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IVADAS

Lietuva savo gyvavimu naujame globaliame pasaulyje atsirado palyginti su kitomis valstybémis
labai nesenai. Atgavus nepriklausomybe, buvo ne tik didelis dziaugsmas, taciau ir riipestis kaip savo
jégomis Lietuva paversti stipria ir klestincia valstybe. Tod¢l i§ pat pradziy reikéjo imtis skubiy, taciau
gerai apgalvoty veiksmy kuriant svarbiausius valstybingumo pagrindus: vieSojo administravimo
sistemg, visg ekonomika, teising bazg¢, tarptautinj bendradarbiavimg ir t.t. Visa tai turé¢jo sudaryti
racionaliai ir efektyviai funkcionuojancia sistema.

Vienas i§ svarbiausiy Lietuvos tiksly buvo jvesti sistemg siekiant tinkamai paskirstyti valstybés
lesas. Sioje srityje ypatingas démesys buvo kreipiamas j strateginj valdyma, pasinaudojant kity
valstybiy patirtimi, kuriose puikiai veikia pazangios strateginio valdymo sistemos ir principai, nes
labai triko strateginio valdymo ziniy ir patirties vieSojo sektoriaus srityje. Ir paskutiniais strateginio
valdymo metais ypatingas démesys skiriamas skirtingy procesy suvaldymui ir jy tarpusavio susiejimui.

Taip pat svarbu pazyméti, kad valstybé yra ne jmoné. Valstybé gyvuoja konkurencingje
aplinkoje, taciau tik verslas sugeba labai lanksciai prisitaikyti prie kintanciy salygy ir iSkylanciy
poreikiy. Siuo atveju valstybé nuolat atsilieka keliais Zingsniais nuo verslo. Be to, valstybés strateginio
valdymo modernizacija daznai lemia politiniai sprendimai ir iSankstiniai nusistatymai prie§ naujas
pertvarkas.

Biitent strateginiy plany rengimas ir jgyvendinimas jgalina tinkamai nustatyti konkreciy grupiy
interesus ir problemas, apibrézti veiklos tikslus, prioritetus, rasti efektyvius problemy sprendimo bidus
ir racionaliai planuoti valstybés 1éSas. Nors Lietuvos patirtis Sioje srityje néra ypatingai didelé, bet ji
privalo nuolat imtis veiksmy, kad valstybés valdymas iSvengty neplanuoty problemy, sunkumy ir
nepatirty arba sugebéty suvaldyti krizes, kurios pastaraisiais metais ypatingai kamuoja miisy valstybe.
Taciau nors ir esant nepalankiai ekonominei situacijai, Lietuva imasi veiksmy siekiant ne tik suvaldyti
finansus, taciau ir sukurti veiksmingg strateginio valdymo sistema. Link to jau Zengti nors ir nedrasis,
taCiau rimti Zingsniai.

Strateginis valdymas tapo neatskiriamas ir neiSvengiamas miisy kasdieniniame gyvenime. Taciau
neiSvengiamai Sioje srtyje dél patirties stokos daroma klaidy. Todél tampa svarbus verslo subjekty ir
valstybés bendradarbiavimas, ne tik siekiant pelno ar didesniy pajamy, bet ir Siekiant nustatyti
ilgalaikius tikslus ir plang jiems pasiekti.

Darbo dalykas: strateginis valdymas.

Darbo objektas — strateginio valdymo problemos su kuriomis susiduria Lietuvos viesojo
sektoriaus institucijos savo veikloje.

Darbo tikslas - iSanalizuoti ir pateikti strateginio valdymo sistemg Lietuvos vieSajame

sektoriuje, jvertinant strateginio valdymo jgyvendinimo problemas.



Darbo uzdaviniai:
e Apibendrinti moksling literatiirg strateginio valdymo tema;
e Aptarti pagrindiniy strateginio valdymo metodologijy bruozus;
e ISanalizuoti strateginio valdymo sistemg Lietuvos vieSajame sektoriuje;
e Atskleisti iSkylancias strateginio valdymo sistemos jgyvendinimo problemas, remiantis
Informacinés visuomenés plétros komiteto prie Susisiekim0 ministerijos pavyzdziu.
Darbo metodai
Darbe yra panaudotas analitinis — apraSomasis metodas, vykdyta mokslinés literatiiros, teisés
akty, dokumenty, bei kitos informacinés medziagos analize, atlikta Informacinés visuomenés plétros
komiteto prie Susisiekimo ministerijos Planavimo ir stebésenos skyriaus valstybés tarnautojy apklausa,
taikant pusiau strukttirizuoto interviu metoda, porinés koreliacinés regresinés analizés skai¢iavimai.
Siekiant apzvelgti Lietuvos vieSojo sektoriaus patirtj ir problemas strateginio valdymo srityje,
analizuojami Lietuvos Respublikos jstatymai, Lietuvos Respublikos finansy ministro nutarimai,
Informacinés visuomenés plétros komiteto prie Susisieckimo ministerijos vidiniai dokumentai.
Panaudoti rasytiniai moksliniai Saltiniai. Naudinga informacija paimta i§ elektroniniy informaciniy
leidiniy bei periodikos.
Kadangi nagrinéta strateginio valdymo sistema yra sudétinga ir jg jgyvendinant susiduriama su
jvairiomis problemomis, pusiau struktirizuoto interviu metodo naudojimas, leido, priklausomai nuo
situacijos, patikslinti klausimus respondentams bei visapusi$kai iSnagrinéti tiriamos problemos

aspektus. Tai buvo vienas i$ svarbiausiy informacijos Saltiniy.



1. STRATEGINIO VALDYMO KONCEPCIJA

Senovés Graikijoje strategijos sgvoka apémé planavimo, sprendimy priémimo ir veikimo
elementus. Strategija buvo suprantama kaip iSankstinio plano parengimas siekiant jveikti priesininkg
misio lauke bei numatyti priesininko veiksmus.

Pra¢jusiame amziuje buvo kalbama tik apie strategija, kuri buvo kuriama pasiekti ilgalaikiy
tiksly. Paprastai ji buvo siejama su organizacija, kuri placigja prasme suprantama kaip zmones bendrai
veiklai jungianti sistema, turinti savo funkcionavimo tikslus ir priemones tiems tikslams jgyvendinti.

Taciau vykstant vis didesnei integracijai j tarptautines erdves, didé¢jant globalizacijai ir pleciantis
jvairiems procesams jau tapo neiSvengiama tai, kad visuomené ir valdymo institucijos privalo rasti
sprendimo budy, kurie palengvinty ir leisty sistemingai siekti uzsibrézty tiksly, veiklos efektyvumo bei
visuotinio gerbiivio. Todél vien tik formuojant strategija tapo nejmanoma suvaldyti visus vykstancius
procesus ir iSkylan¢ias problemas. ,,Pati visuomené émé reikalauti i§ vieSojo sektoriaus institucijy
efektyvumo, naujy veiklos formy, nuolat geréjanciy kokybiniy veiklos rodikliy. (Puskorius, Raipa,
2002, p. 9). Vadovaujantis Z. Tuné¢ikiene ir G. Buzaite (2009, p. 185), visuomenei reikalingos tik
demokratiskos, racionaliai naudojancios skiriamas biudZetines léSas, teikiancios vieSasias paslaugas,
valstybines institucijas. Tokie vis didéjantys visuomenés reikalavimai lemia vie$ojo valdymo reformas,
sisteminj institucijy modernizavima.

»Bandant visa tai suvaldyti buvo pereita nemazai etapy, kuriuos vienodai i$skiria autoriai
Arimaviciate (2005, p.15) ir A. Raipa, J. Staponkiené (2007, p. 58):

e  Biudzeto sudarymas ir kontrolé (tali pats ankstyviausias bandymas valdyma padaryti
sistemiSku sudarant vieneriy mety biudZeto plang ir kontroliuojant kaip jis vykdomas.
Vadovautasi, kad ateities salygos galios ir ateityje.);

e llgalaikis planavimas (buvo stengtasi identifikuoti praeities tendencijas, ypa¢ veiklos
augimo ar mazinimo. Planai apémé laikotarpius, trunkancius keleta mety. Buvo
numatoma, kad istekliai didés, arba mazés);

e Strateginis planavimas (stengtasi koncentruotis ] institucijos aplinkos tyrima, siekiant
laiku pakeisti institucijos veiklos kryptj, plétoti galimybes bei sukurti konkurencinj
pranasumg. Svarbiausias strateginio planavimo ciklas buvo metinis planavimo ciklas.);

e  Strateginis valdymas (kaip ir strateginis planavimas, jis buvo pagrjstas: institucijos
aplinkos tyrimu, labai aiSkiai apibréZtais tikslais, tinkamai parengtomis priemonémis
tikslams pasiekti, iSorinés aplinkos galimybémis. StrategiSskas valdymas apima nuolatinj
atnaujinimg informacijos apie aplinkg. Nuolat stebima padétis ir tikslinamas planas.).*
(Arimaviciate, 2005, p. 12)



Kaip matome buvo pereita prie strateginio valdymo, kuris apima pakankamai platy jvairiy
veiksniy spektra. | viesaji sektoriy strateginis valdymas atéjo 18 tikryjy neseniai, kada buvo susiriipinta
vis did¢janCiu valstybés biudzeto deficitu ir noru patenkinti ,klienty poreikius. Tai jtakojo ir
pastebimi geresni kity Saliy veiklos rezultatai, problemy sprendimo biidai ir biudzeto valdymo
optimizavimas. ,,Todél strateginis valdymas atsirado kaip moderniausia vadybos forma. Jis pakeité
planavimo procesa, taciau strateginio valdymo idealas netgi pazangiausiose organizacijose
jgyvendinamas i§ dalies. Jeigu organizacijos nori pasiekti meistriSkumo biiseng ir konstruktyviai
reaguoti ] spar¢ius pokycius pasaulyje, strateginis valdymas turi tapti svarbia mokymosi ir pazangos
priemone.“ (Arimaviciiite, 2005, p. 13)

Kaip ir minéjau anksciau, kol kas strateginis valdymas yra nauja priemoné musy ne tik valstybés
valdyme, bet ir jvairiose verslo organizacijose. ,,Nes paprastai strateginis valdymas apima visas
valdymo problemas, kurios iSkyla, kai parengus strateginius planus tenka vykdyti kitas valdymo
proceso funkcijas. Terminas ,,strateginis valdymas® aiSkiai pasako, kad planas yra nebaigtas tol, kol
néra jgyvendintas ir jvertintas.” (Arimavicitte, 2005, p. 15) Svarbu pazyméti, kad strateginis valdymas
kartais yra jvairiai suprantamas, todél reikéty placiau apzvelgti ir susipazinti su strateginio valdymo

samprata ir jo taikymu.

1.1. Strateginio valdymo samprata

Paprastai niekada néra vieningo strateginio valdymo apibrézimo, jo interpretavimo ir taikymy
metody, tode¢l siekiant apibrézti strateginio valdymo sgvoka susiduriama su daugelio mokslininky
nuomone, tafiau yra sutariama, kad strateginis valdymas ne tik tampa, bet ir yra nei§vengiama
biitinybé ne tik verslo organizacijose, bet ir vieSajame sektoriuje. Literatiiroje galima rasti daug jvairiy

apibrézimy, kuriy keletas pateikiama 1 lentel¢je.

1 lentelé: Savokos strateginis valdymas apibréZimai

Autorius Apibrézimas

A.Vasiliauskas (2002, | Strateginis valdymas — nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus procesas, kuriuo
p.21) ir M. Arimaviciuté | remdamasi organizacija laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos pokyciy ir
(2005, p. 15) efektyviau iSnaudoja savo turimg potencialg.

R. Jucevicius (1998) Strateginis valdymas — nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus procesas, kuriuo
siekiama organizacijos kaip visumos harmonijos su aplinka — salygomis
bei interesy jtakos grupémis.

A. G. Bovaird, E. Loffler | Strateginis valdymas — procesas, padedantis nustatyti organizacijos veiklos
(2009, p. 61) efektyvuma, vertinant visuomenés reikalavimy vykdyma, iStekliy valdyma,
potencialiy grésmiy numatytg ir likvidavima.

1 lentelés tesinys kitame puslapyje
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1 lentelés tesinys.

Autorius ApibreéZimas

B. Melnikas ir R. | Strateginis valdymas — tai tam tikro subjekto veikla kryptingai darant jtaka
Smaliukiené (2007, p. 8) | tam tikriems objektams, kai siekiama paSalinti trukumus (i8spresti aktualias
problemas), sukurti neproblematiSkas situacijas bei paskatinti veikiamy
objekty kokybinius pokycius, numatant Sioje veikloje nuolat organizuoti |
kokybinius pokyCius orientuoty valdymo sprendimy rengimo ir
jgyvendinimo ciklus.

A. Sharplim (1985, p. 6) | Strateginis valdymas - plany formulavimas ir jgyvendinimas, kurie yra
neiSvengiamai ir gyvybiskai svarbis organizacijai.

A. Norton (2008, p. 3) Strateginis valdymas — procesas susijes su organizacijos ateities plétros
perspektyvy numatymu ir jgyvendinimu, siekiant sustiprinti organizacijos

konkurencinius pranaSumus.

Saltinis: sudaryta autorés

A. Ritz kartu su N. Thom (2004, p. 66) teigia, kad ,,strateginis valdymas kalbant apie vie$ajj
sektoriy, pirmiausia traktuojamas kaip tikslingas socialiniy sistemy, taip pat vieSyjy institucijy
orientavimas.*

Strateginio valdymo sampratg, remiantis N. Thom ir A. Ritz (2004, p. 67), galima praplésti
i§skiriant tam tikrus pozymius:

o daryti teisingus dalykus* (strateginis valdymas skatina valstybés veikimg orientuoti j
keliamus tikslus bei rezultaty siekimg. Siekiant uztikrinti institucijos sékmingos veikla,
butina nurodyti tikslias veiklos gaires, iSkelti tikslus bei nuolat tikrinti kaip jie vykdomi);

e ankstyvas stipriyjy pusiy, riziky ir galimybiy atpazZinimas (Strateginis valdymas siekia
jvertinti i8keltus tikslus, parengtus planus bei numato biisimas plétros tendencijas.
Ypatingai svarbu yra numatyti visus aplinkos siun¢iamus signalus, kurie bty reikSmingi
institucijai. Tai jvertinama remiantis jvairia ankstyvojo pazinimo patirtimi ir iSplétotais
metodais).

o diskusijos dél ne iki galo ir blogai apibrézty probleminiy sriciy (prilmami strateginiai
sprendimai yra paremti biisimos plétros prielaidomis ir gali neatspindéti visy problemy)™.

Strateginis valdymas kaip procesas leidzia parengti ir jgyvendinti organizacijos strategijas kaip
sprendimy visuma, kuri galéty numatyti organizacijos tikslus ateityje, veiksmus ir priemones tikslams
pasiekti. Pati organizacija suprantama ne vien tik kaip verslo firma, bet ir tuo paciu kaip politiné
partija, Salies vyriausyb¢, valstybés institucija, kariuomené ar kitos vieSosios institucijos
(Arimaviciiite, 2005, p. 15).

Paprastai apibrézti strateginio valdymo savoka biity galima kaip vadovams galimybés suteikimas

aiSkiai suvokti iSoring ir viding aplinka, kurioje organizacija veikia bei imtis veiksmy siekiant
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organizacijos tiksly jgyvendinimo. Svarbu pabrézti, kad strateginis valdymas apima ne tik strateginj
planavima, bet strategijos igyvendinima.

Strateginis valdymas yra tik tuomet, kai planuojamos ilgalaikés perspektyvos. Strateginiams
planams batinos geriausios institucijos ir ja supancios sistemos biisimos raidos prognozés. ,,Taciau $is
esminis strateginio valdymo poZymis daznai prieStarauja esamai vieSojo sektoriaus politinei kulttirai.
Vyriausybés nariai neretai savo perspektyvas redukuoja iki dabartinio rinkimy laikotarpio riby, ir kuo
labiau artéja kity rinkimy terminas, tuo tampa trumpesnis jy strateginiy sprendimy horizontas* (Thom
ir Ritz, 2004, p. 67). Tai strateginio valdymo pozitriu yra itin neefektyvi sprendimy logika, kurig
sustiprina pati administracija, nusiteikdama siekti tik trumpalaikiy tiksly. Tokia situacija susidaro
svarstant biudZzeta, kai atsizvelgiama tik j vieneriy mety laikotarpj.

Galima kelti klausima, ar strateginis vieSojo sektoriaus valdymas i§ viso yra prasmingas ir gali
buti jgyvendintas? Pasak autoriy Thom N. ir Ritz A. (2004, p. 67) strateginis valdymas analizuoja
institucijos pobudj, kryptj, paskirtj ir tikslus. Norint gauti atsakymus j keliamus klausimus reikalinga
valstybine organizacija su aplinka susieti taip, kad ateityje buity uztikrintas jos sékmingas veikimas.
Tai leisty suformuoti kiekvienai valstybinei institucijai tinkantj ir strateginiu poziiiriu esminj klausima

- kaip turi vykdyti veikla valstybiné institucija norint veikti Siandien ir ateityje?

| ——

- Netiesioginis valstybiniy priemoniy lU => Netiesioginis esancios sistemos

poveikis aplinkos tikslams poveikis valstybiniams tikslams

Saltinis: sudaryta pagal Thom ir Ritz, 2004, p. 67-67
1 pav. Strateginio valstybés valdymo poveikis visuomenei

»Valstybés ir vieSojo administravimo auks$Ciausias tikslas yra siekti optimizuoti visuomeneés
gerove. Tai yra strateginio valdymo pagrindas, leidziantis nustatyti Siam valdymui reikalingus tikslus,
todél vyriausybei ir administracijai tenka ypatingas uzdavinys, nes pirma jos turi parengti optimaly
visuomeniniy tiksly kataloga, skirta ne sau, kaip tai daro privatus verslas, antra, gali tiesiogiai daryti
itaka ir savo aplinkos tikslams, o ne biitinam reikalui, tai ir privalo daryti (zr. 1 pav.)” (Thom ir Ritz,
2004, p. 67-68).
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1.2. Strateginio valdymo sistema ir jos paskirtis

Apibrézus strateginio valdymo sampratg, galima placiau apzvelgti ir iSanalizuoti kaip veikia
strateginio valdymo sistema.

Visy pirmiausia strateginio valdymo sistema apibréziama kaip ,,pasikartojantis ciklas, apimantis
valdymo stadijas, organizacinius padalinius, klienty grupes ir veiklas®“ (Arimaviciiite, 2005, p. 51).
Pasak E. Chlivicko ,,strateginio valdymo sistemg sudaro dvi tarpusavyje susijusios dalys: strategijos
formavimas ir diegimas® (Chlivickas, 2001, p. 163).

Strateginio valdymo sisteminis modelis pabrézia glaudzius nenutriikstamo proceso funkcijy
tarpusavio ryS$ius, pateikia sistemos, kaip visumos, sampratg ir padeda suprasti kiekvienos sistemos
elemento esme. Kitaip tariant strateginis valdymas - sistema, kurioje priimami sprendimai i§ anksto
igyvendinami ir kontroliuojami. Galima iSskirti, kad strateginio valdymo sistema turi atsakyti j keturi

klausimus (Zr. 2 pav.).

Kur mes
einame?
(Organizacijos

Kaip mes ten
atsidursime?
(Organizacijos

vykdoma misija)
ntrolé)

Kokios miisy Kaip mes ten

veiksmy ribos? atsidursime?

(Organizacijos (Organizacijos
biudzetas) strategija)

Saltinis: sudaryta pagal M. Arimavigiiite, 2005, p. 51-52
2 pav. Strateginio valdymo sistemos pagrindiniai klausimai

,»Strateginio valdymo sistemos varijuoja keliomis dimensijomis: sprendimy visapusiSkumu ir
racionalumu, kontrolés patikrinimu ir strategijos jgyvendinimo proceso pritaikymu organizacijoje. Siy
sistemy pranasumas yra jy pastangos derinti jvairius organizacijos strategijos elementus visais lygiais
ir funkcijomis. Trikumas yra tas, kad perdétas visapusiSkumas, determinavimas ir kontrol¢ gali
nukreipti démes] nuo misijos, strategijy, organizacinés strukttros ir virSyti vykdytojy galimybes

apimant visg sistema.” (Arimavicitté, 2005, p. 52)
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Minétas sistemas galima pritaikyti vieSosioms organizacijoms, bet tik atsizvelgiant j organizacijy
ypatybes. Strateginio valdymo sistemos leidzia kontroliuoti, kaip organizacijos jgyvendina savo
numatytas strategijas, aiskius veiklos vertinimo kriterijus bei informacija apie strategijos jgyvendinimo
kaing ir gaunamg nauda.

Vadovaujantis autore M. Arimavicitte (2005, p. 52) galima sakyti, kad pirmiausia strateginio
valdymo sistema yra taikoma rengiant strateginj plana, t.y. pateikia strategines organizacijos kryptis ir
parodo kokius projektus reikia vykdyti. Véliau strateginio valdymo sistema yra pritaikoma esminiams
strategijos programos ar organizacinés elgsenos pokyciams jgyvendinti, kad organizacija galéty
prisitaikyti prie esamy ir numatomy aplinkos poreikiy. Kitas strateginio valdymo sistemos tikslas
pasiekiamas, kai numatoma strateginé kryptis ir veiklos plano integracija, kuri apima strateging
kryp¢iy visuma, veiklos programg ir biudzets. Strateginis valdymas taikomas ir vadovams ugdyti,
rySiams plétoti, informacijos kokybei, iStekliy perskirstymui gerinti, vidinéms galioms bei trikumams
nustatyti ir konkretiems veiksmams numatyti.

