigy fondy, taip pat juos skatina, skiria jiems tarnybines ar drausmines
nuobaudas ir paSalpas;

8. atlicka kitas istatymy, Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimy ir ministro pavestas
funkcijas (2008).

Ministerijos valstybés sekretorius 2008 m. kontroliavo $esis skyrius, du departamentus ir keturis
ministerijos sekretorius (zr. H prieda). Vertinant tokia atsakomybe ir pagal R. Morkvéno (2010), ir
pagal Pasaulio banko atstovy (2001) sitilomus organizacijos struktiiriniy padaliniy dydziy principus,
ministerijos valstybés sekretoriui buvo pavesta kontroliuoti per daug pavaldiniy. Be to, antroji
ministerijos valstybés sekretoriui nuostatuose priskiriama funkcija yra ministerijos administracinés
tkinés veiklos kontroliavimas. Institucijos administraciné tkiné veikla apima vidines institucijos
veiklas, tokias kaip personalo valdymas, buhalteriné apskaita, dokumenty valdymas, informacinés
technologijos ir kt. Taciau 2008 m. ministerijos valstybés sekretorius i§ administracinés ir tkinés
veiklos kontroliavo tik Finansy ir apskaitos skyriy, Informaciniy bei komunikacijy technologijy skyriy,
ir Dokumenty valdymo skyriy. Uz Personalo ir Protokolo ir komunikacijos skyrius buvo atsakingas
pats ministras. Siekiant sumaZzinti ministerijos Valstybiniam sekretoriui pavaldziy struktiiriniy daliniy
apimt; ir pagal jam priskirtas funkcijas suvienodinti atsakomybés sritj, rekomenduotina su
administracine tikine veikla nesusijusius skyrius perduoti kitam vadovui (pagal atsakomybeés sritis
ministerijos sekretoriui), o ministerijos valstybés sekretoriui priskirti ir kitus su administracine tkine
veikla tiesiogiai susijusius skyrius. Taigi pagal pagrinding veiklos sriti su administracine tikine veikla
nesusijes Turizmo ir kurorty plétros skyrius turéty biiti perduotas pagal veiklos srit] artimiausiam
vadovui.

Reorganizavus Ukio ministerija, patvirtinus nauja organizacine struktiira ir pakeitus nuostaty
redakcija 2009 m., ministerijos valstybés sekretoriaus pareigybé buvo pakeista ministerijos kanclerio
pareigybe, o ministerijos sekretoriaus — Ukio viceministro pareigybe. Ministerijos kancleriui buvo
priskirti $esi su administracine dikine veikla susije skyriai ir Teisés, pirkimy ir Ukio departamentas,
taigi atsakomybés apimtis sumazé&jo (Zr. | prieda). Uz Ukio viceministry veikla tiesiogiai tapo
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atsakingas Ukio ministras. Turizmo ir kurorty plétros skyrius buvo pervadintas i Turizmo politikos
skyriy ir iSkeltas { Investicijy ir eksporto departamenta, pavaldy vienam i§ Ukio viceministry. Vertinant
pagal Pasaulio banko atstovy nurodoma efektyvy organizacijos departamenty ir skyriy dydj,
departamenta turéty sudaryti 3-5 skyriai, o skyriy — 5 darbuotojai (2001). Investicijy ir eksporto
departamenta sudaro 3 skyriai ir LR komercijos atasé, o Turizmo politikos skyriuje dirba 5 darbuotojai,
taigi turizmo funkcijos vykdomos efektyvios apimties struktiiroje.

Taikant funkcinés analizés modelj Ukio ministerijos vykdomoms turizmo politikos formavimo
funkcijoms nagrinéti Ukio ministerijos 2008 m. ir 2009 m. galioje nuostatai, veiklos ataskaitos,
strateginiai planai, Nacionalinés turizmo plétros programos priemoniy saraSai, Ukio ministerijos
informacija apie Nacionalinés turizmo plétros programos vykdymo priemones ir rezultatus, turizmo
istatymas ir jo pakeitimai ir kiti dokumentai.