Todél buty galima teigti, kad strateginio valdymo sistema pirmiausia teigiama poveikj daro
strateginiam planavimui (tikslingas ir tinkamas planavimas), leidzia jgyvendinti esmines permainas,
sujungti nustatytg strateging kryptj su veiklos planu bei sustiprinti institucijos galias veikti. Svarbu ir
tai, kad strateginio valdymo sistema naudinga tuo, kad visi darbuotojai aiSkiau suvokia jiems keliamus
reikalavimus ir konkreciy darby prasme, lengviau pasirenka savo veiklos prioritetus ir efektyviau

iSnaudoja isteklius, siekdami kiek galima ambicingesniy tiksly.
1.2.1. Strateginio valdymo principai

Kaip ir kiekviena sistema, taip ir strateginis valdymas turi jam bendrus bruozus, bet kurie
priklauso nuo organizacijos veiklos ir kity sriéiy.
Kaip teigia M. Arimaviciaté (2005, p. 15) ,,Taciau galima pabrézti tai, kad strateginio valdymo
bendrieji principai ir specifika priklauso nuo organizacijos:
e veiklos pobtidzio (produkcijos, paslaugy ar idéjy teikimo);
¢ finansavimo Saltiniy (komercinés ar nekomercinés organizacijos);
e nuosavybeés (valstybés ar privacios organizacijos);
e dydzio (maZos ar didelés organizacijos);
e diversifikacijos laipsnio (vienos ar keliy veiklos sri¢iy organizacijos).*
Pasak A. Vasiliausko (2002, p. 22) strateginio valdymo esme placiau atskleidzia tai, kad:
e strategija turi tam tikrame konkretizacijos lygyje apibrézta tiksling orientacija;
e neatsiejama strategijos dalis yra veiksmai ir priemonés jai jgyvendinti,

e strategija siejama su tam tikru vidutinés trukmés (3-7 metai) perspektyviniu laiko periodu;
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e strategija formuluojama atsizvelgiant | organizacijos iSorinés aplinkos situacija, kuri lemia
ir organizacijos galimybes ir grésmes jai;

e strategija yra tuo efektyvesné, kuo didesnj indélj jneSa | pridétinés vertés kiirimg
organizacijoje;

e strategija yra tuo efektyvesne, kuo didesnj konkurencinj pranasumg jgyja organizacija.*

Be visy minéty specifikacijy, organizacijos turi ir bendry strateginio valdymo bruozy (zr. 3 pav.)

Saltinis: sudaryta pagal M. Arimaviéidte, 2005, p. 50
3 pav. Bendrieji strateginio valdymo bruozai
,VieSojo sektoriaus institucijos, palyginti su verslo firmomis, yra maziau savarankiskos. Jy
veikla daugiau veikia Salies politiné ir socialiné aplinka. Todél vieSyjy organizacijy strategija turi bti

suderinta su Salies politiniais prioritetais.*

1.2.2. Strateginio valdymo stadijos

Strateginis valdymas yra ypatingai sudétinga sistema. Jai galima i$skirti netgi skirtingas valdymo
stadijas. Pastargsias jvairis autoriai akcentuoja skirtingas. Jy nuomonés issiskiria dél valdymo stadijy
skaiCiaus ir detalumo. Norint iSanalizuoti svarbiausias autoriy i$skiriamas valdymo stadijas ir su jomis

susipazinti yra sudaryta 2 lentelé.
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2 lentelé: Strateginio valdymo stadijos

A. Raipa ir
" . AVasiliauskas J. M. o S Ka):\émi
Stadijos/Autorius . . | Arimavifiaté | Valentinavi¢ius | Scribner
(2002, p. 22) Staponkiené (2005, p. 53) (2009, p.133) (5-2) (2007,
(2007, p. 58) P ' P 15-16)
Strategijos tiksly * *
nustatymas
Strateginé analizé * * * * * *
Strategijos kiirimas * * * * * *
Strategijos * * * * * *
igyvendinimas
Strategijos * * * *
monitoringas/kontrolé

Saltinis: sudaryta autorés

Apzvelgus skirtingy autoriy iSskiriamas paslaugy charakteristikas, galima daryti iSvada, kad trys
savybés yra visuotinai pripaZjstamos ir vienodai iSskiriamos visy autoriy: strateginé analizé, jos
kiirimas ir jgyvendinimas. Taciau galima daryti iSvada, kad tinkamiausiai i$skirtos valdymo stadijos
yra autoriy M. Arimaviciutés ir A. Karami:

e strateginé analizé — organizacijos iSorinés bei vidinés aplinkos analizé.

e strategijos kiirimas — misijos, vizijos, tiksly bei uzdaviniy numatymas. ISskiriamos interesy
grupés.

e Strategijos jgyvendinimas — programy ir projekty rengimas, sudaromas biudzetas, darbo
grupes.

e strategijos kontrolé — numatyty rezultaty lyginimas su gautais rezultatais.

Strateginis valdymas yra pritaikomas kiekvienai organizacijai privalo biiti unikalus. Jis priklauso
1§skiriami Sesi:

1. Dydis ir struktiira. Organizacijai turiniai daug organizaciniy vienety ir geografiniu
atzvilgiu placiai iSdéstytai, reikalinga formalizuota strateginio valdymo sistema. Tokia
sistema padeda jvesti tvarkg tarpusavio bendradarbiavime.

2. Aplinkos kintamumas. Vykstant spartiems poky¢iams aplinkoje, organizacija turi
efektyviai ir lankscCiai reaguoti | visus pakitimus. Esant greitiems, sudétingiems pokyciams
aplinkoje ir organizacijai stokojant patirties rekomenduojama tik formali organizacijos
reagavimo sistema.

3. Ankstesné planavimo ir programinio biudZeto sudarymo patirtis. Turint nemaza
planavimo bei biudZeto sudarymo patirt] galima apimti visas organizacijos veiklos sritis.

Trukstant patirties organizacija gali nesugebéti aprépti visy veiklos sriciy.
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4. Valdymo stilius. Strateginio valdymo sistemai jtakg daro auk$éiausio lygio vadovai.
Trikstant kompetencijos, néra numatomos rizikos, reaguojama j pokycius pavéluotai.
Todél pati sistema, kuriama netinkamai dél vadovy kaltés negali buti efektyvi.

5. Programos kaina ir socialiniai padariniai. Jei sudaroma programa yra brangi finansiniy
ir zmogiskyjy iStekliy atzvilgiu, butina atlikti iSsamius analitinius tyrimus. Kuo
reikSmingesné programa, tuo svarbesni padariniai. Formali strateginio valdymo sistema
kontrolés budy leisty pasiekti reikiamy rezultaty.

Apibendrinus galima teigti, kad kiekviena organizacija turi jvertinti visas aplinkybes bei

veiksnius ir pasirinkti tinkamiausig alternatyva.

1.3. Strateginiai sprendimai

Kiekviena organizacijos strategija sudaroma i§ struktiriSkai tinkamiausiy ir logiSkai pagristy
strateginiy sprendimy visumos. Vadovaujantis A. Vasiliausku (2002, p. 22-23) ir S. Valentinavi¢iumi
(2009, p. 134) strateginj sprendima galima apibrézti iSskiriant tris svarbiausius aspektus t.y. turinys,
procesas, kontekstas.

Turinj galima apibrézti kaip organizacijos veiklos sritj, susijusig su strateginiu sprendimu.
Procesas — visy veiksmy, kurie siejasi su strateginiais sprendimais, sugretinimas vykstant pokyc¢iams
organizacijos iSorinéje aplinkoje. Kontekstas apima visg aplinka, kurioje yra ruoSiamas ir

lgyvendinamas strateginis planas.

= =)

9 e

©.0
y 2

Saltinis: sudaryta pagal A. Vasiliauska, 2002, p. 23

4 pav. Principiné strateginio sprendimo konteksto schema
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Strateginius sprendimus gali lemti daugybé jvairiy veiksniy. 4 paveiksle yra pateikta schema,
kurioje pavaizduoti jtakg darantys veiksniai. Daugiausia jtakos turi organizacijos galimybés, grésmés,
stiprybés ir silpnybés, kurios yra identifikuojamos strateginés analizés stadijoje. Rengimo metu turi
biti jvertinami svarbiausieji s€kmés veiksniai, o sprendimas parinktas i$ jvairiy siilomy alternatyvy,
numatant tiksline pacios strategijos orientacijg bei vertinimo kriterijus.

A Vasiliausko (2002, p. 3) teigimu, visi organizacijos strateginiai sprendimai yra tarpusavyje
susije. Per tarpusavio rysj, priimtas sprendimas daro jtaka anksCiau priimtiems arba dar tik
svarstomiems priimti sprendimams. Atsizvelgiant ] tai, organizacijoje neturi buti jokiy vidiniy
prieStaravimy ir sprendimai priimami tik suderinti tarpusavyje.

Strateginio valdymo pagrindu M. Arimaviciate (2005, p. 89) laiko strateginiy problemy
identifikavimg bei gebéjima laiku priimti ir jgyvendinti pagristus sprendimus. Organizacija priimdama
sprendimus numato konkrecios situacijos veiksmy kryptis.

Priimant sprendimus susiduriama su ateities jvykiais, kuriuos sunku nuspéti. Todel sprendimy
priémimo situacijos daznai skirstomos j kategorijas pagal skale dél tikrumo. Esant tikrumo salygai
lengva nustatyti institucijos tikslus, juos jvertinti, nagrinéjant patikima informacijg apie svarstomy
alternatyvy rezultatus. Sunkiausia sprendimus yra priimti rizikingose situacijose.

Kiekviena vie$oji institucija kuria unikalig strategija, atsizZvelgiant i tai, sprendimy priémimo
modeliy yra taip pat jvairiy. M. Arimaviciuté (2005, p. 90-98) pateikia organizacijy 6 sprendimy
priémimo modelius:

e racionalus sprendimy priémimo modelis. Jis susideda i§ atskiry stadijy ir padeda
atsakingiems uZz sprendimy priémimg asmenims, jvertinti visas galimas sprendimy
alternatyvas bei pasirinkti tinkamiausia. Sio modelio akcentas yra ekonominiu ir
biurokratiniu racionaliausiy sprendimy priémimas.

¢ riboto racionalumo modelis. Pozitris, kai priimami, apriboti informacijos arba gebéjimy,
logiskiausi sprendimai. Modelis iSskirtinis, kad vadovams reikia priimti sprendimus, kai
yra jvairiy apribojimy: informacija, laikas, tikslai.

e politinis sprendimy priémimo modelis. Jis apima politiniy problemy sprendima
vieSosiose institucijose. Strateginiy sprendimy priémimas paremtas idéja, kad institucijai
turi jtakos jvairls interesai, potencialiai keiciantys jos veikla.

e sprendimy priémimas kaip ,.iSsikapanojimas®. Jis yra prieSingas racionalaus sprendimo
priémimo pozilriui ir skirtas nesisteminei analizei. Sprendimai priimami nuosekliai
1Saiskinus vieng situacija po kitos.

o SiuksliadéZzés sprendimy priémimo modelis. Jis nusako, kad vieSosios institucijos
politikoje yra daug nenuoseklumo ir prieStaringumo. Visai tai jtakoja daugialypiai,

kintantys tikslai, kurie pasirenkami taip, kad patenkinty institucijos viduje veikianéiy
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koalicijy reikalavimus. Bitent Sis modelis nusako chaoso biiseng, kai sprendimai priimami
laikinose situacijose t.y. strateginio valdymo procesas persigrupuoja naujiems kokybiniams

pokyciams vykdyti.

Strateginio valdymo funkcijos kaip programinio valdymo prioritetas

Strateginis valdymas, kuris neperzengia apibrézty atskiry programy ir projekty riby yra

vadinamas programiniu valdymu. Toks valdymas suskirsto pla¢ias veiklos sritis j smulkesnes ir kei¢ia

veiklos organizavimg. Atsisakoma hierarchinés organizavimo struktiiros ir pereita prie maziau

centralizuoty struktiiry, kuriose daugiausia sprendimy priima Zemesniy lygiy vadovai (Arimavicitté,
2005, p. 59).

1.4.1.Programinio valdymo funkcijos ir jy nauda

Remiantis autore M. Arimaviciiite (2005, p. 62-63), galima iSskirti SeSias valdymo funkcijas,

kurios yra vadinamos programinio valdymo veikla:

., Strateginis planavimas — tai koncepcija procediiry ir priemoniy, skirty padéti vadovams,
darbuotojams galvoti, mokytis ir veikti strategiSkai, jy vadovaujamy vieSyjy institucijy
vardu. Strateginis planavimas skirtas vadovauti taip, kad biity sukurta visuomeniné nauda“
(Bryson, 2011, p. 335).

Programos/projekto planavimas — tai valdymo priemoné, kai sukuriama programa tam,
kad koordinatorius, nevirSydamas programos riby, atlikty valdymo uzduotis. Pati programa
apima ,,..institucijos veiklos, skirtos institucijos strateginiams tikslams jgyvendinti, plano
dalis, kurioje nustatyti tikslai, uZdaviniai, uzdaviniy jgyvendinimo vertinimo Kriterijai,
priemonés, numatytos 1éSos bei laukiami programos jgyvendinimo rezultatai“(Bivainis ir
Tuncikieng, 2009, p. 32).

Programinio biudzeto sudarymas — tai valdymo pozitris ] biudzeto sudaryma, kai léSos
skiriamos iSkeltiems programy tikslams pasiekti, o ne vien tik institucijy gyvavimui
palaikyti.

Struktiiros nustatymas — organizacijos struktiiros nustatymas, perdalijimas ar jsteigimas
padaliniy, nustatant valdzios, atsakomybeés ir tarpusavio santykius.

Stebéjimas ir kontrolé — priemonés, kuriy pagalba laiku galima identifikuoti kylancias
problemas ir imtis koreguojamyjy priemoniy. Kontrolés priemonés laiku pateikia ataskaitas
apie tai kas vyksta ar blogai vykdoma. Galima numatyti atitinkamus veiksmus ir suzinoti,
kokios yra ar gali kilti problemos ir sudaryti atsarginius planus arba alternatyvas

nenumatytiems reiSkiniams valdyti;
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o Vertinimas (analizé) — tai priemonés, kuriy pagalba galima vertinti kaip vykdomi nustatyti
uzdaviniai ir kokios yra galimos pasekmés ar nesékmés priezastys. Vertinimo metodai
padeda gauti objektyvius duomenis apie tai, kas buvo daroma praeityje, dabar ir kas bus
daroma ateityje, siekiant numatyty tiksly.

Programinio valdymo esmé yra tai, kad svarbiausios valdymo funkcijos neatskiriamos viena nuo
kitos ir sudaro bendrg integruotg valdymo sistemg. Vadovaujantis $ia sistema koordinatoriai Zino,
kokia eilés tvarka turi buiti vykdomi veiksmai pereinant j strateginj valdyma.

Pasak autorés M. Arimavicittés (2005, p. 63), programinio valdymo metodai taikomi tiek
vieSajame tiek priva¢iame sektoriuje. Kaip programinio valdymo pagrindinj privaluma, galima isskirti
— démes] rezultatams. Taip apibréziamos individy ir organizacijy funkcijos bei atskaitomybé uz
programy jgyvendinimg. Programinis valdymas sukuria vientisa valdymo sistemg, kuri apima
nenutrikstamg darbuotojy vertinima, planavimg ir biudzeto paskirstyma, plany jgyvendinima, analizé
ir tikslinima.

Taciau kiekviena valdymo sistemg turi ir trikumy. Didesnéje organizacijoje dirba daug
darbuotojy, kurie renka ir sistemina duomenis. Turint per daug informacijos sunku racionaliai priimti
reikiamus sprendimus. Kiekviena sukurta valdymo sistema gali buti nelanksti ar vaikytis perdétai
pazangiy analitiniy metody, kai viska galima atlikti paprasc¢iau. Butina, kad pasirinktoji valdymo

sistema uztikrinty darbuotojy ir visos organizacijos interesus, siekiant iSkelty tiksly.

1.4.2. Strateginio valdymo funkcijos

Kaip ir buvo ra$yta anks&iau - strateginis valdymas turi keturias pagrindines funkcijas. Sios
funkcijos leidzia veiksmingai ir sistemiskai veikti, bei kartu sudaro uzdarg valdymo ciklg (Zr. 5 pav.).

Planavimas yra pirminé valdymo funkcija. Jis yra kertinis akmuo visoms kitoms funkcijoms.
Vadovaujantis autoriumi R. Jucevi¢iumi ,...per strateginj planavimg organizacija susiejama su jos
mikro ir makroaplinka, ¢ia esanciomis galimybémis ir grésmeémis® (Jucevicius, 1998, p. 182). Bet
kokia veikla pradedama tik parengus plang. Tuomet galima parengti struktiirg, deleguoti funkcijas ir
paskirstyti uzduotis parinktiems vykdytojams. Toliau biitina vadovauti vykdytojams, juos motyvuoti,
uztikrinti jy tarpusavio bendradarbiavima bei jvertini jy darbo kokybe. Planavimas turi tampry rysj su
kontrole ir yra neatsiejami. ,,Planavimas ir kontrolé yra tiek glaudziai susij¢ tarpusavyje, jog jie
laikomi valdymo proceso Siamo dvyniais. Nors kontrolé didziausig démes;j kreipia j nukrypimus nuo
nustatyty standarty, bet kartu kontrolé turi ypatingai sietis su planavimo procese apibréztais tikslais.

Pagrindinis kontrolés tikslas yra uZtikrinti plany jgyvendinima* (Vasiliauskas, 2002, p. 24).
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Saltinis: sudaryta pagal A. Vasiliauska, 2002, p. 24
5 pav. Strateginio valdymo funkcijos

R. JuceviCius isskiria panaSias keturias funkcijas: planavima, apsirlpinimg resursais,
organizavimg ir kontrole. ,Svarbiausias strateginio planavimo uzdavinys yra strateginio
pertraukiamumo, galinio turéti neigiamy pasekmiy, susekimas. Pagrindinis resursy bazés analizés
uzdavinys yra atsakyti j klausimg — ar gali organizacija sukaupti resursus, kad sékmingai realizuoty
pasirinkta strategija“ (Jucevicius, 1998, p. 183).

Svarbiausias siektinas tikslas panaudojant strateginj valdymg yra visos organizacijos veiklos
rezultatyvumo didinimas. Strateginis valdymas taip pat kaip ir programinis, turi privalumy. Pirmiausia
jis identifikuoja problemas joms dar neatsiradus. Ne tik uzkerta kelig problemy atsiradimui, bet ir
formuoja objektyvy poziiirj | jas. Numatant perspektyvas, galima tobulinti veiklos strategijas, taip
minimizuojant neigiamg iSoriniy bei vidiniy procesy ijtaka. Taciau svarbiausia, kad strateginis

valdymas formuoja kiirybinj ir j ateitj nukreiptg mastymag (Jucevicius, 1998, p. 183-184).

1.5. Strateginis planavimas kaip strateginio valdymo prioritetas

Autoré¢ R. Petrauskaité iSskiria vis did¢janCig strateginio planavimo svarbg Siuolaikingje ir
modernioje visuomenéje (Petrauskaité, 2005, p. 66). Labiausiai tai jtakoja spartiis socialiniai ir
technologiniai pokyc¢iai. Galima teigti, kad strateginis planavimas pasitarnauja siekiant vieSojo

sektoriaus veiklos efektyvumo. Todél atsiranda palankios sglygos:
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e strateginiam mastymui ir Strateginiams veiksmams institucijoje ar tarp organizacijos
darbuotojy;

e vieSyjy institucijy veiklos tobulinimui;

e didinti institucijy atsakomybe¢ bei lanksCiau reaguoti j pokycius iSorin¢je ir vidinéje
aplinkoje;

e personalo vystymuisi ir tobuléjimui (Jvadas j viesajj valdyma, 2009, p. 60-61).

»dtrateginis planavimas, kurj racionalu traktuoti kaip institucijy veiklos suderinamumo sistema,
sudaro prielaidas institucijy veiklos ir kartu Salies ukio plétros procesams skatinti, procesy
kryptingumui uztikrinti permanentiskai atskleidziant, efektyviai paskirstant bei racionaliai naudojant
institucijy veiklos potencialg™ (Tunéikiené, 2009, p. 109) . Autoriai A. Vasiliauskas (2002, p. 24-25),
A. Petrauskien¢ (2009, p. 61), A. Gedvilaitée-Moan ir P. Zakarevicius (2010, p. 54-55) panasiai iSskiria
strateginio planavimo procesy etapus. Né vieno autoriaus negalima i$skirti, kad jis pateikia ir apibrézia
tinkamiausiai juos. Vadovaujantis visy autoriy pateiktomis nuomonémis, galima iSskirti vieng,

tinkamiausig strateginio planavimo procesg (zr. 6 pav.).

Proceso inicijavimas

Aukstesnio lygio vadovaiinicijuoja procesa, pavesdami sudaryti planus, kurie detalizuoty aukstesnio lygio planus. Tai gali inicijuoti ir
su institucijos veikla suinteresuoty asmeny ar organizacijy grupes.

Institucijos galiy jvertinimas

|vertinama kokiose veiklos ribose institucija vykdo veiklg, kokia jstatyminé baze, formalis ar neformalis jgaliojimai ribojg jos veiklg.

Misijos, vizijosir tiksly nustatymas

Apibréziama institucijos misija, suformuojama jq papildanti vizija bei iskeliami pagrindiniai organizacijos veiklos tikslai. Taip pat
iskeltiems tikslams nustatomi uzdaviniai.

I5orinés ir vidines aplinkos jvertinimas

Analizé iSorinés institucijos aplinkos keturiais aspektais: politiniu-teisiniu, ekonominiu, socialiniu-kultiriniu, technologiniu. Nagrinéjama institucijos
vidiné aplinka jvertinant organizacinius aspektus, Zmogiskuosius, fizinius beifinansinius isteklius, socialinj marketinga ir viesuosius santykius.