Nustatyta, kad viena i§ Ukio ministerijos vykdomy ir nuostatais reglamentuojamy funkcijy yra
agreguota ir turéty buti iSskaidyta viena jos dali modifikuojant pagal turizmo istatymu
reglamentuojamos funkcijos formuluote. Taip pat nustatyta, kad Ukio ministerija turéty iSskirti
Valstybinio turizmo departamento indéli vykdant Nacionalinés turizmo plétros programa, nes esamu
atveju néra galimybés jvertinti tik Ukio ministerijos vykdomos programos efektyvumo. Vertinant Ukio
ministerijos vykdomos Nacionalinés turizmo plétros programa pagal kiekybinius rodiklius nustatyta,
kad Ukio ministerija netinkamai nustato reikiamy asignavimy ir siekiamy rezultaty santyki, taigi Ukio
ministerija turéty perziliréti programos priemoniy ir rezultaty planines ir faktines reikSmes. Galiausiai
nustatyta, kad turizmo politikos formavimo funkcijas vykdé skyrius, atsakingas per daug pavaldiniy
turin¢iam ir uZz panasias veiklos sritis tiesiogiai neatsakingam vadovui. Taigi Ukio ministerija turéty
turizmo politikos formavimo skyriy priskirti kitam tiesioginiam vadovui. Ukio ministerijoje
1gyvendinus funkcijy ir organizacinés struktiiros pokycius, dauguma empirinio tyrimo metu nustatyty

probleminiy sri¢iy buvo sutvarkyta.
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ISVADOS IR SIULYMAI

ISnagrinéjus funkcinés analizes teorinius ir praktinius aspektus, galima daryti tokias iSvadas:

1. Funkcin¢ analizé, kaip analitinis tyrimo metodas, naudojama funkcionuojanciy sistemuy,
susidedanciy i$ tarpusavyje saveikaujanéiy elementy, probleminéms veiklos sritims nustatyti ir
rekomendacijoms, kaip didinti sistemos veiklos efektyvuma, parengti. VieSojo sektoriaus sistemoje
funkciné analizé taikoma kaip viena i§ vieSojo administravimo pertvarkos priemoniy, siekiant didesnio
vieSojo sektoriaus institucijy veiklos efektyvumo ir rezultatyvumo. Tokiu biidu sudaromos prielaidos
igyvendinti vieSojo administravimo reformos siekius: uZztikrinti skaidresni valstybés valdyma,
efektyvesni biudzeto 1Sy panaudojima, didinti visuomenés pasitikejima vieSuoju sektoriumi.

2. Funkcinés analizés tikslai gali biiti orientuoti | viso viesojo sektoriaus, kaip sistemos, pertvarka
ir | konkrecCiy vieSojo sektoriaus institucijy pertvarka. Valstybés lygmeniu funkcinés analizés tikslas —
sudaryti prielaidas racionaliai paskirstyti kompetencija ir funkcijas tarp skirtingo hierarchinio lygmens
vieSojo sektoriaus instituciju. VieSojo sektoriaus instituciju lygmeniu funkcinés analizés tikslas —
sudaryti prielaidas mazinti biudzZeto iSlaidas, valstybés tarnautojuy skaiiy, reorganizuoti konkrecias
viesojo sektoriaus institucijas. Kiekvienai prielaidai sudaryti igyvendinami atitinkami uzdaviniai.

3. Funkcinés analizés tikslai nulemia funkcinés analizés tipy ivairovg. Funkcinés analizés tipai
skirstomi 1 dvi pagrindines grupes pagal apimt] ir objekta. Pagal apimtj funkciné analize skirstoma {
horizontaligja, vertikaliaja ir sisteming analizg. Atliekant horizontaliaja analize nagriné¢jamas funkcijy
pasiskirstymas tarp institucijy ir valdymo lygiy. Siekiama nustatyti galimybes racionaliai paskirstyti
kompetencija tarp institucijy, iStirti funkciju dubliavimo atvejus. Vertikaligja analize nagrinéjamos
konkrecios vieSojo sektoriaus institucijos, siekiant nustatyti galimybes pagerinti funkciju vykdymo
kokybg ir optimizuoti institucijy organizacing strukttira. Sistemine analize lyginamas bendryjy funkciju
1gyvendinimas skirtingose institucijose pagal jvairius kriterijus (pagal funkcijos vieta organizacingje
struktiiroje, darbuotojy skaiciy ir t. t.), siekiant didesnio bendryjy funkcijy vykdymo efektyvumo. Pagal
objekta funkciné analizé skirstoma i aiSkios politikos ar programy analizg, aiSkaus produktyvumo
analizg, platesnio pobtidzio programy ir efektyvumo analize, tarping funkcing ir institucing analiz¢ bei
siauresnio pobiidzio organizacing analize ir veiklos proceso reorganizavima. Sie tipai taikomi
analizuojant skirtingus vieSojo sektoriaus objektus pagal skirtingus funkcinei analizei iSkeltus tikslus.