Strateginiy problemy identifikavimas ir strateginio plano sudarymas

Suformuojamas toks strateginis planas, kuris padéty isspresti institucijos problemas. Kad parengtas planas biity efektyvus, jis turi
sudaryti issamy organizacijos veiklos vaizda, mokyti institucijos narius, padeéti jsitvirtinti strateginiam mastymui .

Strateginio plano jgyvendinimas ir vertinimas

lgyvendinimo procese ifhandomos naujos technings, informacinés galimybés, personalo mokymai, nauja strateging politika, naujai priimti sprendimai. Svarbiausiayra
pasiektirealiy rezultatyir tenkintivisy suinteresuotyasmeny likeséius, Siame etape uztikrinamas parengto plane jgyvendinimo nuolatinis stebéjimas, beivertinimas.

Saltinis: sudaryta autorés

6 pav. Strateginio planavimo procesas



22

Parengtg formalizuotg planavimo procesg A. Vasiliausko (2002, p. 25) teigimu galima prilyginti
matematinio uzdavinio sprendimo algoritmui. Suprantama, kad §j sudétingg procesa negalima pateikti
kaip vienag paprasta matematinj algoritma. Patj procesa galima apibudinti kaip procediry ir taisykliy
visuma, kurios pagalba institucija gali apsisaugoti nuo grésmiy ir pasiekti iSkeltus tikslus.

/,/".I'ikslai\\\\

y
Yy

Politika

Programos

Veikla

Saltinis: sudaryta pagal A. Raipa, 1999, p. 275
7 pav. Strateginio planavimo modelis

Strateginj planavimg svarbu atskirti nuo veiklos planavimo t.y. iSkelty uzdaviniy ir tiksly
jgyvendinimas per nustatytg laikotarpj. Vadovaujantis A. Raipa (199, p. 274), strateginis planavimas
turi sudaryti visuma institucijos vykdomy veiksmy, tiesiogiai jtakojant organizacijos veiklos turinj.
Ypatingai svarbu, kad strateginis planavimas nebiity orientuotas tik j trumpalaikius tikslus. Visi
veiksmai turi buti atliekami siekiant ilgalaikés institucijos veiklos perspektyvos ateityje, uZtikrinant
nuolatinj tobulinimg priimant dabartinius sprendimus. Todél pateikiu strateginio planavimo modelj,

kuris apimty institucijos tikslus, vykdoma politika, programas ir tuo paciu visg jos veiklg (zr. 7 pav.).

1.5.1. Strateginio planavimo metodologijos

Strateginis planavimo procesas ir kuriami jo modeliai neapsieina be strateginio planavimo
metodologijos. Pasak A. Vasiliausko (2002, p. 26) organizacijos, turinios hierarching struktiirg
dazniausiai naudoja tris strateginio planavimo metodologijas:

ViS0s organizacijos centras kitaip vadinamas $tabu;

2. metodologija iS apacios i virSy. Planavimo procesg inicijuoja organizacijos struktiirinés
grandys kaip filialai ir skyriai. Pats organizacijos centras tik nustato bendriausius plany
sudarymo reikalavimus ir vertina juos.

3. integruota metodologija. Planavimo procese intensyviai dalyvauja tiek organizacijos
centras tiek ir struktiirinés grandys. Taip bendry diskusijy metu pasirenkamas geriausias

planavimo procesas.
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strateginio planavimo metody vieSajame sektoriuje. Taciau visada galima pritaikyti sukaupta
korporacinio strateginio planavimo patirtj vieSajame sektoriuje. Literatiiroje galima rasti iSskiriamas
dvi strateginio planavimo metody vieSajame sektoriuje grupes:
e metodai, kurie apima strateginio proceso ribas ir tuo paciu pabrézia politikg bei kryptis:
Harvardo politikos, strateginio planavimo, grupiy valdymo modeliai.
e metodai, apimantys maziau krypCiy nei pirmoji grupé: strateginiy klausimy nustatymas,

Harvardo politikos modelis turi privaluma, kad susitelkiama siekiant jgyvendinti pasirinkta
strategija. Vadovaujantis Siuo modeliu, iSskiriami keturi pagrindiniai veiksniai darantys jtaka
strategijos pasirinkimui: aplinkos lemiamos galimybés, iStekliai, vadovy vertybiné orientacija ir
socialiné organizacijos atsakomybé. Todél kai yra sukuriama strategija, sudaroma atitinkama
organizaciné struktiira, procesai, santykiai ir elgesio buidai, reikalingi strategijai jgyvendinti. Ypatingai
daug démesio skiriama vadovavimui (Melnikas ir Smaliukien¢, 2007, p. 26).

Strateginio planavimo sisteminis modelis apima glaudzius ir nuolatinius proceso funkcijy
tarpusavio rySius. Tai padidina visos sistemos bei kiekvieno joje dalyvaujancio elemento suvokima.
Idealiu atveju pasiekiamas dalyviy efektyvesnis komandinis darbas. Sios sistemos privalumu galima
i$skirti koordinavima visy lygiy ir funkcijy institucijos strategijos elementy. Kaip trikumus galima
i§skirti perdéta visapusiSkuma ir kontrole, nes tai gali nukreipti démesj nuo organizacijos misijos ir
virSyti organizacinés struktiiros galimybes.

Grupiy modelj galima iSskirti kaip vieng tinkamiausiy vieSojo sektoriaus institucijoms, nes jis
integruoja ekonominius, politinius ir socialinius veiksnius. Institucijos turi daug grupiy su
individualiais poreikiais. Todél kuriant organizacijos misijg, butina atsizvelgti j kiekvienos grupés
poreikius. Grupiy modelio privalumu galima isskirti visy grupiy pagrindiniy reikmiy i$ai$kinimg ir
pasirengimg juos vykdyti. Taciau modelis turi vieng pagrindinj triikuma, kad néra kriterijaus pagal kurj
bty galima riiSiuoti poreikius ir tobulinti strategija.

Strateginiy klausimy koncepcija buvo sukurta analizuojant anksCiau apraSytus modelius.
Ankstesni modeliai turéjo pagrindinj trikuma — strateginiy klausimy iSrySkinimas. DaZniausiai
institucijose strategijy perzilira yra vykdoma tik pra¢jus vieneriems arba keletui mety. Nustatyti tokius
strateginius klausimus turi vien dél to, kad ne visos problemos institucijoje yra vienodai svarbios. Taip
pat vykdant veiklg organizacijoje nuolat atsiranda stochastiniy jvykiy, kuriuos sunku suvaldyti. Todél
ypatingai svarbu pasiruosti Siems atvejams i§ anksto. Modelio privalumu galima iSskirti galimybe
atpazinti ir analizuoti esminius klausimus. Tac¢iau modelyje nepateikiama rekomendacijy kaip iSspresti
konkrecias problemas. Todél tai galima laikyti pagrindiniu trikumu.

Loginis inkrementalizmas yra modelis, kuris apjungia strategijos formulavima ir jgyvendinima.
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Visas strateginio planavimo procesas turi biti besitesiantis ir dinamiskas. Sis modelis ypatingai tinka
vieSojo sektoriaus institucijoms, nes sudaro galimyb¢ nustatyti tam tikrus strateginiy uzdaviniy blokus,
jgyvendinant strategija.

Naujoviy struktiiros modelj galima isskirti tuo, kad jis labiau susitelkia j naujoves, specifinius
vadybos veiksmus, ,,s¢kmés vizijos© kirima bei verslo institucijy plétojima. Sis modelis i§skirtinai
susitelkes j naujoves ir versluma, taciau tuo pat metu islaiko centring kontrole. Jis ypatingai tinka
vykdant valdymo reformas, sistemy analizes ar kokybés valdymg. Taciau diegiant naujoves
neiSvengiamai padaroma klaidy, kurios brangiai kainuoja. Tai jtakoja mazesnj naujoviy modelio
pritaikymg vieSajame sektoriuje (Arimavic¢iate, 2003, p. 11-12).

Vykdant strateginj planavima vieSojo sektoriaus institucijose M. Arimaviciaté (2003, p. 12) kaip
dazniausiai taikomus i$skiria Harvardo, sistemy ir naujoviy struktiiros modelius. Maziausiai taikomais
i§skiria grupiy valdymo, strateginiy klausimy nustatymo ir loginio inkrementalizmo metodus.

Strateginj planavimg taip pat galima papildyti valdymu per tikslus, kuris placiai taikomas
daugelyje organizacijy. A. Vasiliauskas (2002, p. 27) teigia, kad ,,valdymas per tikslus — tai valdymo
procesas, kuriame bendri organizacijos tikslai yra jgyvendinami realizuojant individualius vykdytojy
tikslus, suformuojamus dvisaliu vykdytojy ir vadovy sutarimu®. Visi vykdytojy iSkeliami tikslai turi
buti aiSkiai apibrézti, pagrjsti, terminuoti ir atitinkantys bendrus organizacijos tikslus. Visa tai galima
pasiekti:

e jpareigojant vadovus. Isipareigojimai turi biiti ne tik zodiniai, bet ir parodomi veiksmais,
priimant ir jgyvendinant organizacijos tikslus. Svarbiausia, kad patys vadovai pripazinty
tokio valdymo privalumus;

e formuluojant aukstesnio lygio tikslus. Bendra organizacijos strategija yra pagrindas tiksly
formulavimui. Strategija sudaro tiksly hierarchija, kai Zemesnio lygio tikslai keliami
siekiant jgyvendinti aukstesnio lygio tikslus;

e formuluojant aiSkias uzduotis. Kiekviena sukurta uzduotis turi apibrézti konkrecCiy
vykdytojy atsakomybés ribas. Visa tai formuluojama suderinus vykdytojy ir vadovy
interesus.

Visas valdymo procesas yra orientuotas j vadovy ir vykdytojy bendradarbiavimg. Tik kartu
formuluojant tikslus, ruoSiant veiksmy planus bei nuolat tikrinant atliktus darbus galima uZtikrinti

tinkamga valdymo per tikslus procesa.
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2. STRATEGINIO VALDYMO METODOLOGIJOS

Strateginio valdymo literatiiroje galima rasti dvi pagrindines strateginio valdymo metodologijas:
nustatyting ir plétotine. Pagal Sias dvi metodologijas, strateginio veiklos plano struktiirg sudaro tokie
pat komponentai tiek vieSajam sektoriui, tiek ir privadiam sektoriui t.y. misija, vizija, vertybés,
strateginés problemos, strateginiai tikslai, strateginiai sprendimai ir sprendimy jgyvendinimo veiksmy

planas (Bivainis ir Tuncikieng¢, 2009, p. 41).

2.1. Nustatytiné metodologija

Nustatytiné metodologija yra skirta i§ anksto apibréztoms strategijoms. Pats nustatytinés
metodologijos poziliris strategin] valdyma pateikia kaip nuosekly ir racionaly procesg. Proceso metu
strategija rengiama ir jgyvendinama atsizvelgiant | analiziy rezultatus. Pats strateginis valdymas,
vadovaujantis nustatytiniu poziliriu, yra strateginio planavimo sistema, kurig sudaro formalizuota
nuostaty ir metody visuma. Visa tai leidzia nuosekliai ir racionaliai nagrinéti institucijos aplinka,
iSteklius, apibrézti strategijos tikslus, rengti strateginiy sprendimy alternatyvas ir priimti galutinius
sprendimus, o véliau juos jgyvendinti. Kitaip tariant, ,nustatytiné strategija — tai strategija, kurios
galutiniai tikslai yra suformuluoti i§ anksto, o sprendimai kompleksiSkai rengiami prie$ strategijos

igyvendinimg“ (Arimaviciiite, 2005, p. 47).

Saltinis: sudaryta pagal A. Vasiliauska, 2002, p. 37
8 pav. Nustatytiné metodologija

Vadovaujantis A. Vasiliausku, galima pateikti nustatytinés strategijos modelj (zr. 8 pav.).
Strateginio proceso stadijos yra trys: analizé, kirimas, jgyvendinimas. Kiekviena stadija eina
nuosekliai viena po kitos. Taciau egzistuoja ir atgaliniai rySiai, kadangi galimi atskirose stadijose
pataisymai ir papildymai. Pats strategijos jgyvendinimas pradedamas tik tuomet, kai galutinai
sukuriama strategija. Strategijos kiirimas pradedamas tuomet, kai visi$kai uzbaigta strateginés analizés
stadija. Siekiant uztikrinti nepertraukiamg strateginj procesa, jgyvendinant parengtg strategija, jau yra
kuriama naujoji. Toks nenutriikstamas procesas yra dél poreikio rengti bei priimti naujus sprendimus,
lgyvendinant ankstesniuosius.

Galima teigti, kad viso nustatytinio strateginio planavimo tikslas yra ,,...nukreiptas j vieSojo
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sektoriaus institucijos ir jos aplinkos reikalavimy strateginio atitikimo galimybiy nustatymg bei kuo
geresn] panaudojimg“ (Bivainis ir Tuncikiene, 2009, p. 41). Tod¢l pagal nustatyting metodologija
strateginis veiklos planas pradedamas rengti atsizvelgiant ] institucijos aplinkag (PEST), veikla,
iSteklius, suinteresuotyjy asmeny reikalavimus, lukescius.

J. Bivainis ir Z. Tunéikiené (2009, p. 42) i$skiria, kad strateginiy sprendimy rengimo atskaitos
tasku galima laikyti SSGG bei strateginiy rySiy analize. VieSojo sektoriaus institucija galés tinkamai
parengti strategija tik zinodama, kokias ji turi galimybes ir kokios grésmés gali jai kilti. Svarbu Zinoti
stiprybes, kad jomis naudojantis jgyvendinty galimybes. Taip pat Zinoti silpngsias vietas, siekiant
iSvengti nesékmiy, dél egzistuojancCiy grésmiy. Todél institucijos vertinimas ir analizé turi buti
atlickami kompleksiskai. Tik taip vertinant aplinka ir iSteklius galima numatyti, sudaryti prielaidas dél
ateities perspektyvy.

Nustatytiné plétotiné metodologija  institucijos misija, kurioje biity numatomos ateities
perspektyvos, nustato analizuojant bei vertinant institucijos aplinkos reikalavimus ir likeséius,
institucijos jsipareigojimus ir galimybes patenkinti aplinkos reikalavimus bei lukescius ir jvykdyti
isipareigojimus. Institucijos misija tai ne tik vizijos kiirimo, bet ir strateginiy tiksly nustatymo,
strateginiy sprendimy, jy igyvendinimo veiksmy parinkimo baz¢. Svarbu paminéti, kad formuojant
misija ypatingas démesys skiriamas institucijos vadovy iniciatyvos vaidmeniui (Bivainis ir Tuncikieng,
2009, p. 43).

Kitokj pozitrj pateikia A. Vasiliauskas. Pagal autoriy, galima iSskirti, dar keleta nustatytine
metodologija besiremianciy teorijy. ISskirtinos trys pagrindinés nustatytiniy strategijos teorijy klasés
(Vasiliauskas, 2002, p. 36):

e pelno didinimu pagristos strategijos teorijos. Daroma prielaida, kad organizacijos sékmeg
lemiantis veiksnys yra pelningumas. Todél §i teorija labiau tinkama tik privac¢iam sektoriui,
o ne vieSajam sektoriui. Organizacijos strateginis tikslas — pelno didinimas. Pelno didinimu
pagrjstos teorijos socialinius, kulttirinius, vertybinius ir Kitus motyvus laikos antraeiliais, 0
pelningumo didinimo kriterijy — pirmaeiliu pasirinkimu. Taciau tik didelés jmonés gali
1gyti konkurencinj pranasumg didindamos savo pelninguma;

o iStekliais pagristos strategijos teorijos. Vadovaujamasi prielaida, kad organizacijy
konkurencingumg lemia iSteklinis potencialas. Todé¢l strateginis tikslas yra iSteklinio
potencialo didinimas. Ekonominiu poziiiriu taip yra skatinamas pelningumas. Teorijos
skiriasi tuo, kad iStekliy sudedamoji dalis akcentuojama kaip pagrindas strategijos kiirimui;

e socialinés ir kultiirinés strategijos teorijos. Daroma prielaida, kad pradinis organizacijos
strategijos kiirimo momentas yra susijgs su socialiniais, kultiiriniais veiksniais ir
vertybémis. Si teorija yra neseniai iSplétota. Laikomasi nuomonés, kad kiekviena

organizacija yra bendros socialinés ir kultiiros sistemos elementas. Atsiranda biitinybé
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atsizvelgti | platesn¢ parametry bei vertybiy visumg. Visai tai tampa organizacijos tiksline

orientacija ir jtakoja prilmamus strateginius sprendimus.

3 lentelé: Nustatytinés strateginio valdymo metodologijos privalumai ir trikumai

Nustatytiné strateginio valdymo metodologija

Privalumai Trukumai

e . T Remi i prielaida, kad ateitj gali tiksliai
Kompleksiskai apima visg organizacijg ir jos ermiamast pric-aida, kad atei] Salitma gana thshal

L . . .. suprognozuoti. Taciau ne visos prielaidos ir prognozés
svarbiausias problemas, taip gaunant visuminj efekta.

pasitvirtina.

Formali strateginio planavimo sistema atspindi viso
strateginio proceso stadijy seka, logiskai ir nuosekliai
vedancia link organizacijos strategijos.

Daznai jgyvendinant kruopsciai apibréztus strateginius
sprendimus prireikia juos keisti ir tikslinti.

Dél nuolatinés aplinkos dinamikos sunku i§ anksto
tobulai apibrézti strategijos tikslus ir jiems pasiekti
pasirinkti tinkamus sprendimus.

Apibrézti tikslai suteikia galimybe jvertinti ir palyginti
strateginiy sprendimy alternatyvas.

Galima kompleksiskai kontroliuoti strategijos
jgyvendinimg ir jos atitikimg kintanciai aplinkos
situacijai.

Patirtis, kuria galima pasinaudoti, sukaupta
nustatytiniy strategijy rengimo ir jgyvendinimo srityse
stambiausiose kompanijose.

Saltinis: sudaryta pagal A. Vasiliauska, 2002, p. 38-39

Apibendrinus ir vadovaujantis A. Vasiliausku (2002, 38-39) galima isskirti svarbiausius

nustatytinés metodologijos pranasumus ir trilkumus. Jie pateikti 3 lenteléje.

2.2. Plétotiné metodologija

Plétotiné metodologija atsirado kaip biidas iSvengti nustatytinio strateginio valdymo pozitrio
trikumy. Plétotinis strateginis valdymas nesiorientuoja ] strateginés analizés, strategijos kirimo ar
jgyvendinimo stadijy jungimg j bendra, nuoseklia ir logiska visuma. ,,Plétotiné strategija — strategija,
kurios galutiné tiksliné orientacija néra i§ anksto aiski ir kurios daliniai strateginiai sprendimai yra
rengiami laipsniskai ir nenutriikstamai* (M. Arimaviciate, 2005, p. 48-49).

,Plétotinio strateginio planavimo tikslas — sudaryti prielaidas plétoti vieSojo sektoriaus
institucijos potencialg, siekiant iSnaudoti jos aplinkoje susiklos¢iusias galimybes® (Bivainis ir
Tuncikieng, 2009, 46). Visg tai pasiekti, galima tik nenutriikstamai analizuojant ir vertinant institucijos
aplinka ir iSteklius, jos stiprybes ir silpnybes, galimybes ir grésmes, institucijos strateginius rysius.

Plétotiné metodologija vadovaujasi ne grieztu strateginiy sprendimy rengimu, priémimu ir tokiy
sprendimy jgyvendinimo procesu. Zinoma, kad vadovaujantis §ia metodologija, rengiant, priimant ir

igyvendinant strateginj veiklos plang, taikomos formalizuotos taisyklés bei procediiros, bet jos




28

nesusietos j griezta ir nuoseklig visumg. Galima teigti, kad toks planavimas yra nenutriikstamas, nes
strateginiai sprendimai rengiami per visg vidutinés trukmés perioda.

Kaip matyti 9 paveiksle, plétotinés metodologijos stadija strateginé analizé yra atskirta. Tuo
tarpu strategijos kirimo ir jgyvendinimo stadijos yra tarpusavyje glaudziai susijusios. Nauji
sprendimai rengiami atsizvelgiant j ankstesnius sprendimus, kurie buvo jgyvendinti ir iSoring aplinka.
Matoma, kad egzistuoja griztamasis rySys tarp strategijos kiirimo, jgyvendinimo ir analizés. Tai lemia,
kad gauti rezultatai inicijuos butinybg patikslinti ir papildyti ankstesne strateging analize. Galima
teigti, kad plétotinés metodologijos proceso atveju taip pat egzistuoja ciklai. Taciau ciklai néra

galutiniai, o nuolat atnaujinami ir tikslinami.

|l

Strateginéanalize

Strategijos Strategijos
karimas igyvendinimas

Saltinis: sudaryta pagal A. Vasiliauska, 2002, p. 37
9 pav. Plétotiné metodologija

Skirtingai nei nustatytinio, plétotinio strateginio planavimo procese yra strateginio ketinimo
aspektas. ,,VieSojo sektoriaus institucijos strateginés analizés ir vertinimo tikslas — numatyti prielaidas
plétoti institucijos iSteklius bei geb¢jimus esamoms  galimybéms panaudoti, nenutrikstamai
nagrinéjant bei vertinant PEST aplinkos veiksnius, institucijos veikla suinteresuoty subjekty
reikalavimus bei liikesCius, institucijos galimybes spresti aplinkos problemas ir kartu patenkinti
institucijos veikla suinteresuoty subjekty reikalavimus bei lukes¢ius* (Bivainis ir Tuncikiené, 2009, p.
46). Galima teigti, kad $i metodologija yra orientuota j vieSojo sektoriaus institucijy esminiy
probleminiy veiklos sriiy i8rySkinima bei institucijos veiklos gerinimo galimybiy nustatymga. Todé¢l jai
tampa artima strateginé analizé ir vertinimas, o tai savo ruoztu riboja strateginio fono ir kartu
strateginiy sprendimy i§samuma bei sinergijos efekta.

Svarbu iSskirti, kad vadovaujantis plétotine metodologija imama abejoti prognozavimo prielaidy
pagrjstumu. Stengiamasi orientuotis j nenutriikstamg strateging analizg, strateginius pakeitimus ir
papildymus, bendradarbiavima, diskusijas ir derybas.

Kaip ir nustatyting, taip ir plétotiné metodologija turi tam tikras teorijas. Pagal A. Vasiliauska
(2002, p. 40-11) yra Sios:

¢ islikimu pagrijstos strategijos teorijos. Remiamasi prielaida, kad svarbiausias tikslas yra
organizacijos iSlikimas nuolat kintan¢ioje aplinkoje. Svarbiausia yra organizacijai

prisitaikyti prie iSorinés aplinkos poky¢iy. Siuo atveju reikalinga vidaus veiksniy analize,
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trumpalaikiai tikslai. Prisitaikymas jmanomas tik sukuriant kuo daugiau strategijos
alternatyvy ir jas pasirenkant atitinkamai pagal susiklos¢iusig aplinkos situacija;

e neapibréZtumu pagristos strategijos teorijos. Vadovaujamasi pozitriu, kad prognozuoti
poky¢ius i§ anksto dél aplinkos dinamikos yra tiesiog nejmanoma. Su §ia strategija galimi
tik trumpalaikiai tikslai ir orientuojamasi j inovacijas. Sékmeés organizacija gali tikétis tik
jei savo islikimo galimybes susies su novatoriSkumu ir nuolat keisis pati;

e derybomis pagrjstos strategijos teorijos. Manoma, kad svarbus vaidmuo tenka

koalicijoms ir grupéms, kuriy interesai prieStarauja arba sutampa su organizacijos

interesais. Tik déka sékmingy deryby galima pasiekti kompromisy. Derybos tampa
tiesiogine paties strategijos kiirimo proceso dalimi, kuri jtraukia vidinius ir iSorinius
subjektus. Sios strategijos teorijoje ypatinga reik§mé teikiama Zmogaus veiksniui, kuris
itakoja visg strateginj procesa;

e pazZinimu pagrijstos strategijos teorijos. Vadovaujamasi priclaida, kad Zmoniy
Isipareigojimg strategijai galima ugdyti, suliejant strategijos kiirimg bei igyvendinimg i
vientisg pazinimo procesg organizacijoje, kurios tiesioginiai dalyviai yra organizacijoje
dirbantys zmonés. Pazinimas traktuojamas kaip aktyvus kiirybiskumas, kuris plétojamas
kuriant naujas organizacijos strategijas ar panaudojant iSorines galimybes. Jis leidzia
stebéti bei pazinti organizacijoje ir jos aplinkoje vykstancius jvykius, laiku reaguoti i juos,
plétojant naujas strategines iniciatyvas.

Apibendrinus ir vadovaujantis A. Vasiliausku (2002, 38-39) galima iSskirti svarbiausius

nustatytinés metodologijos pranasumus ir trikumus. Jie pateikti 4 lenteléje.

4 lentelé: Nustatytinés strateginio valdymo metodologijos privalumai ir trikumai

Plétotiné strateginio valdymo metodologija

Privalumai Triakumai

Derinasi su jprasta organizacijos praktika, kur
strateginius sprendimus priima tik tada kai
iSnagrinéjama konkreti susiklosCiusi strateginé
situacija. Néra visg apimancios strategijos.

Neéra plataus metodo pritaikymo, nes jis nepasizymi
racionalumu, nuoseklumu.

Kai kuriose veiklos Sakose bitini i§ anksto numatomi
ilgalaikiai strateginiai projektai, kurie yra
organizacijos veiklos pagrindas.

Metodologija lankstesné ir prisitaiko prie iSorinés
aplinkos dinamikos.

Kuriant ir jgyvendinant strategija galima nuodugniai
jvertinti su zmogaus veiksniu susijusius aspektus t.y.
strateginius poky¢ius, organizacijos kulttra,
organizacijos politika.

Koncentruojantis j atskiras problemas néra
pasiekiamas veiklos kompleksiskumas, todél sunku
operatyviai reaguoti j aplinkos pokyc¢ius ir
nepasiekiamas sinergijos efektas.

Operatyviau gaunami strateginiy sprendimy
igyvendinimo rezultatai, nes prioritetas suteikiamas ne
tik ilgalaikiams bet ir trumpalaikiams tikslams.

Kontrolé yra paprasta ir aiski, kai strategija rengiama
i§ anksto atsizvelgiant j organizacijos veiklg ir
aplinkos dinamikg.

Saltinis: sudaryta pagal A. Vasiliauska, 2002, p. 44-45
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2.3. Strateginio valdymo modeliai

Strateginio valdymo modeliai pateikia visus strateginio proceso elementus ir parodo
egzistuojancius rysius tarp jy. AnksCiau pateikti modeliai parodé tik supaprastintus strateginius

procesus. Todél jiems iSaiskinti pateikiami iS§samesni ir labiau detalizuoti modeliai (zr. 10 ir 11 pav.).

Saltinis: sudaryta pagal A. Vasiliauska, 2002, 47

10 pav. Detalusis nustatytinés strateginio valdymo metodologijos proceso modelis

Kaip matyti 10 paveiksle, detaliajame nustatytinés metodologijos procese iSskiriami Sie
elementai:

e aplinkos analizé. Tai apima aplinkos pokyc¢iy dinamikos, politiniy, teisiniy, kultiriniy-
socialiniy, ekonominiy veiksniy tyrin¢jima, grésmiy ir galimybiy jvertinima, rinkos salygy
bei klienty analizg;

o isStekliy analizé. Tai yra analizé apimanti Zmoniy, finansinius ir operacinius iSteklius.
Siekiama jvertinti jy potencialg ir indélj sekmingai organizacijos veiklai. Todél tai leidzia
jvertinti organizacijos silpnybes ir stiprybes;

e vizija, misija, tikslai. Strateging organizacijos orientacija visada sudaro S$ios trys
sudedamosios dalys. Organizacijos misija turi atspindéti visa organizacijos veiklos prasme
ir pozilir] ] iSoriné aplinkg, visuomenés interesus, socialing atsakomybe, padeda
suvienodinti skirtingas paziiiras ir nukreipti pastangas viena linkme bei racionaliau naudoti
iSteklius. Organizacijos vizija yra tarSi organizacijos paveikslas ilgalaikei ateiiai ir tuo
paCiu pirmasis etapas projektuojant organizacijos veiklos pokycius. Kiekvienos
organizacijos tikslai iSplaukia i§ jos misijos, todél strateginis tikslas yra siektinas

organizacijos veiklos rezultatas (Melnikas ir Smaliukieng, 2007, p. 38, 41-42);
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e alternatyvy kiurimas. Tai apima strateginiy sprendimy galimas alternatyvas, kurios
uztikrinty organizacijos misijos, strateginiy tiksly jgyvendinima;

o sprendimy parinkimas. Sukurtos strateginés alternatyvos yra vertinamos pagal 1§ anksto
nustatytus kriterijus, taip atsirenkant priimtiniausias galutinius sprendimy variantus;

o strateginiy trajektorijy analizé. Analizés metu toliau racionaliai nagrinéjama pasirinkta
strategija. Tai gali jtakoti nauja informacija, aplinkos pokyciai. Strateginiy trajektorijy
analiz¢ suteikia galimybe laiku patikslinti ir pakoreguoti strategija;

e valdymo struktiros analizé. Nagrinéjama ar pasirinkta strategija derinasi su esama
institucijos organizacine struktiira, kultiira ir valdymo stiliumi. Neatitikimy atveju turi bati
koreguojama strategija;

o strategijos jgyvendinimas. Bendri organizacijos tikslai pritaikomi konkreciy funkciniy
sriciy tikslams. Atitinkamai tiksly jgyvendinimui kuriami konkretiis veiksmy planai.
Veiksmy planuose apibréziamos tikslios uzduotys, jy atlikimo terminai, naudotini istekliali,
kontrolés procediiros.

PrieSingai nei nustatytinés metodologijos, plétotinés metodologijos valdymo proceso modelyje
i§skiriami tik keli elementai (zr. 11 pav.). Tai jtakoja glaudZziai tarpusavyje susieti strategijos kiirimo ir
igyvendinimo etapai. Plétotiné metodologija yra nuolat atnaujinamas ir koreguojamas strateginis
valdymas. Grjztamasis rySys tarp proceso elementy leidzia greitai reaguoti ir pateikti iSorinés aplinkos
bei istekliy pokycius nuolat atsinaujinancioje organizacijos plétotingje strategijoje. Kaip ir anksciau
buvo aptarta, plétotiné metodologija turi daznesnius strategijos atnaujinimo ciklus nei nustatytine

metodologija (Vasiliauskas, 2002, p. 48).

IStekliy Aplinkos
analize analize

Vizija, misija
ir tikslai

Kdrimasir
igyvendinimas

Saltinis: sudaryta pagal A. Vasiliauska, 2002, p. 47

11 pav. Detalusis plétotinés strateginio valdymo metodologijos proceso modelis
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Abu metodologijy variantai turi trikumy ir pranaSumy. Todél laikomasi nuomones, kad reikty
derinti nustatyting ir plétoting metodologijas. Zinoma yra autoriy, kurie grieztai nesutinka su derinimu
ir iSskiria vienos ar kitos metodologijos pranaSumus.

ISanalizavus Sias dvi metodologijas sunku pasakyti, kuri tinkamiausia biity vieSajam sektoriui.
Vieni teoretikai rekomenduoja strateginj valdyma vykdyti nustatytinés metodologijos principais, kiti —
plétotinés. ViesSasis sektorius ypatingas dél savo aplinkos sudétingumo, todél tikslingiau biity naudoti
abiejy metodologijy derinj. Tai padéty islaikyti formaluma, kuris reikalingas institucijoms bei sukurty
galimybe, nelaukiant kity mety reaguoti ] aplinkos pokycCius ir koreguoti i§ anksto numatytas veiklos

Kryptis.
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3. STRATEGINIS VALDYMAS LIETUVOS VIESAJAME SEKTORIUJE

3.1. VieSojo sektoriaus institucijy strateginio valdymo ypatumai

Viesasis sektorius tiesiogiai jtakoja visuomene. Sunku pasakyti, kad $is sektorius daro daug ar
mazai, dirba efektyviai ir rezultatyviai, ar jis tarnauja visuomenei? Remiantis tradicine vie$ojo
sektoriaus koncepcija, ji turi tarnaut visuomenei per sudarytas politines hierarchines strukturas.
Naudojant biurokratija siekiama uZtikrinti 3alies tiksly jgyvendinima ir vieSyjy interesy tenkinima. Si
sistema daznai susilaukia kritikos dél jos taikomy metody ir priemoniy, jy jgyvendinimo, gebéjimo
reaguoti j aplinkos dinamikg ir visos vykdomos veiklos efektyvumo.

Liberaliose arba kapitalistinése demokratinése visuomenése ekonominiu ir socialiniu atzvilgiu
yra labai didelis atotrukis tarp dviejy sektoriy: vieSojo ir privataus. Skirtumus galima iSskirti tiek
instituciniais skirtumais ir interesais arba individualiais poreikiais. Viesasis sektorius suprantamas kaip
gynimas viesyjy interesy, problemy sprendimas visos Salies mastu. Privatus sektorius yra orientuotas j
privaciy interesy tenkinimg. Todél vieSojo sektoriaus strateginis valdymas apima sprendimy priémima
ir vykdyma visos Salies mastu, o ne remiantis asmeniniais interesais.

Sukurta valstybés institucijy sistema yra visos tautos turtas. Svarbu uztikrinti tinkama vieSyjy
institucijy politikos formavima, jgyvendinima ir administravimg. Taip pat svarbu atsizvelgti | Salies
vystymasi ir ekonominiy iStekliy racionaly bei efektyvy naudojimg. Taciau yra problemy, kad néra
aiSku kaip suformuoti nacionaliniy institucijy sistemas, kad jos veikty tinkamai i§ administraciniy ar
valdymo perspektyvy. Todél literatiiroje galima rasti daugybe metody ir teorijy, kuriose aprasoma
viena uz kitg efektyvesnés vieSojo sektoriaus valdymo sistemos (Lane, 2000, p. 1).

Viesasis sektorius, sickdamas permainy, turi analizuoti ir perimti privataus sektoriaus valdymo
sukaupta patirt]. Valdzios institucijose esanti biurokratija sukelia piktnaudZiavimo galimybes bei
korupcijos atvejus. Privaciame sektoriuje, susidiirus su tokiais atvejais, labiausiai nukencia pati jmoné
ir privatls interesai. TaCiau pasitaikius tokiai situacijai vieSajame sektoriuje, pazeidziami vieSieji
interesai ir neigiami padariniai paliecia didesn¢ visuomenés dalj. Gerai dirbanciai institucijai, neturint
politiky palaikymo, gresia nykimas. Tuo tarpu blogai dirbanti valstybiné organizacija, taciau turinti
politin] pritarimg, gali buti klestinti. Todél pagal M. Arimavicitte (2005, p. 76) kiekvienai vieSojo
sektoriaus institucijai biitina:

e rengiant strategin] plang, jtraukti visy kuruojanciy institucijy ir kity interesy grupiy
atstovus;

e identifikuoti lobistinius ir visuomenés informavimo veiksmus, kurie padéty uztikrinti
institucijos veiklos supratimg ir jos palaikyma.

Kiekvienos organizacijos geras valdymas suvokiamas kaip teikiamos paslaugos ir kokios

kokybés jos yra. Isskirtinai nei privatus sektorius, viesasis sektorius orientuojasi j kokybés, o ne pelno
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kriterijus. Privatus sektorius yra susitelkes ties pardavimu ir pelnu t.y. net ir nekokybiskos prekés gali
biti parduodamos, svarbu, kad tau duoty pajamas ir siekiama pelng. Galima i$skirti, kad imoniy veikla,
gaminius ar teikiamas paslaugas labiausiai jtakoja pirkéjy poreikiai bei nuomoné. VieSasis sektorius
panasus su privaciu, kad teigia paslaugas. Taciau jy veiklg apriboja politiné rinka, kuri tvirtina
biudZeta, nustato taisykles, bendrus tikslus, teikia subsidijas. Galima biity teigti, kad abu sektoriai
teikia paslaugas — gérybes, ir kas tinka privac¢iam galima taikyti vieSajam sektoriui. Taciau esminis
skirtumas yra toks, kad turi buti kuriama ne tik privati, bet ir viesa verté t.y. kuri biity naudojama visos
visuomenes. Pasak M. Arimavicitteés (2005, p. 77) vieSgja verte galima laikyti teisinés sistemos
kiirimg, jvairiy rinkos klaidy taisyma, teisingumo siekimg. Taigi vieSosios vertés vartotojai bus ne
kazkuris vienas segmentas, kuriam kuriama verté, o visi Salies pilieciai. Piliec¢iai negali poreikiy
iSreiksti jsigyjant preké (paslauga) arba jos neperkant. Jy poreikiai iSreiSkiami balsavimu. Todél
valstybinés institucijos susiduria ne su jprasta jmonéms rinkos, o autoritarine aplinka. Autoritariné
aplinka yra trumpalaikeé ir sudaro rinkimy cikla.

Viesojo sektoriaus institucijos naudoja kitokius iSteklius, nei jmonés. Jmonés naudoja kaip
ekonominius iSteklius gaunamas pajamas arba investicijas. Valstybinés institucijos naudoja Vis0s
valstybés pinigus. Per rinkimus institucijy vadovams suteikiama teis¢ valdyti, naudoti valstybés
pinigus iSkeltiems tikslams pasiekti. Jie turi pasinaudodami kuo maZesniais ekonominiais iStekliais
atlikti pavestas uzduotis maksimizuoti naudg visuomenei.

Skirtumus galima iSskirti ir naudojant gamybinius pajégumus. Priva¢iame sektoriuje jmoné
naudoja turimus savo gamybinius pajégumus t.y. darbas, jranga, pastatai, Zaliavos ir kt. Tuo tarpu

vieSajame sektoriuje pajégumai naudojami ne vienos organizacijos, bet ir kity struktiry. Taip

IStekliai: pinigaiirvaldzia I

Saltinis: sudaryta pagal M. Arimaviciite 2005, p. 79

12 pav. VieSojo sektoriaus valdymas
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Visi aptarti tipiniai vieSojo sektoriaus valdymo bruozai pateikti 12 paveiksle. ,,Valstybiné
institucija kuria ne tik privacia, bet ir vie$gja verte; ji veikia ne tik rinkoje, bet ir politinéje aplinkoje;
prie pagrindiniy iStekliy priskiriami ne pinigai, bet valstybés galia; ji naudoja ne tik organizacijos, bet
ir kity struktury jtaka* (Arimaviciite, 2005, p. 78).

Todél visi skirtumai atsispindi ir vykdant strateginj valdyma. Verslo pasaulis strateginio
valdymo principus ir metodus naudoja jau seniai. VieSasis sektorius siekdamas efektyvumo, kaip ir
buvo aptarta naudojasi verslo sektoriaus patirtimi. Galima isskirti tik tai, kad visi metodai naudojami
skirtingais tikslais bei aplinkybémis. Pagrindiniai strateginiy principy, tiksly ir aplinkybiy skirtumai
pateikti 5 lenteléje.

5 Lentelé: Privataus ir vieSojo sektoriaus organizacijy strateginiy principy palyginimai

Bendras strateginis tikslas Konkurencingumas Misijos efektyvumas
Bendras finansinis tikslas Pelnas, augimas, rinkos dalis Sanaudy maZinimas, efektyvumas
Vertvbés Naujoves, kirybiskumas, prestizas, Atskaitomybé visuomenei,
y pripazinimas vientisumas, sagziningumas
Norimas rezultatas Klienty pasitenkinimas Visuomenés pasitenkinimas
o . Mokesc¢iy mokétojai, kontrolieriai,
Suinteresuotosios Salys Akcininkai, savininkai, rinka q ! D
jstatymy leidéjai
BiudzZeto prioritetai, apibrézti . o Vadovai, jstatymy leidéjai,
P > 2P Klienty poreikius istatymnu felce]
pagal planuotojai

Intelektualaus kapitalo ir turimos
nuosavybés apsauga
Augimo tempai, pajamos, rinkos

Pagrindimas slaptumui Nacionalinis saugumas

Geriausia valdymo praktika

dalis
¢kme lemiant iksniai - - =
Sékme lemiantys veiksniai Unikalumas Vienodumas, masto ekonomija
Pazangios technologijos Standartizuotos technologijos

Saltinis: sudaryta pagal P. Arveson, 1999

Analizuojant lentele, galima pastebéti, kad yra daug reikSmingy skirtumy tarp privataus ir
vie$ojo sektoriy. Panasumy galima rasti tarp norimo rezultato, taCiau ir ¢ia klientas bei visuomené
suvokiami skirtingai. Si lentelé atspindi, kad biitina visg privataus sektoriaus sukaupta patirtj perzitiréti
ir atrinkti tik tas rekomendacijas, kurios buty tinkamos ar galimos pritaikyti strateginiam valdymui
vieSajame sektoriuje.
18skirtinius pozymius vieSojo sektoriaus strateginio valdymo ypatumus:

o padidintas jautrumas politikos ir politiky permainoms. Strateginiam valdymui biitina
prisitaikyti prie vis kintancio politinio ciklo. Esantis rinkimy cikliSkumas reikalauja greity
rezultaty dél ko yra sudétinga nustatyti organizacijos ilgalaikius tikslus;

e bendradarbiavimo panaudojimas. VieSajame sektoriuje valdymas néra paremtas
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konkurenty jveikimu. Jam budingas bendradarbiavimas, o tai lemia ir valdzios struktiiros.
Bet kokia strategija yra daugiainstitucing;

e platus bei jvairus vartotojy ratas. Vartotojus galima jvardinti kaip pirkéjus ar naudos
gavéjus. Taciau visi jie yra visuomeng ir tai néra tam tikras visuomeneés segmentas;

o valstybés galios naudojimas. Valstybés jstatymai riboja vieSyjy institucijy veikla. Tai
jtakoja formalizuotg strateginio valdymo procesa, nes ji bitina derinti su kitomis
institucijomis;

o tiksly ir finansavimo skaidrumas. Ginant vie$aj] interesg visi veiklos rezultatai turi buti
atskaitingi;

o sudétinga darbuotojy atsakomybé. Vyraujantis politikos cikliSkumas jtakoja valStybés
tarnautojy salygiskai trumpesnj darbo laikg. Todé¢l darbuotojy atsakomybé uz strategijos
igyvendinima turi buti fiksuota;

e rizikos vengimas. Nuosavybés teisiy skirtumai tarp vieSojo ir privataus sektoriaus jtakoja
skirtingas rizikas. Valstybés tarnautojui patikéta atsakomybé retai kada leidzia didele
rizika. Jiems néra sudaroma galimybé rizikuoti viskuo;

o strateginiy problemy sudétingumas. Problemos kyla dazniausiai tarp jstatymy
leidziamosios ir vykdomosios valdzios. Tai lemia koordinavimo, atsakomybés, bendry
iStekliy bei siektiny rezultaty klausimai. Taip pat sudétinguma lemia interesy grupiy gausa.

Apibendrinus visas vieSajam sektoriui biidingas ypatybes, galima teigti, kad strateginis valdymas
skiriasi ne tik tarp sektoriy. Valdymo skirtumai egzistuoja ir tarp valstybiniy institucijy. Kuo vieSesné
institucija, tuo maziau tinkamas racionalus planavimo modelis. Racionalus modelis tinkamas tik
jstaigai veikianciai pagal aiSkius jgaliojimus. VieSesné institucija jtakoja gincus dél jos politinés
paskirties, iStekliy naudojima ir daZnai siekiama paversti privaciomis jmonémis. Sudétinga rasti
tinkamiausig strategin] valdymg vieSajam sektoriui. Svarbu atsiminti, kad strategijos kiirimas ir jos
keitimas valstybinése institucijose yra bendros ilgalaikés valstybés valdymo strategijos kiirimas bei

lgyvendinimas.