4. Lyginant jvairiy autoriy pateikiama funkcinés analizés planavimo, organizavimo ir
koordinavimo procesa, skiriami etapai: parengiamasis etapas, kur sudaroma darbo grupé, atliekama
geriausios praktikos analizé, nustatomi funkcinés analizés tikslai ir uzdaviniai; duomenuy bazés

sukiirimas ir analizé, kur surenkami institucijos veikla ir kompetencija apibréziantys teisés aktai ir
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dokumentai, atlieckamos institucijos darbuotojy apklausos, apibendrinami ir analizuojami surinkti
duomenys; funkciju analizé, kur nagrin¢jamas institucijos vykdomuy funkcijy teisinis pagristumas,
standartizuojamos funkcijy formuluotés, funkcijos charakterizuojamos, klasifikuojamos, nustatomos
nereikalingos, dubliuojancios, perduotinos kitam subjektui funkcijos; institucijos struktiiros analizé, kur
analizuojami funkcijas vykdantys struktiiriniai daliniai, juy ir visos institucijos kompetencija ir
igaliojimai; rezultaty ir rekomendacijy pateikimo, kur sudaromi galutiniai funkcijy saraSai pagal
{vairius pozymius, pateikiamos rekomendacijos pokyc¢iams, nustatomos prioritetinés pokyciu kryptys.

5. Lyginamosios analizés ir sintezés metodu sukurtas tipinis funkcinés analizés modelis apima
dokumenty analizg, institucijos kompetencijy ir jgaliojimu tyrima, lingvisting analize, dubliuojanciy ir
nereikalingy funkcijy nustatyma, funkcijy charakterizavima, funkcijy klasifikacija, funkeijy vykdymo
perdavimo kitiems subjektams galimybiy tyrima. Taikant §i modeli naudojami lyginamosios analizés,
sprendimy medziy, ekspertiniy vertinimy, absoliutiniy ir santykiniy rodikliy skaiiavimo metodai.
Kiekviename etape sudaromi ir modifikuojami institucijos vykdytiny funkciju sarasai iSskiriant
nereikalingas, dubliuojancias, perduotinas kitiems subjektams funkcijas, numatant galimybes
pertvarkyti organizacing institucijos struktiira, perskirstyti kompetencija ir igaliojimus, i§ biudZeto
skiriamas lésas.

6. Pagal funkcijy analizés taikymo uzsienio Salyse analizés rezultatus nustatyta, kad funkciné
analizé gali buti sékmingai taikoma siekiant nustatyti bidus, kaip didinti vieSojo sektoriaus
efektyvuma, mazinti valstybés iSlaidas, reguliavima, pati vieSaji sektoriy, taciau biitina atsizvelgti 1
tokius pagrindinius rizikos veiksnius, kaip nepakankamas funkcinés analizés naudos pagrindimo
suvokimas, netinkamas funkcinés analizés pagristumo salygu sudarymas, dalyviy nejpareigojimas
igyvendinti funkcinés analizés rekomendacijas. Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijos, Saulélydzio
komisijos nurodymu, atlieka viding funkcing analize, taip pat vykdomi ir funkcijy pasiskirstymo viso
vieSojo sektoriaus lygmeniu tyrimai. Pastaruoju metu i§ esmés jgyvendinami funkcinés analizés
rezultaty nulemti poky¢ciai.

7. Siekiant patikrinti siilomo funkcinés analizés modelio tinkamuma Lietuvos vieSajam sektoriui,
pasirinkta nagrinéti Ukio ministerijos vykdomas turizmo politikos formavimo funkcijas ir joms
igyvendinti skirta programa. Tikrinant funkcinés analizés modelio universaluma tyrimo apimties
atzvilgiu, pasirinkta tarpinstituciné Nacionalinés turizmo plétros programa. Tokiu biidu buvo sudaryta
galimybé tirti ne tik funkcijy vykdyma institucijos viduje, bet ir tarp bendrai programa igyvendinanc¢iy
institucijy. Taikant funkcijy analizés modelj, surinkti ir i§nagrinéti Ukio ministerijos turizmo politikos
formavimo funkcijas ir ministerijos kompetencija apibréZiantys teisés aktai ir vidiniai dokumentai,

patikrintas funkciju formuluocCiy atitikimas sitlomam funkciju formuluo¢iy standartui, patikrinta
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funkciju dubliavimo galimybé, ivertintas ministerijos vykdomos programos efektyvumas 2008-2009
m., i$nagrinéta galimybé funkciju vykdyma perduoti kitam subjektui ministerijos viduje, taip pat
galimybé pertvarkyti Ukio ministerijos organizacing struktiira.