3.2. Strateginio valdymo metodika Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijose

Lietuvai atgavus nepriklausomybe buvo atsisakyta planinés ekonomikos, kuri buvo laikoma
sovietiniu palikimu. Visos vieSosios institucijos vykdé pavestas uzduotis, per daug nesigilinant |
tikslus ar rezultatus. Galima teigti, kad buvo vykdoma politika ,,kaip padarysime, taip bus gerai‘.
Vienintelis institucijy siekis buvo gauti kuo daugiau 1é8y i$ valstybés biudzeto. Tuo laikotarpiu, galima
teigti, kad planavimas vyko akmens amziaus lygio arba jo i§ vis nebuvo.

Dél turimy riboty istekliy ir jy naudojimo racionalumo Finansy ministerija buvo priversta keisti

valstybés biudZeto formavimo principus. Taip pat Lietuvai oficialiai pareiSkus nora integruotis j
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Europos sajunga ir NATO (Siaurés Atlanto Sutarties Organizacija) buvo pradétas taikyti planavimas.
Todel 1998 m. institucijos, norinCios gauti 1¢Sy i§ valstybés biudZeto, tur¢jo parengti programas ir
numatyti jy igyvendinimo islaidas. Seimas priémé rezoliucija dél biudzeto sandaros ir formavimo
principy: trimecio planavimo, programinio biudzeto, iStekliy konsolidavimo, skaidrumo. Tai buvo
pirmasis zingsnis link sistemingo planavimo ir institucijy veiklos tobulinimo (Lietuvos Respublikos
Finansy ministerija, 2007).

Tais paciais 1998 m. Rusijos krizé¢ jtakojo Lietuvos ekonomikos nuosmukj. Tai 1éme
sumazéjusias jplaukas j biudzeta. Todél buvo siekiama sumazinti valstybés iSlaidas (Lietuvos
Respublikos Seimas, 1999). Siekiant prisitaikyti prie aplinkos dinamikos ir efektyviai naudoti turimus
iSteklius reikejo strategiSkai valdyti: suformuluoti aiskius tikslus, norimus rezultatus. Todé¢l keliose
ministerijose buvo pradétas vykdyti Lietuvos ir Kanados vieSojo administravimo reformos projektas.
1999 m. pasikeitus Vyriausybei, $iuo projektu niekas nesidomégjo. Tik 2000 m. pradZioje Ministras
Pirmininkas A. Kubilius, pritaré vieSojo administravimo reformos projektui ir sudaré darbo grupe,
parengti bendroms rekomendacijoms kaip turi biiti rengiamas strateginis veiklos planas (Kundrotiené
ir Rekerta, 2002, p. 57-58).

2000 m. geguzés 3 d. Lietuvoje buvo patvirtinta Strateginio planavimo metodika. Si metodika
buvo kurta konsultuojant Kanados ekspertams bei JAV pataréjams(The World Bank, 2006, p. 6-7).
Metodika leido suderinti strateginio planavimo ir programinio biudzeto principus Lietuvoje. Jau 2000
m. birzelio 20 d. visi valstybés biudzeto asignavimy valdytojai turéjo pateikti savo strateginius veiklos
planus, kuriuose nurodoma kaip bus jgyvendinti institucijos tikslai ir panaudojami biudzeto
asignavimai. Nuo 2001 m. visos valstybés institucijos turi pateikti (tikslinti) kiekvienais metais
strateginius veiklos planus Vyriausybei ir Finansy ministerijai (Astrauskas ir Cesonis, 2008, p. 30).

Strateginio planavimo metodika Lietuvoje kaip ir buvo aptarta pradéta taikyti tik 2000-2001 m.
Taciau pastangos ir pasiekimai buvo jvertinti Pasaulio banko (2006, p. 3) ir Lietuva jvardinta kaip
lydere Ryty Europoje diegiant strateginj planavimg vieSosiose institucijose. Miisy valstybé buvo
laikoma sektinu pavyzdZiu kitoms Salims.

Per dvejus metus praktikoje taikoma metodika 2002 m. buvo patobulinta, praplésta ir panaikinti
iSryskéje trukumai. Vyriausybé 2002 m. patvirtino nauja Strateginio planavimo metodika (LR
Vyriausybés nutarimas 2002 m. birZelio 6 d. nutarimas Nr. 827). Taciau ir §i metodika buvo
patobulinta. Galima teigti, kad nuolatinis tobulinimas yra natiiralus procesas jgyvendinant strateginj
planavima, nes tai jtakoja nuolat kintanti aplinka (Kundrotiené ir Rekerta, 2002, p. 58).

2004 m. liepos 16 d. Vyriausybé priémé nutarimg Nr. 902 dé¢l Strateginio planavimo metodikos
pakeitimo. Pagrindiniai pataisymai susij¢ su vertinimo kriterijais, tarpinstituciniais programy
reglamentavimo detalizavimais, aiSkesniu strateginiy plany tvirtinimo reglamentavimu. Visi pakeitimai

jtakojo planavimg valstybés institucijose bei atsiskaitymg uz rezultatus. Svarbiausiu pakitimu yra
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laikoma vertinimo kriterijy sistema. Iki tol - buvo tik atlikty uzdaviniy vertinimo kriterijai. Jie
priskiriami prie Zemiausio lygio vertinimo kriterijy. Tokius sprendimus jtakojo ir 2003 m. jdiegtos
vidaus audito funkcijos valstybés institucijose (Lietuvos Respublikos Finansy ministerija, 2007).
Valstybés kontrolés pateiktos institucijy vidaus audito ataskaitos buvo neigiamos. Jos parodé, kad
sunku jvertinti institucijy strateginiy tiksly pasiekiamumo lygj. Dar viena priezastis jtakojusi
atsiradusius pakitimus buvo Lietuvos narysté Europos Sgjungoje ir atsiradusi galimybé naudotis jos
strukttiriniais fondais. Norint pasinaudoti 1éSomis i§ Europos Sajungos fondy turéjo biiti numatomi
trijy lygiy vertinimo kriterijai pagal Bendrojo programavimo dokumentg (Lietuvos Respublikos
Vyriausybés 2004 m. rugpjtacio 2 d. nutarimas Nr. 935).

Jau 2006 m. institucijos, planuodamos savo veiklg, turéjo perzitiréti savo programy vertinimo
kriterijus ir sukurti jy vieningg sistemg. Vadovaujantis K. Rekerta (2005, p. 6), vertinimo Kriterijai turi
rodyti ne tik institucijos suteiktas paslaugas arba atliktus darbus, taciau tuo paciu pateikti ir strateginiy
bei programy tiksly jgyvendinimg. K. Rekerta rekomendavo trijy vertinimo kriterijy sistema: indélio,
produkto ir efekto. Tokiu keliu éjo ir kitos uzsienio Salys vykdydamos strateginj planavima. Kaip
pavyzdzius galima pateikti Kanada ir Naujaja Zelandija. Kanada 1985 m. pradéjusi nuo produkto
vertinimo kriterijy, tik 2000 m. pradéjo diegti aukstesnio lygio vertinimo kriterijus kaip rezultato ir
efekto. Naujoji Zelandija produkto vertinimo kriterijy jdiegé 1987 m., o aukstesnius pradéjo naudoti
tik 2003 m. Galima teigti, kad lyginant su kitomis Salimis, Lietuva vertinimo kriterijus jdiegé sparciau
dél kity Saliy pavyzdziy (Rekerta, 2005, p. 6-7).

Strateginio planavimo metodika buvo vis tobulinama. Reikéty pastebéti, kad iki 2010 m.
Lietuvos strateginis valdymas tarsi buvo susietas, bet dalinai padrikas ir iSbarstytas tarp daugelio
planavimo dokumenty. Iki §iol Strateginio planavimo metodika buvo ,,griozdiSka® kaip ir pats
strateginis valdymas. Paskutiniais metais Vyriausybé émési rimty ir svarbiy darby siekiant strateginj
valdyma susieti su procesy valdymu.

Ministro Pirmininko tarnyba 2010 m. atliko tyrimus ir nustaté strateginio planavimo sistemos
tobulinimo gaires, kuriose pabréziama, kad iki 2010 m. buvo patvirtinta daugiau kaip 260 jvairiy
strateginiy dokumenty (strategijy, programy ir jy jgyvendinimo plany). Akivaizdu, kad visus Siuos
dokumentus tinkamai ir laiku jgyvendinti, o tuo labiau uztikrinti jy tinkama vykdymo kontrole yra
nejmanoma. Todél Vyriausybei sunku uZtikrinti atskiry sektoriy plétros integralumg ir strateginio
valdymo principy jgyvendinimg. Taip pat reikéty pabréZzti, kad didelis strateginiy dokumenty skaicius
lemia tai, kad atskiri strateginiai dokumentai jvairiu laipsniu dubliuoja vieni kitus ar atskiromis
nuostatomis prieStarauja sau.

Svarbu tai, kad iki 2010 m. taip pat buvo vadovaujamasi programy testinumo analize ir naujy
priimty jstatymy nuostaty jgyvendinimo uztikrinimu, o pagrindiniai gincai dél biudzeto suformavimo

kildavo tada, kai jau badavo visy institucijy parengti strateginiai planai. Pats biudzeto planavimo ciklas
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nebuvo orientuotas ] rezultatus.

Atsizvelgiant | visa tai, buvo patvirtinta nauja Strateginio planavimo metodika (Lietuvos
Respublikos Vyriausybés 2011 m. balandzio 20 d. nutarimas Nr. 480), pagal kurig yra rengiami visi
planavimo dokumentai. Valstybés biudzeto projektas rengiamas trejiems biudZetiniams metams.
Biudzeto sudarymo teisinis pagrindas yra Lietuvos Respublikos Konstitucija, Biudzeto sandaros
istatymas, Fiskalinés drausmés jstatymas, Seimo statutas, Savivaldybiy biudzety pajamy nustatymo
metodikos jstatymas, atitinkamy mety valstybés biudzeto ir savivaldybiy biudzety finansiniy rodikliy
patvirtinimo jstatymas, Vyriausybés patvirtintos valstybés biudzeto ir savivaldybiy biudzety sudarymo
ir vykdymo taisyklés, Strateginio planavimo metodika ir kiti biudzeto pajamy gavimg ir programy
finansavimg reglamentuojantys teisés aktai. (Lietuvos Respublikos Biudzeto sandaros jstatymo
pakeitimo jstatymas, 2003 12 23, Nr. 1X-1946, (Zin., 2004, Nr. 4-47)).

Siuo metu strateginiai veiklos planai tampa glaudZiai susieti su biudzeto formavimu. Strateginis
veiklos plano projektas rengti pradedamas nuo aplinkos analizés ir vykdomy programy perziiiros.
Valstybés biudzeto asignavimy valdytojai perzitri vykdomas programas, jvertina pasiektus rezultatus,
turétus isteklius. Po atliktos analizés parengus ir patvirtinus Vyriausybés prioritety projekta, ministrai
rengia jiems pavesty valdymo sri¢iy strateginiy veiklos plany projektus. Istaigy prie ministerijy
vadovai, turintys asignavimy valdytojo statusg, ir Vyriausybés jstaigy vadovai strateginiy veiklos
plany projektus pradeda rengti sudering su ministrais strateginius tikslus ir planuojamus siekti
rezultatus. Ministrai ir Vyriausybés jstaigos vadovai uZztikrina Vyriausybés programos nuostaty
igyvendinimg, formuluodami strateginio veiklos plano programy tikslus, uzdavinius ir planuodami
atitinkamas priemones.

Parengta strateginj veiklos plang sudaro:

e misija ir numatomi strateginiai poky¢iai;
e strateginiy tiksly ir programy jgyvendinimas (Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2011 m.
balandZio 20 d. nutarimas Nr. 480).

Rengiant strateginio veiklos plano projekta dalyvauja institucijos vadovybe, kuri su atsakingais
darbuotojais formuluoja misija, nustato numatomus veiklos prioritetus ir esminius rodiklius.
Atsizvelgiant ] nustatytus rodiklius asignavimy valdytojas vertina savo veiklos sékmg. Taciau
susiduriama su problemomis, kad ne visos vieSosios institucijos nori dalyvauti planavime. Planavimas
suteikia papildomag kriiv; institucijos darbuotojams bei daznai sukelia problemas deél tiksly
nesuderinamumo ar tiesiog nesusikalb&jimo.

Asignavimy valdytojai strateginiy veiklos plany projektus ir asignavimy poreikius pateikia
Finansy ministerijai, 0 ministrai - Ministro Pirmininko tarybai. Pagal kasmet parengtus Finansy
ministerijos makroekonomines prognozes, formuojami Salies fiskaliniai rodikliai. Remiantis

finansiniais rodikliais jvertinami strateginiai veiklos plany projektai ir asignavimy poreikiai. Gautas
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analizes Finansy ministerija ir Ministro Primininko tarnyba teikia pasitarimams. Pasibaigus
pasitarimams Finansy ministerija rastu praneSa asignavimy valdytojams asignavimy limitus.

Ministerijos, Vyriausybés jstaigos, jstaigos prie ministerijos, kurios vadovas yra asignavimy
valdytojas, ir kitos ministro valdymo srityse veikian¢ios biudzetinés jstaigos, atsizvelgiant j strateginio
veiklos plano formg, rengia savo metiniy veiklos plany projektus.

Isigaliojus atitinkamy mety Valstybés biudzeto ir savivaldybiy biudzety finansiniy rodikliy
patvirtinimo jstatymui ir asignavimy valdytojams pateikus ar patikslinus strateginius veiklos planus,
pradedama nuolatiné strateginiy veiklos plany jgyvendinimo rezultaty stebésena. Sickiama — nuolat
sekti strateginiy veiklos plany jgyvendinimo rezultatus ir laiku priimti sprendimus pagerinancius

institucijos veiklg ir rezultatus.

3.3. Lietuvos strateginio planavimo metodikos koncepcija

Lietuvos strateginio planavimo metodika buvo nuolat tobulinama. Kadangi pirmieji bandymai
t.y. valstybés institucijy strateginiai veiklos planai, buvo rengti per galima sakyti ,,rekordiskai* trumpa
laikg (1,5 ménesio). Tod¢l jie daugiau buvo ne strateginio poziiirio, o tiesiog elementari keleriy mety
institucijos veiklos ataskaita. Tai iSryskino vadovy kompetencijos trikumus, nesugebéjimg tinkamai
organizuoti veikla. Todél formali strateginio planavimo metodika supazindina bei palengvina
institucijy darbuotojams vykdyti strateginj planavimg. Tuo paciu tai uztikrina visy Lietuvoje kuriamy
strateginiy plany integralumg. Sios metodikos atsiradimas ir nuolatinis tobulinimas rodo valstybés
judéjima i prieki.

Vyriausybé priimdama Strateginio planavimo metodika, jtvirtino jvairiy planavimo dokumenty
hierarchijg. Taip iSrySkéjo dokumenty tarpusavio rySiai bei paskirtis (zr. 13 pav.). Visas strateginio
planavimo modelis sudarytas i$ trijy lygmeny, glaudziai tarpusavyje susijusiy strateginiy dokumenty:

e ilgalaikiai planavimo dokumentai;
e vidutinés trukmés dokumentai;
e trumpalaikiai 1-3 mety planavimo dokumentai.

Ilgos trukmés planavimo dokumentai apima 10-20 mety trukmés dokumentus. Tokiam
dokumentui kaip matoma 13 paveiksle yra priskiriama Valstybés pazangos strategija. Sia strategija
tvirtina Lietuvos Respublikos Seimas. Sis dokumentas atspindi valstybés ilgalaikés raidos vizija,
pateikia ekonominiu, socialiniu-kultiiriniu bei politiniu atzvilgiu Lietuvos situacija. Tai yra pats
svarbiausias planavimo dokumentas. Siuo metu rengiamas ilgos trukmés planavimo dokumentas -
Valstybés pazangos strategija, iki tol kol ji bus patvirtinta, Valstybés ilgalaikés raidos strategija

suprantama kaip Valstybés pazangos strategija (Lietuvos Respublikos Ukio ministerija, 2011).
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Saltinis: sudaryta pagal Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2011 m. balandzio 20 d. nutarima Nr. 480

13 pav. Strateginio planavimo dokumenty schema

Vidutinés trukmeés planavimo dokumentus sudaro dokumentai, kuriy trukmé yra nuo 4 iki 9
mety. Tai bty Lietuvos Respublikos Vyriausybés programa. Jos trukme yra iki 4 mety. 2008 m. buvo
priimta penkioliktoji Vyriausybés programa, kurios svarbiausias uZdavinys yra ekonomikos krizes ir
jos pasekmiy suvaldymas (Lietuvos Respublikos Seimo 2008 m. gruodzio 9 d. nutarimas Nr. XI-52).
Dar vienas vidutinés trukmés dokumenty yra Nacionaliné pazangos programa (7-9 mety). Ji rengiama,
kad padéty jgyvendinti Valstybés pazangos strategija. Programa kuriama atsizvelgiant j Europos
Sajungos politines nuostatas. Joje pateikiami ilgalaikiai valstybés prioritetai ir jy jgyvendinimo kryptys
bei numatomas Europos Sajungos finansinés paramos panaudojimas ilgalaikiams valstybés
prioritetams. Taip pat Siai planavimo dokumenty grupei priklauso vienos arba keliy valdymo sri¢iy
plétros programos. Jy trukmé apima 7-9 mety laikotarpj. Plétros programos rengiamos atitinkamy
ministry, gavusiy Vyriausybeés pritarima, kai atitinkamos srities plétra néra detalizuojama Nacionalinés
paZzangos programoje. Plétros programa gali apimti net kelias skirtingiems ministrams pavestas
valdymo sritis (Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2011 m. balandZio 20 d. nutarimas Nr. 480).

Trumpos trukmés planavimo dokumenty yra daugiausia. Jy trukmé yra nuo 1 iki 3 mety.
Galima i8skirti Siuos dokumentus:

o tarpinstituciniai veiklos planai (iki 3 mety) yra sudaromi Vyriausybés prioritety,
Nacionalinés paZzangos ir plétros programy keliamiems tikslams ir uzdaviniams

jgyvendinti. Sie planai rengiami, kai jy jgyvendinime dalyvauja 3 ir daugiau asignavimy
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valdytojy;

e kasmetiniai Vyriausybés veiklos prioritetai ir planuojami pasiekti rezultatai ministrams
pavestose valdymo srityse;

e strateginiai veiklos planai (3 mety), kuriuos tvirtina asignavimy valdytojai;

e metiniai veiklos planai, kuriuos tvirtina asignavimy valdytojai.

Apzvelgta strateginio planavimo metodika yra tarsi hierarchijy piramidé, kurioje kiekvienas
strateginis planas turi savo vieta. Kiekviena vie$oji institucija, vykdanti veikla, turi issikelti veiklos
misija, nusistatyti ilgalaikius ir trumpalaikius tikslus, numatyti priemones jiems jgyvendinti. Keliama
misija, tikslai turi buti susieti su aukStesnés hierarchijos tikslais ir daryti jiems jtaka. Apibendrinus
galima teigti, kad vienos institucijos strateginiai planai turi sietis su kitos institucijos planais. Kartu visi
planai turi sudaryti bendra Valstybés pazangos strategija.

Biudzeto asignavimy valdytojy skaicius vnt.

252 242
212
| 1 1]61

2008 2009 2010 2011 2012

Metai

Saltinis: sudaryta pagal Finansy ministerijos metines valstybés biudzeto asignavimy suvestines pagal valstybés
institucijas ir jstaigas

14 pav. BiudZeto asignavimy valdytojy skaitiaus dinamika

Svarbu paminéti, kad kiekvienais metais mazinamas asignavimy valdytojy skaiéius (zr. 14 pav.).
Jau 2012 mety biudzete yra 161 asignavimy valdytojas. Didziaja dalj jy sudaro teismai (67 teismai),
kuriy kiekvienas yra atskiras asignavimy valdytojas (Lietuvos Respublikos Finansy ministerija, 2011
10 14). Visa tai 1émé funkcijy perskirstymas naikinant apskritis ar atskiry asignavimy valdytojy statusg
prijungiant juos prie ministerijy valdymo sri¢iy. Sie poky¢iai i§ esmés nelemia ilaidy didéjimo, o yra
siekis keliauti link skaidresnio ir aiSkesnio iSlaidy planavimo ir pateikimo rezultato (Lietuvos
Respublikos Finansy ministerija 2010 11 02).

Pertvarkymai keicia vieSyjy institucijy pavaldumag bei strateginiy plany rengimg. Galima kaip

pavyzdj pristatyti Susisickimo ministerijag. 2010 m. kaip atskiri asignavimy valdytojai buvo
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Susisiekimo ministerija, Valstybiné keliy transporto inspekcija prie Susisiekimo ministerijos (toliau
prie SM), Transporto investicijy direkcija prie SM, Lietuvos automobiliy keliy direkcija prie SM,
Pasienio kontrolés punkty direkcija prie SM. Kiekviena institucija buvo atsakinga uz savo veiklos
vykdymg ir kiekviena rengé savo atskirus strateginius veiklos planus. Taip pat Susisiekimo ministro
valdymo sri¢iai priklausé¢ atskiri biudZeto asignavimy valdytojai: Lietuvos Respublikos rySiy
reguliavimo tarnyba ir Informacinés visuomenés plétros komitetas prie SM. Reikéty pazyméti, kad
2010 m. prasidéjo Saulélydzio komisijos parengty sitilymy jgyvendinimas, kuriais buvo siekiama
mazinti valstybés tarnautojy skaiciy ir taip mazinti iSlaidas valdymo aparatui. Todél tuo paciu buvo
jgyvendinamas sprendimas, kad Vyriausybei pavaldzios jstaigos priklausyty kurio nors ministro
valdymo sri¢iai. Taip 2010 m. po Informacinés visuomenés plétros paslaugy jstatymo pakeitimo,
Informacinés visuomenés plétros komitetas tapo jstaiga prie Susisieckimo ministerijos. Taip pat
Vyriausyb¢ 2010 m. priéme sprendima, kad Susisiekimo ministerijai pavaldzios jstaigos nuo 2011 m.
nebetekty asignavimy valdytojo statuso. Reikéty pazyméti, kad 2010 m. jvykusi reorganizacija visas
anksCiau paminétas institucijas priskyré Susisiekimo ministerijai kaip vienai biudZeto asignavimy
valdytojai, iSskyrus Lietuvos rysiy reguliavimo tarnyba (ji buvo atskirta nuo Susisiekimo ministerijos)
ir Informacinés visuomenés plétros komitetas prie SM, kuris isliko biudzeto asignavimy valdytoju, nes
yra tarpiné institucija administruojant Europos Sajungos struktiirinés paramos 1éSas. Visy pavaldziy
institucijy vardu, strateginj veiklos plang rengia Susisieckimo ministerija. Ji yra atsakinga uz jo
parengima, jgyvendinimg ir kontrolg. Informacinés visuomenés plétros komitetas prie SM turi rengti
atskirg strateginj veiklos plana, taciau jis turi buti suderintas su Susisiekimo ministerija ir atitikti
nustatytus Finansy ministerijos maksimalius asignavimy limitus. Taciau reikéty pazymeti, kad
Informacinés visuomeneés plétros komitetas prie SM neturi placios veiksmy laisvés, nes jo parengtas
strateginis veiklos planas yra jtraukiamas kaip atskiras j Susisiekimo ministerijos strateginj veiklos
plang ir tvirtinamas susisiekimo ministro. Visi galimi strateginio veiklos plano pakeitimai taip pat turi
biuti derinami su Susisiekimo ministerija, todél i§ dalies galima teigti, kad visa Susisiekimo
ministerijos valdymo sritis yra kontroliuojama vieno asignavimy valdytojo. Sioje srityje biity galima
atrasti pliusy ir minusy: asignavimy valdytojas, t. y. Susisiekimo ministerija visus asignavimus
kontroliuoja vienose rankose ir gali reaguoti } iSkylancius sunkumus, tafiau daZnai veiksmai kaip
asignavimy sumazinimas vienos jstaigos atZvilgiu gali lemti netinkamg ar nepakankamg strateginiy
tiksly jgyvendinimg. Didziausias trikumas S$iuo metu iSlieka nepakankama planavimo darbus
atliekanciy darbuotojy kompetencija ir Ziniy trukumas veiklos srityse, taCiau Si problema turéty
ISsispresti po keliy planavimo cikly.

Apibendrinus galima teigti, kad maz¢jant asignavimy valdytojy skaiCiui gerés biudzeto
planavimo ir strateginio valdymo procesas, mazés asignavimy valdymo, apskaitos ir kontrolés iSlaidos.

Taciau susiduriama su kitomis problemos. Vienai institucijai prisiimant jsipareigojimus dél bendro
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strateginio plano rengimo, jgyvendinimo ir kontrolés, iSkyla zmoniy kompetencijos trikumo, glaudaus
institucijy tarpusavio bendradarbiavimo klausimai. Perimant kity institucijy jsipareigojimus reikia
laiko susipazinti su institucijy veikla, todél, kad jg suprasti, institucijos darbuotojams biitina kelti savo
kompetencijg. Visa tai reikalauja laiko ir 1€Sy sgnaudy. Vien tik pertvarkant organizacing struktiira,

néra uztikrinama kokybiSkas strateginio veiklos plano rengimas, jgyvendinimas ir kontrolé.

3.4. Strateginiu veiklos plany vertinimo Kriterijai ir plany jgyvendinimo rezultaty

stebésena

D¢l masiniy informacijos priemoniy vieSasis sektorius patiria vis didesnj spaudimg i$
visuomeneés. Ypatingo démesio susilaukia institucijy kuriami strateginiai planai, veiklos vykdymas.
Siandieninés viesojo sektoriaus aktualijos, reikalaujanéios stebéti ir vertinti institucijy veikla:

e Skaidrumas. Viesasis sektorius turi biiti atviras ir patikimas savo klientams t.y. rinkéjams.
Esanti vieSojo sektoriaus struktiira apsunkina skaidrumo uZztikrinimg. Taciau vis didé¢jant
visuomenés poreikiams, kiekviena institucija turi didinti veiklos efektyvuma, prisiimti
didesng atsakomybg uz savo veikla. Turi biti sudaroma galimybé jvertinti, kaip naudojami
biudZeto asignavimai siekiant patenkinti visuomenés poreikius;

o Atskaitomybés gerinimas. Daugeliui vieSojo sektoriaus organizacijy yra sudétinga
formuoti tinkamg atskaitomybés sistema. Siandieninéje visuomenéje atskaitomybés
funkcija dazniausiai atlieka ziniasklaida. Taciau ji pastebi trikumus pavéluotai. VieSajam
sektoriui yra biitinybé suformuoti tokig vertinimo sistema, kad vykdoma veikla biity
vertinama kasdien. Tai turéty didinti kiekvieno individualig atsakomybé dél organizacijos
vykdomos veiklos;

e Ilgalaikio testinumo uZtikrinimas. Daug problemy vieSasis sektorius patiria dél
dinamikos tarp auk$c¢iausiy valdzios pareigiiny, institucijy vadovy bei tarnautojy. Todél
prarandami jgiidZiai, Zinios, visas veiklos procesas organizuojamas orientuojantis |
trumpalaikes perspektyvas. Galvojama tik kaip iSgyventi Siuo metu ar artimiausius metus.
Nebelieka jokio ilgalaikio testinumo. Todél reikalingas sistemingas modelis, kuris
nukreipty ir sutelkty démes;j j ilgalaikius tikslus, padéty sékmingai sukurti ir jgyvendinti
ilgalaike strategija.

Tarsi atsakas Siy dieny aptartoms vieSojo sektoriaus aktualijoms yra Strateginio planavimo
metodika ir joje pateikti vertinimo kriterijai. ,,Vertinimo kriterijus — rodiklis, suteikiantis informacija
apie strategijos tikslo ir uzdavinio jgyvendinimg“ (Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2011 m.
balandzio 20 d. nutarimas Nr. 480). Taip pat Ministro Pirmininko tarnyba bendradarbiaudama su

Finansy ministerija, pasinaudodama sékminga tarptautine praktika, vykdo projekta ,,Valdymo,
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orientuoto j rezultatus, tobulinimas (VORT). Jis, panaudojant vertinimo Kriterijus, prisideda prie
institucijy veiklos efektyvumo gerinimo. Projekto tobulintinos sritys yra veiklos rezultaty stebésena,
atskaitomybg, institucijy vykdomy funkcijy analizé, biudzeto asignavimy panaudojimo bei sprendimy
priémimo sistema (Ministro Pirmininko tarnyba, 2011, p. 5).

Visi vertinimo kriterijai sudaromi atsizvelgiant j tikslus ir uzdavinius. Jie suteikia galimybe
jvairiapusiskai jvertinti pokycius institucijos veiklos srityse per numatyta laikotarpj. Vertinimo
kriterijai suteikia galimybe strateginius planus jvertinti tiek Kiekybiniu, tiek kokybiniu atzvilgiu.
Kiekybiniai vertinimo kriterijai naudojami i$gauti informacijai dél fakty, skaiCiy, statistiniy ar
institucijos duomeny. Kokybiniai vertinimo kriterijai orientuoti j kokybines charakteristikas pvz. ar
gauti rezultatai atitinka visuomenés poreikius, keliamus standartus.

Vertinimo kriterijy nustatomos reik§més turi leisti jvertinti pokycius t.y. jy kryptis ir apimtis.
Nustatomos metinés vertinimo kriterijy vertés jei tik jmanoma, turéty buti skaidomos ketvirciais ir
pateikiamos ] stebésenos informacing sistemg (SIS). Taciau daugeliu atvejy ketvir€io vertinimai
sunkiai jgyvendinami, nes tai reikalauja papildomy kasty. Todél kol kas reikalaujama pateikti metines
kriterijy vertes. Siuo metu 2012-2014 m. strateginiai veiklos planai yra suvesti j SIS ir atliekami
bandomieji darbai, siekiant iStaisyti iSkylancias sistemos klaidas ir jvertinti numatoma Sios sistemos
nauda. Nuo 2012 m. Vyriausybei atskaitingos institucijos $ios sistemos déka turés galimybe stebéti bei
analizuoti rezultaty pasiekimg. Tai padés Vyriausybei ne tik gauti informacija, bet ir einamuoju
laikotarpiu kontroliuoti kaip naudojamos valstybés 1éSos ir sekasi pasiekti uzsibréztus tikslus. Visa tai
tiesiogiai jtakos institucijy atidesnj veiklos vertinimy kriterijy rinkimasi, nes Siuo metu kiekviena
institucija sprendzia individualiai, priklausomai nuo veiklos specifikos ir gaunamy asignavimy dydzio

(Lietuvos Respublikos Vyriausybe, 2011 05 30).
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Saltinis: sudaryta pagal Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2011 m. balandzio 20 d. nutarima Nr. 480

15 pav. Vertinimo kriterijy sistema
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Strateginiuose veiklos planuose pateikiami vertikalds ir horizontalts vertinimo kriterijai (zr. 15
pav.). Pagrindiniai vertikallis vertinimo kriterijai yra efekto, rezultato ir produkto t.y. produkto
vertinimo kriterijy gali sudaryti proceso ir indélio kriterijai. Jie déliojami pagal hierarchinj principg
(hierarchijos pavyzdys 7 pav.):

e Efekto vertinimo kriterijus. Juo vertinamas institucijos strateginio tikslo pasiekimas,
kokia nauda bus jgyvendinus jj tiesioginés naudos gavéjams ir visai visuomenei. Siy
kriterijy neturi biiti maziau nei strateginiy tiksly, nes jis tiesiogiai atspindi institucijos
strateginio jgyvendinimg. Parenkant Siuos kriterijus dalyvauja institucijos vadovas ir apie
tai informuojami visi institucijos darbuotojai;

e Rezultato vertinimo kriterijus. Juo vertinamas programos tikslo pasiekimas. Parodoma
kokiag naudg gauna tiesioginiai programos naudos gavé¢jai jgyvendinus j3. Rezultato
vertinimo kriterijy skaicius neturi biiti maZesnis nei iSkelty programos tiksly skaicius, nes
parodo pacios programos turinj ir tiesioginius jos rezultatus. Nustatant Siuos kriterijus
svarbu suvokti ko tiksliai siekiama ir numatyti ar faktinés reikSmés parodys, kad pavyko
iSspresti problemas ir gauti numatytag nauda. Kriterijy parinkime dalyvauja atsakingas
administracijos padalinio vadovas;

e Produkto vertinimo Kriterijus. Juo vertinamas uzdavinio jgyvendinimas. Uzdavinio
igyvendinimu gali biiti materialiniai arba intelektualiniai produktai (paslaugos), kurie
sukuriami (atsiranda) naudojant isteklius. Sis vertinimo kriterijus gali bati sudarytas ig
proceso ar indélio vertinimo kriterijy. Produkto vertinimo kriterijy skaiCius neturi buti
mazesnis nei iSkelty uZdaviniy skaicius. Jais rekomenduojama vertinti santykinai labai
brangiy paslaugy pirkimg ar produkty sukiirimg siekiant stebéti kaip efektyviai
panaudojami iStekliai. Toks sitlymas yra dél programose galimo didelio uZdaviniy
skai¢iaus. Parenkant produkto kriterijus dalyvauja atsakingo administracijos padalinio
vadovas, o pasiekimo atsakomyb¢ priskiriama konkretiems specialistams;

e Proceso vertinimo Kkriterijus. Tai yra priemoniy jgyvendinimo vertinimo Kkriterijus. Jis
padeda matuoti vidinius institucijos procesus, kurie yra reikalinga produktams
(paslaugoms) kurti ir funkcijoms atlikti. Jie daugiau naudojami tose jstaigose, kur
sudétinga kiekybiskai jvertinti produktus (paslaugas) ir labiau reikalingas kokybinis
vertinimas. Proceso vertinimo kriterijai strateginiuose planuose gali biti pateikti produkto
lygmeniu;

e Indélio vertinimo Kriterijus. Jis naudojamas siekiant jvertinti kokiais iStekliais
pasinaudojant bus kuriami numatyti produktai ar suteikiamos paslaugos. Jie padeda
matuojant veiklos efektyvuma t.y. islaidy ir produkty (pasiekty rezultaty) santykj. Kaip ir

proceso vertinimo kriterijy ji rekomenduojama taikyti esant sudétingam kiekybiSkam
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jvertinimui bei jis strateginiuose planuose gali bati pateiktas produkto lygmeniu (Ministro
Pirmininko tarnyba, 2011, p. 11-16);

Strateginiam veiklos planui yra priskiriami ir anks¢iau minéti horizontaliis vertinimo kriterijai.
Jie parodo Vyriausybés veiklos prioritety jgyvendinimg, visuomenés nuostaty pokycius ir veiklos
efektyvuma. Vienas i$ Siy vertinimo kriterijy gali atspindéti kelis arba visus vertinimo kriterijus.

Vyriausybés veiklos prioritety jgyvendinima parodantys vertinimo Kriterijai. Vyriausybei
patvirtinus veiklos prioritetus, paskiriamos atsakingos institucijos uz veiklos prioritety jgyvendinima.
Jos savo strateginiuose veiklos planuose numato vertinimo Kriterijus, uztikrinancius prioritety
jgyvendinima. Vertinimo Kriterijai strateginiuose veiklos planuose pateikiami kaip efekto, rezultato ar
produkto vertinimo Kriterijai. Svarbu isskirti, kad ,,jeigu kelios institucijos yra atsakingos uz vieno
Vyriausybés veiklos prioriteto jgyvendinimg ir naudoja tg patj vertinimo kriterijy, Sio vertinimo
kriterijaus apraSymas ir reik§més skai¢iavimo metodas turi bati suderintas® (Lietuvos Respublikos
finansy ministro 2010 m. spalio 25 d. jsakymas Nr. 1K-330, priedas 1).

Visuomenés nuostaty pokycius parodantys Kriterijai. Institucijos tarnauja visuomenés
poreikiams. Todél privaloma jvertinti ir visuomenés nuostaty pokyc¢ius. Vertinimo kriterijai parodo
visuomeneés: suvokimg tam tikrais klausimais, pasitenkinima, jsitraukima, pasitikéjima, patirt] su
programos veiklomis susijusiose srityse. Taciau susiduriama su problemomis, kad dél kainos, laiko
apribojimy, visuomenés nuostatas sunku jvertinti. Todé¢l vertinimo kriterijy sudaryma galima patikéti
specialistams arba ekspertams.

Veiklos efektyvumo kriterijai. Siy kriterijy déka surenkama informacija apie institucijy veiklos
sgnaudas. Taip galima institucijas palyginti tarpusavyje ir jvertinti, kuriy veikla yra efektyvesné. Jie
nurodo santykj tarp finansiniy, zmogiskyjy, laiko iStekliy ir sukurty produkty ar rezultaty. Lietuvos
Respublikos finansy ministro jsakymu (2011 04 21, Nr. 1K-330) i$skiriami bendrosios jstaigos veiklos
ir veiklos srities funkcijy efektyvumo vertinimo kriterijai. Prie bendrosios jstaigos veiklos vertinimo
kriterijy priskiriami vidutiniai ménesiniai vadovy ir darbuotojy darbo uzmokesciai, darbuotojy skaicius
tenkantis vienam vadovui ar vidutinés vienos komandiruotés dienos uzsienyje iSlaidos vienam
darbuotojui. Prie bendrosios veiklos srities funkcijy efektyvumo vertinimo Kkriterijy iSskiriami:
personalo valdymas, turto valdymas, dokumenty valdymas, vieSyjy pirkimy organizavimas,
informaciniy technologijy (IT) infrastruktiros valdymas, finansy valdymas ir apskaita.

Visi vertinimo Kriterijai turi prisidéti prie vieSojo sektoriaus valdymo tobulinimo. Pirmiausia
vertinimo kriterijy déka Vyriausybé gaus reikiamg informacija, kuri padéty identifikuoti ir tobulinti
problemines sritis t.y. tobulinti valstybés tarnautojy administracinius geb¢jimus, sumazinti institucijose
funkcijy dubliavimasi, didinti atskaitomybe¢ uz atliktus veiksmus. Suprantama, kad priimti vertinimo
Kriterijai néra visais atvejais teisingi ir vien jy taikymas neiSspres visy vie$ojo sektoriaus problemy.

Tik naudojant vertinimo kriterijus galima pastebéti, kur jmanoma juos patobulinti. Siuo metu yra
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sustiprinta efekto kriterijy kokybé. Strateginio planavimo metodikoje (Lietuvos Respublikos
Vyriausybés 2011 m. balandzio 20 d. nutarimas Nr. 480) nurodoma, kad kiekviename strateginiame
plane turi buti pateikiami efekto kriterijaus priedai. Prieduose aprasoma efekto kriterijaus skaic¢iavimo
metodika, taip galima patikrinti efekto kriterijy ir uzkirsti kelig manipuliacijomis juo. Numatoma
ateityje visiems vertinimo kriterijams rengti techninius priedus, siekiant uztikrinti tinkamag jy
stebésena. Zinoma, kad kriterijy déka bty galima vertinti programas, institucijy veikla, jie turéty bati
sudaromi keliems metams. Tai leisty lyginti jy reikSmes keliy mety laikotarpyje ir nustatyti tam tikros

srities progresa ar regresg.
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4. INFORMACINES VISUOMENES PLETROS KOMITETO PRIE SM
STRATEGINIO VALDYMO ANALIZE

Siuo metu tiek vieSojo, tiek priva¢iy sektoriy institucijy valdymo srityse vyksta esminés
modernéti verciancios permainos. Vykdomos permainos skatina siekti ateities poziliriu prasmingy
rezultaty, didinti efektyvumg, ieSkoti ir atrasti probleminése situacijose tinkamus modernius
sprendimus. Siandien vykstant demokratizavimo procesams, bei kuriantis pilietinei visuomenei
ypatingai didéja institucijy atvirumas. Visuomené aktyviau dalyvauja sprendziant bendruomenés
klausimus ir reikalauja tobulesnio vieSojo sektoriaus valdymo (Vienazindiené ir Sakalas, 2008).

Paskutiniais deSimtmeciais pasaulio valstybés, tarp jy ir Lietuva, vykdo jvairias vieSojo
sektoriaus reformas. Jy pagalba siekiama padidinti vieSyjy institucijy veiklos efektyvumg. Strateginis
valdymas tampa esminiu elementu siekiant institucijy rezultatyvumo, ekonomiskumo, atskaitingumo.

Kaip ankséiau buvo aptarta, po viesojo sektoriaus reformy, 2012 m. Lietuvoje bus 161 valstybés
biudzeto asignavimy valdytojas. Visi jie pagal Lietuvos Respublikos teisés aktus privalo rengti ir
pateikti strateginius veiklos planus, metinius veiklos planus. Siekiant i$samiau susipazinti ir
iSanalizuoti strateginj valdyma vie$ojo sektoriaus institucijose, pasirinktas Informacinés visuomenés
plétros komitetas prie SM.

Informacinés visuomenés plétros komitetas yra institucija atsakinga uz valstybés informaciniy ir
rysiy technologijy kirimo Lietuvoje politikg ir koordinavimg ja jgyvendinant. Sios institucijos veikla
prasidéjo 1991 m. kovo mén., Vyriausybei jsteigus Lietuvos informatikos tarybg. Ji buvo sudaryta i§
akademiniy sluoksniy, valstybés bei biudZetiniy institucijy ir jmoniy atstovy. Tarybai buvo pavesta
vykdyti valstybinés informacijos politikos eksperto funkcija. Tik po 10 mety veiklos, susijusios su
ry$iy ir informatikos plétojimu, 2001 m. liepos 1 d. buvo jsteigta atskira institucija prie Vyriausybés —
Informacinés visuomenés plétros komitetas. Jam buvo pavesta dalyvauti formuojant valstybés
informacijos technologijy ir telekomunikacijy (ITT) kirimo Lietuvos Respublikoje politikg ir
koordinuoti jos jgyvendinimg. Informacinés visuomenés plétros komitetas tur¢jo uztikrinti ITT
infrastruktiiros, atitinkan¢ios Europos Sajungos reikalavimus, projektavima, kiirimg ir plétra. 2001 m.
rugpjucio ménesj buvo patvirtintas naujas strateginis dokumentas — Lietuvos informacinés visuomenés
plétros strateginis planas, kurio pagrindu kasmet 2002 - 2004 m. buvo rengiami ir Vyriausybés
nutarimu tvirtinami Lietuvos informacinés visuomengés plétros detalieji planai. Todél galima teigti, kad
institucija turi ne vieneriy mety patirt] strateginiy plany rengime. 2004 m. Lietuvai tapus Europos
Sajungos nare, institucija jgijo galimybg¢ naudoti Europos Sajungos struktiriniy fondy teikiamag
finansing paramg. Taciau 2008 m. iSrySkéjus pirmiesiems ekonominés krizé€s poZymiams, Vyriausybe
émeési sprendimy, kurie galéty palengvinti krizés jveikimg. 2009 m. Vyriausybei sudarius Saulélydzio

komisijg vieSajame sektoriuje vyksta esminiai pokycius, kurie pasieké ir Informacinés visuomenés
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plétros komiteta. Saul¢lydzio komisija siekia pertvarkyti valstybés valdyma, kas jis biity orientuotas j
paslaugy vartotojg ir rezultatus, jiems pasiekti skirty iStekliy naudojimo efektyvuma ir skaidruma.
Todél 2010 m. birzelio mén. Informacinés visuomenés plétros komiteto statusas buvo pakeistas i$
jstaigos prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés j jstaiga prie Susisiekimo ministerijos (SM) (Lietuvos
Respublikos Vyriausybés 2010 m. birzelio 16 d. nutarimas Nr. 744). Informacinés visuomeneés plétros
komitetas prie SM tapo viena i§ organizaciniy grandziy Susisieckimo ministerijoje ir pavaldi
susisiekimo ministrui (zr. 1 priede). Susisiekimo ministerija, vertindama savo reguliavimo srities
asignavimy valdytojy veikla, siekiant biudzeto 1€Sy naudojimo skaidrumo, efektyvumo ir racionalumo,
sumazino valdytojy skaiciy (tai aptarta ankstesniuose skyriuose) ir liko tik 2 asignavimy valdytojai t.y.
Susisiekimo ministerija ir Informacinés plétros komitetas. Informacinés visuomenés plétros komitetas
prie Susisiekimo ministerijos, kaip nauja jstaiga po pertvarkymy islaiké biudzeto asignavimy valdytojo
statusg. Toks sprendimas buvo priimtas atsizvelgiant i tai, kad jstaigoje ilgai nebuvo paskirtas vadovas,
pakeitus institucijos statusg. Taip pat jstaigoje vyko vidiniai pertvarkymai, perskirstomos funkcijos ir
nuo 2011 m. zenkliai sumazintas pareigybiy skai¢ius nuo 52 iki 26 (Lietuvos Respublikos Susisiekimo

ministerija, 2011).