Taigi pritaikius funkcinés analizés modelj Ukio ministerijoje, pateikti tokie sitilymai:

1. Pirmajai Ukio ministerijos turizmo politikos formavimo funkcijai neatitikus funkciju
formuluociy standarto, sitlytina i$skaidyti minéta funkcija ,,Atlieka turizmo valdymo funkcijas Salyje,
rengia ir teikia Lietuvos Respublikos Vyriausybei pasitilymus dél valstybinés reikSmés turizmo,
rekreacijos ir kurorty, kurortiniy teritorijy infrastruktiiros projekty jgyvendinimo* i dvi ir perrasyti taip:
,Vykdo strateginj Salies turizmo veiklos planavima™ ir ,,Rengia ir teikia Lietuvos Respublikos
Vyriausybei pasitilymus dél valstybinés reikSmés turizmo, rekreacijos ir kurorty, kurortiniy teritoriju
infrastrukttros projekty igyvendinimo®.

2. Siekiant paSalinti Nacionalinés turizmo plétros programos uzdaviniy ir priemoniy igyvendinimo
dubliavimo galimybe ir tiksliai jvertinti Ukio ministerijos vykdomos minétos programos efektyvuma,
sitilytina Ukio ministerijai atskirti Valstybinio turizmo departamento indélj jgyvendinant Nacionalinés
turizmo plétros programa, vykdant konkrecias priemones ir siekiant rezultaty.

3. Siekiant didinti Ukio ministerijos vykdomos Nacionalinés turizmo plétros programos
efektyvuma, sitilytina Ukio ministerijai perskai¢iuoti minétai programai reikalingy asignavimy ir
siekiamy rezultaty santykius.

4. Siekiant uztikrinti efektyvesne Ukio ministerijos veikla dél racionalios organizacinés struktiiros,
sitilytina Ukio ministerijai Turizmo ir kurorty plétros skyriy perduoti maziau atsakomybés turinéiam ir
uz panasia veiklos sritj atsakingam vadovui.

Vertinant funkcinés analizés modelio taikymo Ukio ministerijoje rezultatus galima teigti, kad
bet kuri institucija, turédama tokj funkcinés analizés metu pagal kiekvieno modelio elemento rezultatus
suformuoty rekomendacijy sarasa ir tinkamai jas jgyvendinusi, gali ne tik padidinti bendra savo veiklos
efektyvuma, organizacinés struktiiros racionaluma, perskirstyti iSlaidas, bet ir padidinti bendra viso
vieSojo sektoriaus efektyvuma, sumazinti valstybés biudzeto iSlaidas, padidinti visuomenés

pasitikéjima vieSuoju sektoriumi.
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A priedas

Funkcinés analizés sistemy technikos modelis

| 1=------- 1 Nepriklausoma Priklausoma I
| I (paramos) funkcija |
! funkcija
I : : |
|
zdaviniai ar Salutinis kritinis kelias
| daviniai | k kel |
|- 1 specifikacijos |
: ' ' dcio Nepriklausoma :
! I—> 1acja funkcija .
[EIGA I | ! ISEIGA
| [ |
L !
| Pagrindiné Priklausoma N\ | Zemiausio
TIKSLAS funkcija =]  funkcija {IR) lygio
| | funkcija
| I |
| . |
| |—> (id¢ja) |
Veiksmas Veiksmas
| |
KADA | I
| Pagrindinis kritinis kelias |
I < Nagrinéjamos problemos mastas > I
| |
| <+— Auksciausias lygis Zemiausias lygis — |

KAIP

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Wixson, J.R. 1999.

KODEL




B priedas

Funkcinés analizés vykdymo procesas

POREIKIU
ANALIZE

Projekto
griztamasis rySys

SINTEZE

A 4

Nustatyti sistemos
struktiirg ir valdymo
metodus

!

Nustatyti sistemos

A

funkcijas

v

Nustatyti funkcijy saveika

P

4

Nustatyti veiklos
reikalavimus ir i§skaidyti
i funkciias

v

I8analizuoti veikla
ir veiksmy planus

POREIKIU
ANALIZE

\ 4

I8analizuoti laiko

veiksnius ir iSteklius

Zemesnio lygio
funkcijoms

ISanalizuoti
probleminiy
procesy poveikj ir
kritika

Nustatyti
problemos
pasalinimo budus

Poreikiy
griztamasis rySys

A

i

Integruoti funkcijas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Decision Sciences Institute 2002.

Funkciju
patobulinimas

P

v

SINTEZE

I Vidinis patikrinimas



C priedas

Funkcinés analizés atmainy palyginimas

Vertikalioji funkcijy perzitira

Sisteminé funkcijy perziira

Horizontalioji funkcijy perzitira
(institucijy kompetencijos,

Kriterijus ., .o h o © | (horizontaliosios, daugumai : S
. (paviengés ar visos institucijos; v e e horizontalus koordinavimas,
(objektas) . 5 . valdZios institucijy bendros . . PP
pavienés ar visos funkcijos) - kompleksiniy politiky ir programy
funkcijos) . AR
igyvendinimas)
Apimtis Viena [r)stltgc!Ja (_su . Kelios arba visos institucijos; Daug institucijy; daug funkcijy (pvz.,
LT pavaldziomis jstaigomis arba . . ; . O
(institucijos ir o viena arba keletas horizontaliy | kompleksiniy politiky ir programy
o be); visos arba dauguma L . - o
funkcijos) funkeijy, funkcijy igyvendinimo klausimai).
Funkguu rac10nahzav1mas, Funkecijy paskirstymas tarp institucijy,
perskirstymas, spragy ir . TR LR : ..
- Lo Skirtingy institucijy veiklos institucijy tiksly ir kompetencijy
. dubliavimy panaikinimas; L s A
Tikslas - Lo R - efektyvumo palyginimas; nustatymas; horizontalaus koordinavimo
didesnis institucijos veiklos - L L .
. didesnis veiklos efektyvumas. | gerinimas; veiklos efektyvumas ir
efektyvumas (sanaudy, laiko,
. rezultatyvumas.
kokybés prasme).
Veiksniai Fiskalinis spaudimas (poreikis Fiskalinis spaudimas (poreikis | VieSojo administravimo sistemos
skatinant ,S mazinti i$laidas ir etatus); mazinti i$laidas ir etatus); reforma, prisitaikymas prie esminiy
atmainoZ orientacija i veiklos veiklos efektyvumo siekis poky¢iy (pvz., integracija i ES);
taikvm efektyvuma, kokybg ir (efektyvumo standarty horizontalaus koordinavimo gerinimas,
yma rezultatus. nustatymas). orientacija j rezultatus.
Sasaja su S . . . T
biudzeto Tiesioginé sasaja su BVP néra | Programy perzitira gali turéti tiesioginés
T . . aktuali, taciau SFP rezultatai itakos biudzeto sudarymui,
programy Tiesioginé sasaja su BVP ir S o PR
s : C gali biiti aktualiis biudzeto tarpinstituciniy biudZeto programy
vertinimu (ir biudzeto procesu. T . ; . D
biudzeto procese (palyginti institucijy vertinimas gali salygoti poreiki atlikti
prl(l)cesu) veiklos efektyvuma). institucijy funkcijy perziiira.
. . .| Gali biiti derinama su sistemine . _ - Atskirai atliekama retai, dazniausiai
Sasaja su kitomis . e Naudinga derinti su vertikalia . . . T ..
.. funkcijy perzitira; atlieckama .. e " apibendrina keliy vertikaliy ir sisteminiy
funkcijy s - . i funkcijy perzitira (ypac .. ver _
e pries ir po horizontaliy perziiry | . . - - - funkcijy perzitiry rezultatus arba nebiina
perziros (programy perzitiros; programy siekiant didesnio veiklos labai detali, analizei pagilinti atliekamos
atmainomis p P efektyvumo). '

ir efektyvumo perziiiros).

vertikaliosios ir sisteminés perziiiros.

Reguliarumas

Pasikartojanti, atlikimo
daznumas priklauso nuo
konteksto ir politikos poreikiy
(aktualiau keiCiantis
prioritetams).

Pasikartojanti, gali buiti
atliekama tam tikru
reguliarumu, kaip prevenciné
priemoné neribotam i$laidy ir
etaty skaiciaus augimui.

Visos institucijy sistemos perzitira yra
labiau vienkartiné, kartojama retai (kas
10-15 mety); programy perzitros gali biti
atliekamos dazniau (kylant igyvendinimo
problemy, keiCiantis prioritetams ir pan.).