4.1. Informacinés visuomenés plétros komiteto prie SM veiklos analizé

Informacinés visuomenés plétros komitetas prie SM jau deSimtmet] dalyvauja formuojant
valstybés informaciniy ir rySiy technologijy kurimo Lietuvoje politikag ir koordinuoja jos
igyvendinimg. Institucija turi uZtikrinti efektyvy valstybés biudZeto panaudojimg informacinéms
visuomenés plétros projektams, derinant skirtingus finansavimo Saltinius (Europos Sajungos
struktiiriniy fondy paramos, bendrojo finansavimo ir Valstybés investicijy programos 1éSas). Svarbu
pazymeéti, kad Informacinés visuomenés plétros komitetas prie SM atlieka tarpinés institucijos funkcijg
skirstant Europos Sajungos struktiiring paramg ir jgyvendinant Ekonomikos veiksmy augimo
programos 3 prioriteto ,,Informaciné visuomené visiems* 16 priemoniy. Taip pat §i jstaiga atlieka
vieng 1§ elektroniniy paslaugy teikimo funkcijg — palaiko ir tobulina VieSojo administravimo institucijy
informaciniy sistemy interoperabilumo sistema (VAIISIS) bei plecia jos infrastruktiiros panaudojima,
perkeliant vieSgsias ir administracines paslaugas j elektroning erdve bei jas teikiant. Taip pat dalyvauja
kuriant valstybés informaciniy i$tekliy valdymo reglamentavima ir koordinuoja jo jgyvendinima.

Siuo metu jstaiga vykdo Europos Sajungos léSomis finansuojamus projektus:

e Lietuvos informacinés visuomenés plétros tendencijy ir prioritety 2014-2020 metams
vertinimas;

e Informacinés visuomenés plétros komiteto prie Susisieckimo ministerijos valstybés
tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, kvalifikacijos tobulinimas;

e Informavimas ir vieSinimas apie prioriteto ,Informaciné visuomené visiems*
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jgyvendinima;
e Valstybés biudzetinei jstaigai Informacinés visuomenés plétros komitetui pavesty Europos
Sajungos 2007 — 2013 m. struktiirinés paramos administravimo funkcijy vykdymas.

Taip pat kaip projekty partneris dalyvauja jvairiuose Europos Sajungos finansuojamuose
projektuose kartu su Vidaus reikaly ministerija ir Lietuvos savivaldybiy asociacija. Taip pat dalyvauja
tarptautiniuose projektuose kaip Net Eucen, kuriuo jgyvendinamas bendras STORK (Secure idenTity
acrOss boRders linKed) projektas dél vienodo asmens tapatybés nustatymo sprendimo sukiirimo.

Institucija gaudama asignavimus, privalo kiekvienais metais teikti veiklos ataskaitas bei rengti 3
mety strateginius veiklos planus. Vadovaujantis Lietuvos Respublikos teisés aktais, butina planuoti
veikla, gautinus asignavimus ir siektinus rezultatus. Atitinkamai kiekvienais metais pateikti ataskaitas,
kaip sekés igyvendinti iSkeltus tikslus, panaudoti gautas 1éSas ir kokie pasiekti rezultatai. Taip

skatinamas skaidrumas, efektyvumas ir atskaitomybé uz rezultatus.

4.2. Institucijos strateginio valdymo ypatumai praktikoje

Po vidiniy pertvarkymy, Informacinés visuomenés plétros komitete $iuo metu dirba 26 valstybés
tarnautojai. Institucijos organizaciné struktiira pavaizduota 16 paveiksle. Svarbu paminéti, kad pati
jstaiga yra pavaldi susisiekimo ministrui. Dalis darby atlickama derinant su Susisiekimo ministerijos

Informacinés visuomenés politikos skyriumi (zr. 1 priede).

Direktorius

’ ) '
Direktoriaus _ Direktoriaus Teisésir persona'o
pavaduotojas pavaduotojas skyrius
L P \_
' ™ ' N
Informaciniy Planavimoir e -
istekliy skyrius stebésenos skyrius Patarejas
< < < o (administratorius)
< >
' ™ _ . )
Projekty skyrius : Str.”'_‘t“ I’II'I.IL! fondq_ ( Patarejas h
administravimo skyrius .
\ J y (vyriausiasis
L buhalteris) )

Saltinis: sudaryta autorés
16 pav. Informacinés visuomenés plétros komiteto prie SM organizaciné struktiira

Pagal jstaigos nuostatus, uz strateginiy veiklos plany rengima yra atsakingas Planavimo ir

stebésenos skyrius. Ir Informacinés visuomenés plétros komiteto prie SM vykdomy programy
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koordinavimg atsakingas yra direktoriaus jsakymu paskirtas asmuo. Strateginis veiklos planas
rengiamas ne tik vadovaujantis Strateginio planavimo metodika, bet ir vidinémis direktoriaus jsakymu
patvirtintomis Jstaigos veiklos planavimo taisyklémis, kuriose yra nustatyta strateginiy veiklos plany
rengimo ir ataskaity teikimo tvarka. Jstaiga parengtg strateginj veiklos plang derina su Susisiekimo
ministerijos Strateginio planavimo skyriumi, o jj suderinus tvirtina susisickimo ministras. Svarbu
pazyméti, kad nors Informacinés visuomenés plétros komitetas yra asignavimy valdytojas, taciau jo
strateginis veiklos planas kaip atskira dalis jtraukiamas j Susisiekimo ministerijos strateginj veiklos
plang. Jei mety eigoje atsiranda veiklos pasikeitimy ar pasikeitimy asignavimy srityje, visos strateginio
veiklos plano pakeitimy nuostatos yra i§ naujo derinamos su Susisiekimo ministerijos Strateginio
planavimo skyriumi ir vél tvirtinama susisiekimo ministro. Tokia tvarka yra dalinai varzanti
Informacinés visuomenés plétros komiteto prie SM sprendimy laisve, taciau tokiu budu yra
uztikrinama tinkama kontrolé, kad nebtity piktnaudziavimo ar klaidy atvejy.

Pagal minétas Informacinés visuomenés plétros komiteto prie SM veiklos planavimo taisykles,
programos vykdyma kontroliuojantis asmuo atlieka ir kontrolés funkcija, kad visi strateginio veiklos
plano tikslai ir uzdaviniai bty jgyvendinti, o numatyti rezultatai pasiekti. Tokiu atveju, praéjus pusei
mety, yra rengiama pusmecio veiklos ataskaita, o kas ketvirt] Susisiekimo ministerijai teikiamos
strateginio veiklos plano vertinimo kriterijy pasiekimo ir asignavimy panaudojimo ataskaitos. Taip pat
direktoriaus jsakymu yra paskirtas kontroliuojantis asmuo, kuris atlieka kontrolés funkcija finansy
naudojimo srityje, kad buty tinkamai ir racionaliai naudojamos valstybés 1éSos.

Taip pat kaip vienas svarbus organas yra Informacinés visuomenés plétros komiteto taryba, kuris
yra kaip patariamasis organas. Si taryba yra sudaryta i§ Ukio ministerijos, Vidaus reikaly ministerijos,
Susisiekimo ministerijos ir Ministro Pirmininko tarnybos atstovy. Sios tarybos sprendimai yra
rekomendacinio pobiidzio, taciau i§ tiesy Sios tarybos priimti sprendimai jtakoja Informacinés
visuomenés plétros komiteto prie SM veikla. Taip pat svarbu pazymeti, kad Sioje taryboje yra
svarstomi Informacinés visuomeneés plétros komiteto prie SM strateginiy veiklos plany projektai ir
veiklos ataskaity projektai, kuriems taryba turi pritarti. Todél galima teigti, kad $i taryba atlieka

1Sankstine, einamgjg ir paskesnigja kontrolés funkcijas.

4.3. Skiriamy biudZeto asignavimuy valdymas

BiudZeto asignavimy valdytojai, kaip ir Informacinés visuomenés plétros komitetas prie SM,
naudoja asignavimus. Pagal savo veiklos srit] institucija organizuoja i§ biudZeto finansuojamy
programy rengima ir vykdyma. Todél asignavimai skiriami vykdomoms programoms, jstaigos

valdymo reikméms.
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Saltinis: sudaryta pagal Informacinés visuomenés plétros komiteto prie SM vidinius dokumentus

17 pav. Asignavimy, skirty Informacinés visuomenés plétros komiteto prie SM vykdomoms programoms
dinamika

Pagal vykdomas programas, kiekvienas biudzety asignavimy valdytojas gauna 1ésas.
Informacinés visuomenés plétros komitetas prie SM, kaip asignavimy valdytojas gauna kasmet
reikiamus ir i§ anksto suplanuotus asignavimus. Vykdomoms programoms skirty asignavimy dinamika
galima matyti 17 paveiksle. Visi pakeitimai yra tiesiogiai priklausantys nuo vykdomy programy
einamuoju laikotarpiu.

Galima biity teigti, kad programy asignavimams didele jtaka daro institucijos valdymo islaidos.
,»-..Institucijos valdymo islaidoms priskiriama:

e priskaiciuotas darbo uZmokestis ir socialinio draudimo jmokos;

e prekiy ir paslaugy naudojimo iSlaidos (komunalinés, rySiy paslaugos, transporto
i§laikymas, spaudiniai, komandiruotés, kvalifikacijos kélimas, materialiojo ir
nematerialiojo turto nuoma ir kt.), taip pat darbo viety jkiirimo, administraciniy pastaty
1Slaikymo sgnaudos;

¢ darbdaviy socialinés paSalpos;

e materialiojo ir nematerialiojo turto jsigijimo iSlaidos* (Lietuvos Respublikos Finansy
ministerija, 2010 04 08).

Informacinés visuomenés plétros komiteto prie SM valdymo iSlaidos pateiktos 18 paveiksle.
Galima pastebéti Zenkliai sumazintas iSlaidas 2011 m., tai jtakojo 2010 m. jvykusi reorganizacija
institucijos viduje. I 52 valstybés tarnautojy liko 26. [vykus tokiems pokyc¢iams, buvo pakeistos ir
patalpos, kurios atitinka visus institucijos poreikius bei sumazejusj tarnautojy skaiciy, toms patalpoms
uzimti. Svarbu pazyméti, kad nuo 2011 m. prie valdymo iSlaidy prijungta Europos Sajungos skiriama

techniné parama, skirta Europos Sajungos projekty administravimui ir vieSinimui. Tik dalis Siy lésy
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yra skiriama darbo uzmokesciui. Todél nuo 2012 m. pastebimas asignavimy didéjimas. O 2010 m.
didesn¢ valdymo iSlaidy suma buvo skirta suorganizuoti vieng didziausiy ir svarbiausiy renginiy —
tarptautinj interneto valdymo renginj — ,IGF 2010“. Siam renginiui buvo skirta daugiau kaip 3 min.
lity. Taip pat reikéty pazyméti, kad didzioji dalis valdymo iSlaidy yra skiriama strateginio veiklos
plano priemoniy vykdymui. Numatoma, kad ateityje 2012-2014 m. valdymo islaidy poreikis didés, t.y.
bus vykdomos jstaigai pavestos funkcijos ir vykdomas svarbiausiy Europos Sajungos jgyvendinamy
projekty vieSinimas. Taip pat numatomos tendencijos ir darbo uzmokesc¢io didé¢jimui dél tarnautojy

jgyjamy ziniy ir darbo patirties, o tai tiesiogiai jtakoja institucijos valdymo i$laidas.
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Saltinis: sudaryta pagal Informacinés visuomenés plétros komiteto prie SM vidinius dokumentus

18 pav. Asignavimy, skirty Informacinés visuomenés plétros komiteto prie SM valdymo islaidoms, i§ ju darbo
uzmokescio iSlaidoms dinamika

Analizuojant visas iSlaidas, kaip ir anks¢iau minéta, aktualu kaip valdymo islaidos jtakoja
programoms skiriamus asignavimus ar kaip darbo uzmokestis jtakoja valdymo iSlaidas. Tam
iSsiaiSkinti buvo pasinaudota porine koreliacine regresine analize (Pabedinskaité, 2006).
Skaic¢iavimams naudotos formulés ir apskaiCiavimai pateikti prieduose (zr. 2, 3, 4 priedus). Atlikus
skai¢iavimus, paaiSkéjo, kad tarp skirty iSlaidy Informacinés visuomenés plétros komiteto prie SM
vykdomoms programoms ir institucijos valdymo iSlaidy, egzistuoja labai silpnas rySys ty. r
(koreliacijos koeficientas) yra tik 0,18. Todél galima teigti, kad valdymos iSlaidos nejtakoja
programoms skirty asignavimy. Pana$i situacija yra ir tarp iSlaidy, skirty valdymui ir darbo
uzmokesc¢iui. Tarp jy egzistuoja silpnas rySys t.y. r = 0,388. Atlikus reikSmingumo kriterijaus
skaiCiavimus, paaiSkéjo, kad néra priklausomybés tarp pasirinkty dydziy ir negalima numatyti ar
sudaryti prognoziy bei atlikti detalesniy skai¢iavimy.

Galima daryti i18vada, kad visi asignavimai skiriami priklausomai nuo atitinkamu metu vykdomy
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programy apimties, reikalingy institucijos investicijy prekiy ar paslaugy naudojimui, materialiojo ar

nematerialiojo turto jsigijimo poreikio, mokamo darbo uzmokescio valstybés tarnautojams.

4.4. Institucijos strateginis veiklos planas

Kiekvienais metais asignavimy valdytojai rengia 3 mety strateginius veiklos planus. Rengiant
juos iSanalizuojami pasiekti rezultatai, vykdomi darbai. Atsizvelgiant | tai, planuojami ateinanciy 3
mety darbai, jiems reikalingos 1¢Sos. Ne iSimtis ir Informacinés visuomenés plétros komitetas prie SM.
Institucija vadovaudamasi Strateginio planavimo metodika (Lictuvos Respublikos Vyriausybés 2011
m. balandzio 20 d. nutarimas Nr. 480), rengia 3 mety strateginj veiklos plang.

Strateginiame veiklos plane Informacinés visuomenés plétros komitetas pateikia misijg: planuoti,
organizuoti ir koordinuoti informacinés visuomenés plétros procesus, siekiant atviros, iSsilavinusios,
nuolat besimokancios ir ziniomis savo veiklg grindziancios visuomenés, kurios nariai turi galimybe ir
geba visose savo veiklos srityse efektyviai naudotis Siuolaikiniy informacijos ir elektroniniy rySiy
technologijy priemonémis, plétros. 2011 m. strateginiame veiklos plane iSskiriamos 2011 veiklos
prioritetai:

e palaikyti ir tobulinti VAIISIS bei plésti jos infrastruktiiros panaudojima perkeliant
vieS§gsias ir (ar) administracines paslaugas i elektroning erdve bei jas teikiant;

e dalyvauti kuriant valstybés informaciniy istekliy valdymo reglamentavimg ir koordinuoti
jo igyvendinima;

o uztikrinti efektyvy valstybés biudzeto panaudojima informacinés visuomenés plétros
projektams, derinant skirtingus finansavimo Saltinius (Europos Sajungos struktiiriniy fondy
paramos, bendrojo finansavimo ir Valstybés investicijy programos lésas).

Tuomet keliamas 2012-2014 m. institucijos strateginis tikslas: siekti, kad Lietuvoje bty sukurta
moderni informaciné visuomené, kurios nariai savo veikla grindzia informacija, Zinojimu ir naujausiy
informaciniy ir rySiy technologijy teikiamomis galimybémis. Nurodoma, kiek asignavimy yra skirta
Siam tikslui pasiekti ir kaip jie i§skirstomi (zr. 17 ir 18 pav.).

Svarbu nurodyti iSkeltg strateginj tikslg jgyvendinancias programas. 2012-2014 m. programa yra
,Informacinés visuomenés plétra“. Si programa yra susisieta su kitomis ir prisideda prie Lietuvos
Respublikos Vyriausybés 2012 mety veiklos prioritety, patvirtinty Lietuvos Respublikos Vyriausybés
2011 m. spalio 12 d. nutarimu Nr. 1203 (Zin., 2011, Nr. 126-5992), prioriteta ,,Naujos kokybeés
vieSosios paslaugos misy zmonéms®, Penkioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2008-2012
mety veiklos programa, patvirtinta Lietuvos Respublikos Seimo 2008 m. gruodzio 9 d. nutarimu Nr.
X1-52 (Zin., 2008, Nr. 146-5870), Lietuvos informacinés visuomenés plétros 2011-2019 mety
programa, patvirtinta Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2011 m. kovo 16 d. nutarimu Nr. 301 (Zin.,
2011, Nr. 33-1547) ir ,,Globalios Lietuvos* — uZzsienio lietuviy jsitraukimo j valstybés gyvenimg —
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ktrimo 2011-2019 mety programa, patvirtintg Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2011 m. kovo 30 d.
nutarimu Nr. 389 (Zin., 2011, Nr. 42-1969) - jgyvendinimo. Taip strateginis veiklos planas yra
susiejamas su ilgalaikiais ir vidutinés trukmés Lietuvos Respublikos strateginiais dokumentais.

ISkeltam tikslui nustatomi uzdaviniai ir numatomos jgyvendinimo priemonés bei asignavimy
dalis. Visg tai suplanuojama 2012-2014 m. laikotarpiui. Kadangi svarbu jvertinti kaip bus pasiektas
tikslas, svarbu i§ anksto numatyti vertinimo kriterijus ir lauktinus rezultatus. Tam naudojami efekto,
rezultato, produkto vertinimo kriterijai ir i§ anksto numatomos jy lauktinos reikSmes.

Tokj strateginj veiklos plang Informacinés visuomenés plétros komitete prie SM rengia
Planavimo ir stebésenos skyrius. Véliau jis derinamas su Susisiekimo ministerijos Strateginio
planavimo skyriumi, o ji suderinus patvirtinamas susisiekimo ministras. Tada strateginis veiklos
planas, kaip atskira dalis, jtraukiamas j Susisiekimo ministerijos strateginj veiklos plang.

Kaip visa tai sekési jgyvendinti ir pasiekti numatyty rezultaty, galima matyti, pra¢jus pusei mety
ir parengus pusmecio veiklos ataskaita. Taip pat galima matyti pasiekimus kas ketvirt] Susisiekimo
ministerijai teikiamoje strateginio veiklos plano vertinimo kriterijy pasiekimo ir asignavimy

panaudojimo ataskaitoje.

4.5. VieSojo sektoriaus institucijy veiklos efektyvumo jvertinimas

Strateginis valdymas suprantamas kaip procesas, kuriame atsizvelgiama ] veiklos efektyvuma,
vertinant visuomeneés reikalavimy vykdyma, iStekliy valdyma, potencialiy grésmiy numatymag ir
likvidavima. Todél institucijos veikla neapsiriboja strateginio veiklos plano rengimu, metiniy ataskaity
rengimu. Svarbu jvertinti ne tik kaip planuojama veikla, kam numatomos naudoti léSos ar
1gyvendinamy programy pasiekiami tikslai, bet ir jvertinti visos institucijos veiklos efektyvuma.

Privac¢iame sektoriuje palyginti jmonés ir pasakyti, kuri dirba tinkamai yra itin lengva. Nes
pagrindinis vertinimo rodiklis yra pelnas. O kaip jvertinti, kurios institucijos strateginis valdymas yra
efektyviausias? Siekiant didesnio vie$ojo sektoriaus atskaitingumo, skaidrumo, orientavimosi j
rezultatus buvo priimtas Lietuvos Respublikos finansy ministro 2011 m. balandzio 21 d. jsakymas Nr.
1K-330 Dél finansy ministro 2010 m. spalio 25 d. jsakymo Nr. 1K-330 ,,Dél strateginio planavimo
dokumentuose naudojamy vertinimo kriterijy sudarymo ir taitkymo metodikos patvirtinimo* pakeitimo.
Sis jsakymas apibrézé veiklos efektyvumo vertinimo Kriterijus ir jy skai¢iavimo metodika. Veiklos
efektyvumo kriterijy ataskaita nuo 2012 m. turés biiti teikiama kasmet.