ISorinis politinis arba vidinis
institucijos vadovybés

ISorinis politinis sprendimas
arba vidinis institucijos
vadovybés sprendimas;
atlickama viduje (kaip saves

ISorinis politinis sprendimas; atlieka

Atsakomybé sprendimas; atliekama viduje palyginimo su kitomis iSorés konsultantai arba taikomas misrus
arba dalyvaujant iSorés institucijomis priemoné), kity | bidas.
ekspertams. institucijy (pvz., Valstybés
kontrolé) arba iSorés
konsultanty.
Gali bl.m standaﬁlguota, Unikali, sudétinga; galima remtis
santykinai nesudétinga; . e PR ; . .
- agrindinis metodikos Santykinai nes_udetmga, uzsienio sahq.p.raktlka, standartl;uotl _
Metodologija P aktualus palyginimas pagal metodika sudétinga; VFP metodika gali

elementas — klausimynas, taip
pat gali biiti taikomas procesy
aprasymas.

gaires.

apimti klausimus, susijusius su
horizontaliu koordinavimu.

Finansavimas

Einamoji veikla, biudzeto
asignavimai (konsultacinéms
paslaugoms jsigyti), ES 1éSos.

Einamoji veikla, biudzeto
asignavimai (konsultacinéms
paslaugoms jsigyti), ES 1&Sos.

BiudZzeto asignavimai (konsultacinéms
paslaugoms isigyti), ES 1éSos.

Rekomendacijy
igyvendinimas

Formalizuotas arba ne
(priklauso nuo tiksly); aktualu
formalizuoti, kai iniciatyva
atlikti perziiirg — iSoriné.

Formalizuotas arba ne
(priklauso nuo tiksly); aktualu
formalizuoti, kai iniciatyva
atlikti perzitirg — iSoriné.

Aktualu formalizuoti; stebéti
rekomendacijy igyvendinima.

Saltinis: koreguota autorés, remiantis Lietuvos Respublikos Ministro Pirmininko taryba 2010: 27-29.




D priedas
Siulomi anketos klausimai

Ivardinkite funkcija.

Kas yra funkcijos vykdytojas?

Koks yra funkcijos rezultatas (iSeiga)?

Ivardinkite kitus i funkcijos vykdyma jtrauktus subjektus (darbuotojy skaicius).
Kas yra funkcijos rezultaty vartotojai ir kokie ju poreikiai?

Kokie dokumentai reglamentuoja funkcijos vykdyma?

Kokiems institucijos tikslams ir uzdaviniams pasiekti vykdoma funkcija?

Ar funkcija vykdoma daugiau nei vienam tikslui pasiekti?

© ©° N o g bk~ w0 DN

Ar funkcija priklauso daugiau nei vienai kategorijai (funkcijy klasifikacija)?

10.  Kokios yra struktiiriniy institucijos daliniy veiklos vertinimo charakteristikos, kaip jos
matuojamos (kiekybiniai ir kokybiniai veiklos vertinimo rodikliai)?

11.  Apibudinkite institucijos veiklos vertinimo rodiklius: ar jie pakankamai aiSkds,
iSmatuojami, nedviprasmiski?

12.  Kokiu organizacinés struktiiros lygmeniu ir kaip daznai yra atliekama institucijos
veiklos kokybés vertinimo rodikliy kontrolé?

13.  Kokie yra funkcijy vykdymo neatitikimo reglamento nustatymo biidai?

14. Kokie yra institucijos, institucijos daliniy, tarnautojy veiklos vieSinimo biidai?

15. Ar galima (efektyvu) sumazinti funkcijos ar jos procesu vykdymo apimti? Jei taip —
kodél?

16.  Ar galima (efektyvu) perduoti funkcijos vykdyma kitam subjektui? Jei taip — kodel?



E priedas

Funkcinés analizés priemoniy ir proceso schema

Institucijos
charakterizavimas

Strateginiai
tikslai

Pagrindiniai
nrincinai

Finansavimas

Regionas/ sritis

Vykdomos funkcijos

Pasiekti rezultatai

Santykiai su kitomis institucijomis

Tyrimo Kriterijai

Ar reikia apskritai vykdyti

fimkeiia?

Ar gali funkcija buti
vykdoma privataus
sektoriaus organizacijy?

Ar funkcijos vykdymui reikalingas
valstybés finansavimas?

Ar racionalu finansuoti i§ valstybés
biudzeto?

Kas nutikty, jei nebiity
finansavimn?

Ar galima vykdyti

maZesnémis sanandomis?

Institucij 0s Ar galima funkcijas sujungti?
klientai ir ju
porel kiai Ar galima padidinti funkcijos vykdymo
kokvhe?
Funkcija Funkcija
\ Klasifikavimas /
Politika Koordinavimas, Reguliavimas Paslauga Parama
kontrol¢ ir priezitira
Funkcija modifikuojama,
Funkcija naikinama 4 racionalizuojama,
decentralizuojama,
privatizuojama
Funkcija nekei¢iama
Struktiiros formavimas
Organizacijos tipas |
Vyriausybiné Vykdomosios Valstybinés Privacios
Ministerija tarnyba institucijos istaigos kompanijos
Vykdomosios Valstybinés
Zinybinés Zinybinés institucijos Valstybinés Ne pelno
tarnybos institucijos (ne ministerijos) imonés organizacijos

Saltinis: Petrov V. P. 2002h.




F priedas
Funkcinés analizés procesas

( FUNKCINES ANALIZES INICUAVIMAS \

Darbo grupés sukiirimas

v

Metodikos aptarimas

Analizés

Pirminés informacijos surinkimas apimtis,
prioritetai,

gairés

Prioritety, tiksly ir uzdaviniy aptarimas Tikslai ir
uzdaviniai

Funkcijy sarasas Pirminés
informacijos
analizavimas

Analizés atlikimas

Naujos funkcijos, Rekomendacijy rengimas
struktdra ir t.t.

Ataskaity rengimas

Rekomendacijy
igyvendinimo

| Rezultaty pristatymas
planas

Saltinis: Lukashova O. 2009.



G priedas
Programos vertinimo rodikliai

Programos priemonés ir vertinimo

Programos vertinimo rodikliy skai¢iavimas

Faktiniy ir planiniy rodikliy

kriterijai B D — Faktiniy ir planiniy rodikliy santykis ISlaidy rezultatyvumas
AR=R"RP AS=S"-SP AR=R'/R" AS=S"/s” r’ =RP/SP r' =R'/S’
2008 | 2009 | 2008 | 2009 | 2008 | 2009 2008 | 2009 2008 | 2009 2008 | 2009

Programos tikslas: tobulinti turizmo istekliy planavimo ir valdymo sistema

Programos uzdavinys: uZtikrinti efektyvuy turizmo sektoriaus planavima ir administravima
Uzsienyje veikian¢iy TIC veiklos
ﬁnansa}\?imas ir naujl;llc TIC steigimas ) 0 -340 0 . . 0,90 1 i
Z?;fgﬁ? turizmo planavimo dokumenty, -1 -1 31,6 0 075 | 050 | 092 1 000001 | 000007 | 0,00001 | 0,00004
Atlikta turizmo sektoriaus stebésenos tyrimy 2 0 0 0 2 - 1 - 0,00001 0,00003 -
g{fi‘yiﬁls‘acuq pakelusiy turizmo darbuotojy 10 -50 54 0 1,03 | 075 | 052 1 00031 | 00074 | 00062 | 00056
Dalyvavimas PTO, Europos kelioniy
komisijos, Baltijos turizmo komisijos 0 0 100 0 - - 1,94 1 -
veikloje

Programos tikslas: plétoti vieSaja turizmo infrastruktiira, skatinancia konkurencingy turizmo produkty plétra

Programos uzdavinys: plétoti turizmo infrastruktiira bei paslaugas
Dalinis viesosios ir privac¢ios turizmo
infrastruktiiros ir informacijos sklaidos -29 -8 -9449 | -66886,2 0 0,79 0 0,27 0,0000031 | 0,0000004 0,0000012
projekty igyvendinimo finansavimas

Programos tikslas: gerinti Lietuvos turizmo jvaizdj vidaus ir uZsienio rinkose

Programos uzdavinys: stiprinti Lietuvos turizmo jvaizdj vidaus ir uZsienio rinkose
Turizmo informacijos leidiniy tirazas -13592 | 71600 -8 0 0,96 - 0,99 1 0,5 - 0,49 0,54
Tarptautiniy turizmo parody ir verslo misijy,
kuriose pristatytos Lietuvos turizmo 0 0 0 0 1 1 1 1 0,00001 | 0,00002
galimybés, skaicius
Suorganizuota kelioniy, pristatanciy
Lietuvos turizmo galimybes, uZsienio $aliy 0 0 -40 0 1 1 0,86 1 0,00008 | 0,00008
zurnalistams, skaicius
NTIS interneto svetainés lankytoju skaicius 37000 -51060 20 0 1,05 0,93 1,10 1 4,17 5,94 3,96 5,54
Igyvendinta turizmo rinkodaros projekty 192 0 -113 0 3,74 1 0,85 1 0,00009 | 000045 | 000042 | 0,00045
(priemoniy), skaicius




G priedo tesinys

Programos vertinimo rodikliy skaic¢iavimas

Faktinio ir planinio iSlaidy Faktinio ir planinio i§laidy
Programos priemoneés ir vertinimo Vienetinés islaidos, takst. It rezultatyvumo ir vienetiniy iSlaidy rezultatyvumo ir vienetiniy islaidy
kriterijai skirtumas santykis
sP =SP/RP s'=S/R' Ar=r"-r? As=s"-sP ar=r'/r? As=s'/sP
2008 | 2009 | 2008 | 2009 2008 | 2009 | 2008 | 2009 2008 | 2009 2008 | 2009

Programos tikslas: tobulinti turizmo istekliy planavimo ir valdymo sistema

Programos uzdavinys: uZtikrinti efektyvy turizmo sektoriaus planavima ir administravima
Uzsienyje veikianciy TIC veiklos
finansavimas ir naujy TIC steigimas ) ) ) ) ) ) ) ) ) ) ) )
barengia turizmo planavimo dokumenty 10050 | 14 | 12347 | 28 0 004 | 2297 | 14 | 081 | 050 | 1,23 2
Atlikta turizmo sektoriaus stebésenos tyrimy 73 - 36,50 - 0,01 - -36,50 - 2 - 0,50 -
iﬁ;ﬁl‘am pakelusiy turizmo darbuotoju | o35 | 44 | 016 | 018 | 308 | -1.85 | -016 | 005 | 199 | 075 | 050 | 1,33
Dalyvavimas PTO, Europos kelioniy
komisijos, Baltijos turizmo komisijos - - - - - - - - - - - -
veikloje

Programos tikslas: plétoti vieS§aja turizmo infrastruktiira, skatinan¢ia konkurencingy turizmo produkty plétra

Programos uzdavinys: plétoti turizmo infrastruktiira bei paslaugas
Dalinis vieSosios ir priva¢ios turizmo
infrastruktiiros ir informacijos sklaidos 325,83 | 2427,61 - 845,43 - 0,0008 - -1582,18 - 2,87 - 0,35
projekty igyvendinimo finansavimas

Programos tikslas: gerinti Lietuvos turizmo jvaizdj vidaus ir uzsienio rinkose

Programos uzdavinys: stiprinti Lietuvos turizmo jvaizdj vidaus ir uZsienio rinkose
Turizmo informacijos leidiniy tirazas 0,0020 - 0,0021 0,002 -13,35 - 0,0001 - 0,97 - 1,03 -
Tarptautiniy turizmo parody ir verslo misijy,
kuriose pristatytos Lietuvos turizmo - - 77,75 56,03 - - - - - - - -
galimybés, skaicius
Suorganizuota kelioniy, pristatanciy
Lietuvos turizmo galimybes, uZsienio Saliy
zurnalistams, skaicius - - 12 13 - - - - - - - -
NTIS interneto svetainés lankytojy skai¢ius | 0,0002 | 0,0002 | 0,0003 | 0,0002 | -216,22 | -395,81 0,00 0 0,95 0,93 1,05 1,07
Igyvendinta turizmo rinkodaros projekty
(priemoniy), skai¢ius 10,54 2,20 2,39 2,20 0,32 0 -8,16 0 4,42 1,00 0,23 1

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Bivainis J., Butkevi¢ius A. 2003.




H priedas

UKkio ministerijos organizaciné struktira 2008 m.

UKIO
ettt MINISTRAS |
D. KREIVYS Ministro pataréjas IR
Ministro pataréjas FINANSUY IR
VIDAUS AUDITO ryéiams su visuomene APSKAITOS SKYRIUS
Ministro padéjelas E—
S " | STRATEGINIO I
PROTOKOLO IR q I PLANAVIMO SKYRIUS
KOMUNIKACIJOS = TURIZMO IR |
SKYRIUS UKIO MU:\ILSST:(‘:;I;S = J — KURORTY PLETROS
VICEMINISTRAS SKYRIUS
EUROPOS SAJUNGOS 7 SEKRETORIUS
R. ZYLIUS
REIKALU IR VIDAUS G. MISKINIS |_|ASMENY APTARNAVIMO
RINKOS SKYRIUS
KOORDINAVIMO
DEPARTAMENTAS T T T 1
MINISTERIJOS MINISTERIJOS MINISTERIJOS MINISTERIJOS
- SEKRETORIUS SEKRETORE [ SEKRETORIUS [+ 1 SEKRETORIUS
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