Kiekviena institucija savo viduje turi vadovaujantis metodika apskaiciuoti veiklos efektyvumo
vertinimo Kriterijy reikSmes. Taip ir Informacinés visuomenés plétros komitetas priec SM 2011 m.
skaiciavo ir pateiké savo rezultatus. Susisiekimo ministerija. gavusi informacija, atlieka vertinimo
kriterijy reikSmiy palyginimg tarp Susisiekimo ministerijos jstaigy ir kity jstaigy prie ministerijy.

Preliminartis skai¢iavimai 2010 mety yra atlikti 2011 m. geguzés ménesj. SkaiCiavimams buvo
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naudojami $ie vertinimo kriterijy rodikliai:

¢ vidutinis ménesinis vadovy (auks¢iausioji valdymo grandis) darbo uzmokestis, litais;

¢ vidutinis ménesinis vadovy (viduriné valdymo grandis) darbo uzmokestis, litais;

¢ vidutinis ménesinis darbuotojy (be vadovy) darbo uzmokestis, litais;

e darbuotojy skai¢ius tenkantis vienam vadovaujan¢iam darbuotojui, vienetais;

e bendrosios veiklos srities darbuotojy skaifius tenkantis vienam specialiosios veiklos
darbuotojui, vienetais;

¢ vidutinés vienos komandiruotés dienos uzsienyje islaidos tenkancios vienam darbuotojui,
litais;

e vienam personalo valdymo darbuotojui tenkantis jstaigos darbuotojy skaicius, vienetais;

e vienam jstaigos darbuotojui tenkanti personalo valdymo funkcijos islaidy dalis, litais;

¢ vienam darbuotojui tenkantis bendras kabinety plotas, kvadratiniais metrais;

e jstaigos nekilnojamojo turto administravimo ir prieziiiros iSlaidos vienam kvadratiniam
metrui bendro valdomo turto, litais;

¢ vienam dokumentui tenkanti dokumenty valdymo funkecijos islaidy dalis, litais;

e vieno spaudinio ar kopijos vieneto kaina, litais.

Gauti skai¢iavimai yra reitinguojami pagal institucijas pasinaudojant mediana (mediana — imties
duomeny iSrikiavimas paeiliui ir iSrenkama viduriné reikSmeé). Tada susumavus reitingus galima
lyginti institucijas ir suteikti vietas nuo geriausig reitingg turinCios jstaigos iki blogiausio. D¢l
duomeny apsaugos, pateikti medziagos apie konkrecCius skaiciavimus negalima.

2011 m. geguzés menesj atliekant skai¢iavimus buvo naudojami 2010 m. duomenys ir 2011 mety
darbuotojy skaiCius. Atlikti skaiCiavimai atskleidé, kad i§ jstaigy prie SM blogiausias veiklos
efektyvumo rodiklis yra Informacinés visuomenés plétros komiteto prie SM, 0 geriausiai turimus
iSteklius iSnaudoja Valstybiné keliy transporto inspekcija prie SM. AnalogiSki skaifiavimai yra
naudojami siekiant palyginti veiklos efektyvuma tarp Susisiekimo ministerijos jstaigy ir kity jstaigy
prie ministerijy. Vadovaujantis preliminariais skaifiavimais jstaigy prie Susisiekimo ministerijos
bendras suminis rodiklis yra pras¢iausias ir tai parodo, jog biitina ieSkoti rodikliy gerinimo priemoniy.
Taciau iSkart galima pasakyti, kad Sie skaiCiavimai neparodo realybés. Tai labai akivaizdu
Informacinés visuomenés plétros komiteto prie SM veiklos efektyvumo vertinimo kriterijy reikSmiy
skai¢iavime. Kadangi visi duomenys naudojami 2010 m., o dalinama i§ darbuotojy skai¢iaus 2011 m.
Zinant tai, kad organizacijoje vyko reorganizacija ir 2011 m. liko i§ 52 tik 26 darbuotojai, rodikliai
gaunami vos ne per puse didesni. IS vieny mety racionaliy ir pagristy iSvady negalima daryti, todél
biitina turéti bent jau keliy mety informacija, kad dél jvairiy pokyciy duomenys nebiity iSkreipti.

Zinoma, toks veiklos efektyvumo kriterijy palyginimas suteikia galimybe paprastai jvertinti ir

palyginti institucijas tarpusavyje. Bet ar tikrai Sie pasirinkti kriterijai parodo viska? Juk didesné jstaiga,
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turédama daugiau valstybés tarnautojy turés geresnj reitingg. Skaic¢iuojant imamas reikSmiy vidurkis.
Tikétina, kad didesnéje institucijoje yra didesné darbo uzmokescio variacija, darbuotojams skirtas
kabinety skaiCius kinta priklausomai nuo institucijos dydzio, mazé¢ja dokumenty valdymo islaidos,
spaudinio ar kopijos vieneto kaina dél didesniy apiméiy (pvz. perkant kopijavimo aparata, popieriy,
daugiau kaip 50 valstybés tarnautojy turinciai institucijai 1 dokumento kopijos kaina bus mazesné dél
daromy kopijy skaiciaus, lyginant su institucija turin¢ia 26 darbuotojus).

Vadovaujantis tokiais skaiCiavimais veiklos efekto kriterijai bus geriausi esant visiskai
centralizuotam valdymui, kuomet asignavimai veiklos vykdymui buty naudojami efektyviau dél masto
efekto. Galima teigti, kad taip baty galima padidinti efektyvumg t.y. uz maZesnes léSas gauti
kokybiskas paslaugas. Vadovaujantis $iuo poziiiriu galima viska daryti centralizuotai: personalo
valdymas, viesieji pirkimai, informaciniy technologijy infrastruktiiros valdymas. Siekiant centralizuoto
personalo valdymo galima bty skaiciuoti, kad 1 personalo valdymo darbuotojui institucijoje turéty
tekti aptarnauti 72 valstybés tarnautojus. ISkyla klausimas, kaip tokia problema turéty biti sprendziama
mazesnése jstaigose. Galima bty rasti iSeitj personalo valdyma perduodant ministerijai ir ji biity
atsakinga uz visy jstaigy, priklausan¢iy ministerijai, personalo valdymo funkcijy vykdymg. Tuomet
susiduriama su problema, kad sunku bus uztikrinti tinkamg ir kokybiSka personalo valdymo funkcijy
vykdyma. Pries visa tai vykdant, vél bus reikalingos investicijos galimybiy studijos atlikimui, siekiant
jvertinti ar tai pasiteisinty. Todél panaudoti asignavimai gali neatnesti jokios naudos ir nebus pasiektas
institucijy veiklos efektyvumo siekiamas rezultatas.

Siuo metu daug vieSojo sektoriaus islaidy dél biurokratijos tenka dokumenty valdymui.
Informacija teikiama lygiagreciai naudojant du budus: popierines ataskaitas ir elektroninius
dokumentus. Sis informaciniy srauty dubliavimas sukelia papildoma darbg institucijy darbuotojams.
Pagrindiné dubliavimo priezastis - nepasitikéjimas elektroniniu formatu teikiama informacija bei
nepakankamu naudojimusi elektroninio parago funkcionalumu. Siuo metu, kaip ir minéta, elektroninis
dokumentas sunkiai skinasi kelig, nors informaciniy technologijy sprendimai yra sukurti ir juridiskai
patvirtinti. Tai viena i§ didziausig potencialg tobulinimui turinti sritis. Ji galéty institucijoms padéti
rezultato, efektyvumo, sagnaudy prasme.

Veiklos vertinimy kriterijy naudojime galima jzvelgti ir privalumy. Kad atlikti skai¢iavimai ir
palyginimai skatinty ieSkoti veiklos tobulinimo priemoniy. Kaip pavyzdj galima laikyti Informacinés
visuomenes plétros komitetg prie SM. Po preliminariy veiklos vertinimy kriterijy skai¢iavimy buvo
priimtas Informacinés visuomenés plétros komiteto prie Susisiekimo ministerijos direktoriaus 2011 m.
lapkricio 28 d. jsakymas Nr. T-209 ,,.D¢l Informacinés visuomenés plétros komiteto prie Susisiekimo
ministerijos veiklos efektyvumo gerinimo priemoniy plano patvirtinimo®. Siuo jsakymu iedkoti
sprendimy kaip pagerinti veiklos efektyvumo vertinimo kriterijus. Galima iSskirti, jog institucija daug

2011 m. skyré 1ésy komandiruotéms, todél sieks bendradarbiauti su kelioniy agentiiromis ir planuoti
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komandiruotes i$ anksto bei jei tik yra galimybé, klausimus spresti nuotoliniu biudu, panaudojant
informaciniy iSteklius. Numatoma pagal galimybes plétoti tik elektroniniy dokumenty mainus su
kitomis institucijomis, taip mazinant dokumenty valdymo islaidas. Mazinant spausdinimo kastus, imtis
tokiy priemoniy kaip: panaudotg popieriy atiduoti j antriniy zaliavy surinkimo ir perdirbimo jmones,
optimizuoti spausdintuvy tinklg.

Apibendrinus galima teigti, kad veiklos efektyvumo vertinimo kriterijai turéty buti skirti ne
institucijy palyginimui tarpusavyje, bet kaip galimybé¢ identifikuoti tobulintinas sritis. Taip pat, veiklos
efektyvumo vertinimo kriterijai turéty apimti daugiau sriciy, siekiant rasti kuo daugiau probleminiy
tasky. Vien Siy vertinimo kriterijy skai¢iavimas reikalauja papildomy laiko ir iStekliy kasty, todél jie
turety per ilgg laika atsipirkti, o ne buti kaip palyginimo ar atskaitomumo priemoné. Galbit iskilty
galima problema, d¢l duomeny pateikimo teisingumo, nes kiekvienos jstaigos siekis - biiti pranaSesne.
Tode¢l galima apskaiciuojant efektyvumo vertinimo kriterijus sukciauti ar dalinai iSkraipyti duomenis
sau palankia linkme, nes mazai tikétina, kad biity atliekamas tokios informacijos patikrinimas ir

auditas.
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ISVADOS

1. Valstybés finansiniy iStekliy racionalus naudojimas yra vienas 1S svarbiausiy valstybés
valdymo uzdaviniy. Racionalus Siy iStekliy naudojimas jmanomas tik turint efektyvia,
racionalia strateginio valdymo sistema. Siandieninéje aplinkoje vieSojo sektoriaus institucijos
sprendzia problemas ieSkant buidy, padésianciy pasiekti uzsibrézty tiksly bei visuotinio
gerbuvio. Tod¢l vykdomos valstybés valdymo reformos, kurios skirtos jgyvendinti strateginj
valdymg vieSajame sektoriuje. Strateginis valdymas padeda spresti kylan¢ias problemas ir
rasti geriausius sprendimus joms jveikti;

2. Institucijos, jgyvendindamos strateginj valdyma turi pasirinkti tinkamiausig jai strateginio
valdymo proceso metodologijg. Dazniausia biina iSskiriamos dvi pagrindinés strateginio
planavimo metodologijos: plétotiné ir nustatytiné. VieSojo sektoriaus institucijose strateginiai
sprendimai néra priimami ir jgyvendinami laikantis vienos metodologijos. Naudojamos abi
metodologijos, kurig nors pasirenkant pagrindine ir ja papildant kitos metodologijos tam
tikrais elementais. Tinkamai pasirinkta metodologija lemia visos institucijos sékmg;

3. Vis aktyvesnis visuomenés dalyvavimas valstybés valdyme lemia didesn¢ vieSojo sektoriaus
institucijy atskaitomybe. Lietuvos viesSasis sektorius nuolat susiduria su valdymo sunkumais,
nes né¢ viena valdymo sistema néra tobula. Opiausia problema yra biudzeto asignavimy
tinkamas panaudojimas, taip pat operatyvus valdymo sistemy sprendimas. Tai jtakojo
strateginio valdymo sistemos sukiirimg ir jdiegimg Lietuvos vieSajame sektoriuje. Ji leido
tiksliai formuluoti tikslus, siekiamus rezultatus bei prioritetus. Taciau patirties Stoka Sioje
srityje leidZia tik palaipsniui tobulinti strateginio valdymo sistema;

4. Vien tik strateginio valdymo sistemos jdiegimas neiSsprendzia visy problemy. Tai greifiau
priemoné identifikuoti tobulintinas sritis. ISrySkéjo vadybinio mastymo trikumai, prastas
veiklos organizavimas, neracionalus iStekliy naudojimas, ilgalaikiy tiksly nebuvimas,
institucijy vadovy kompetencijos trukumas. Tai bandoma spresti tobulinant teising baze,
ieSkant geresniy metody. Tacdiau svarbus vieSojo sektoriaus institucijy atsakingas poziiiris |
strategin] valdymas. Pastaraisiais metais Lietuvos Respublikos Vyriausybé Zengia rimtus
zingsnius links racionalaus ir ] rezultatus orientuoto strateginio valdymo, pertvarkant
strateginio valdymo sistema;

5. Atlikus vieSojo sektoriaus institucijy strateginio valdymo analize Informacinés visuomenés
plétros komiteto prie SM pavyzdZiu, iSaiSkéjo, kad strateginis planavimas vykdomas
nuosekliai, vadovaujantis visais teisés aktais. Taciau grieZtas paskirstyty asignavimy
kontrolés ir pa¢iy programy vertinimas, neatsizvelgiant  jy pasiekiamus rezultatus, vertinimo
kriterijy ir strateginiy tiksly pasiekty rezultaty sgsajos nebuvimas, rodo kad strateginis

valdymo sistema Lietuvoje egzistuoja tik dalinai. Teigiamai galima vertinti Lietuvos
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Respublikos Vyriausybés pastangas jdiegti veiklos efektyvumo kriterijus ir taip lyginti
institucijy rezultatus, didinti atskaitomybe ir racionaly iStekliy naudojimg. Taciau kriterijai
parodo tik santykines reikSmes, kurios gali kisti nuo daugelio aplinkybiy kaip pvz. nuo tuo

metu vykdomy institucijos programy.
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REKOMENDACIJOS

1. Siekiant didinti vieSojo sektoriaus institucijy strateginio valdymo efektyvuma biitina tobulinti
veiklos efektyvumo vertinimo kriterijy reik§miy parinkima. Sie kriterijai turi parodyti platesnj
institucijy veiklai skiriamy 1éSy panaudojima. Kaip pavyzdj galima laikyti, kad §iuo metu prie
veiklos efektyvumo vertinimo kriterijy reikSmiy néra priskiriama patalpy nuoma, o tik patalpy
administravimo iSlaidos. | patalpy administravimos iSlaidas yra jtraukiama labai daug veiksniy
(pastato remontas, inzineriniy sistemy priezitra bei remontas ir kt.). Taiau Zinant esamg
situacijg, Siuo metu daugelis institucijy yra jsikiire nuomojamose patalpose, kur dalies patalpy
administravimo iSlaidy nebereikia. Todé¢l pakoregavus veiklos efektyvumo vertinimo kriterijy
reikSmes t.y. praplétus ja, galima biity detaliau analizuoti kur ir kaip efektyviai yra naudojamos
institucijy valdymo iSlaidos;

2. Bet kokie parinkti vertinimo kriterijai turi teikti naudg. Svarbu po mety atlikti veiklos
efektyvumo kriterijy analiz¢ vél. Ji reikalinga tam, kad panaudojant palyginamumo principg
buty galima daryti iSvadas dél Siy kriterijy taikymo naudingumo. Atsizvelgiant | dabartines
vertinimo tendencijas pagrindinis siekis yra kuo efektyviau naudoti asignavimus ir mazinti
veiklos iSlaidas. Tac¢iau nickada nebus pasiektas efektas, kad veiklos iSlaidos bty lygios O.
Todél biitina, kelti tiksla ne vien tik sumazinti iSlaidas bet ir rasti naudingg veiklos efektyvumo
kriterijy panaudojimg, nes jy skaiiavimams ir ataskaity rengimams taip pat naudojami
iStekliai;

3. Siandieninés tendencijos planavime ir valdyme yra susietos su praéjusiyjy mety veiklos analize.
Todél mety pradZioje rengiant sekanciy mety strateginio plano projekta, buity galima nurodyti
planuojamy 1léSy poreiki, ji siejant su konkre¢iomis strateginiy tiksly jgyvendinimo
priemonémis. Tuomet Lietuvos Respublikos Vyriausybé ir Finansy ministerija jvertinty
svarbiausius kity mety prioritetus ir atsizvelgiant j tai skirty asignavimus jy valdytojams. Taip
1€Sos biity planuojamos ne pra¢jusiy mety lygyje, o atsizvelgiant j poreikj. Tac¢iau pirmiausia

turéty buti siekiama Vyriausybés prioritety, nepamirsStant pradéty svarbiy darby;
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sektoriaus ekonomikos magistro baigiamasis darbas. VVadovas prof. dr. G. Davulis. — Vilnius: Mykolo

Romerio universitetas, Ekonomikos ir finansy valdymo fakultetas, 2011. — 67 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe nagrinéjamos vieSojo sektoriaus strateginio valdymo aktualijos ir
jvertinamos S§io valdymo jgyvendinimo problemos, siekiant pateikti priemones, kurios padés
institucijoms tobulinti $ig veikla.

Pirmojoje darbo dalyje teoriniu aspektu tiriamas strateginis valdymas. Supazindinama su
strateginio valdymo koncepcija. Didelis démesys skiriamas strateginio valdymo funkcijoms bei
strateginio planavimo metodologijoms.

Antrojoje dalyje aptariamos pagrindinés strateginio valdymo metodologijos: nustatytiné ir
plétotiné. Pristatomi galimi strateginio valdymo modeliai.

TreCiojoje dalyje sickiama iSanalizuoti ir pateikti strateginio valdymo vieSajame sektoriuje
ypatumus. Aptariama Lietuvos strateginio planavimo metodika ir naudojami vertinimo Kriterijai bei
plany jgyvendinimo rezultaty stebésena.

Ketvirtojoje dalyje, vadovaujantis strateginj valdyma reglamentuojancia teisine baze ir
institucijos vidiniais normatyviniais dokumentais, analizuojama vie$ojo sektoriaus strateginio valdymo

sistema. Analiz¢ atlikta remiantis Informacinés visuomenés plétros komiteto prie SM pavyzdziu.

Pagrindiniai ZodZiai: strateginis valdymas, strateginis planavimas, strateginio valdymo

metodologija, vertinimo Kriterijai.
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Economics and Finance Management, Mykolas Romeris University, 2011. — 67 p.

ANOTATION

In Master's thesis are analizing the public sector strategic management news and assess the
implementation of the management issues in order to provide tools that will help institutions to
improve the performance.

The first part is analyzing the theoretical aspect of strategic management. Introducing the
concept of strategic management. Much attentions paid to the strategic management functions and
strategic planning methodologies.

In the second part discusse the main strategic management methodologies: to be determined and
to be developed. Presents the potential for strategic management models.

The third part aim is to analyze and present the strategic management pecularities in public
sector. Discuss the strategic planning methodology and use evaluation criteria of Lithuania and
monitoring of implementation of plans. In the fourth paragraph, in accordance with the strategic
management of the legal framework and institutions internal normative documents, is analysing
strategic management system of public sector. Analysis is based on the Information Society
Development Committee under the Ministry of Transport and Communications as an example.

Key Words: strategic management, strategic planning, strategic management methodology,

evaluation criteria.
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SANTRAUKA

Siuolaikiniame pasaulyje vyksta spartiis ir reik§mingi pokyéiai, kurie i§ esmés kei¢ia misy
supratimg apie valstybés tolimesn¢ raidg. Demokratijos ir globalizacijos procesy jtakos déka jsigali
naujas poziiiris j valstybés tolimesnes raidos galimybes. Esant atvirai pasaulinei ekonomikai valstybé
vykdo finansy, ekonoming ir socialing politika, palankia verslui ir visiems Salies pilieCiams. Tai
pasiekti yra nejmanoma be valstybés aiskiy tiksly sistemos, valdymo strategijy.

Lietuvos Respublikos vieSasis sektorius vis labiau jsisavina strateginj valdyma, jo teikiamus
privalumus. Tai tampa kaip institucijy veiklos rezultaty valdymo jrankis, kuris gerina asignavimy
racionaly naudojima, atskaitomybés gerinima, veiklos efektyvumo siekimg. Naudojant §ig valdymo
sistemg neiSvengiamai atsirandg problemy, tobulinimo sri¢iy. Tai jtakoja per trumpg laikotarpj ir
skubomis jdiegta valdymo sistema. Nuo 2002 m. kelis kartus buvo tobulinama strateginio planavimo
déka, galima sukurti tobulesng Lietuvos vieSojo sektoriaus valdymo sistemg.

Siuo metu aktyvéja pilietiy dalyvavimas valstybés valdyme. Visuomené siekia vie$umo ir
racionalumo, nes aktualu kaip naudojami jy, t.y. mokes¢iy mokétojy pinigai. Visa tai didina vie$ojo
sektoriaus institucijy atskaitomybe uZ pasiektus rezultatus. Taip pat iStikusi pasauliné krizé palieté ir
orientuoto | rezultatus. Todél buvo jgyvendinta Saulélydzio komisijos vieSojo sektoriaus reforma.
Lietuvos Respublikos Finansy ministerija tobulino strateginio planavimo vertinimo Kkriterijus, o
ypatingas démesys buvo skirtas viesojo sektoriaus institucijy veiklos efektyvumo kriterijy sudarymui ir
naudojimui. Kiekviena institucija Siuo metu tampa atsakinga ne tik uz priskirty programy

1gyvendinimg, visuomenés poreikiy tenkinima, bet ir racionaly iStekliy naudojimg vykdant savo veikla.
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SUMMARY

In the modern world is undergoing a rapid and significant changes that are transforming our
understanding about the state further development. Democracy and globalization processes influence
through gaining a new approach to the further development of public access. In an open global
economy, the State must assume the financial, economic and social policies, favorable for business and
all its citizens. It isn't impossible to achieve without clear objectives ofthe state and control strategies.

The public sector of Republic of Lithuania is increasingly assimilate a strategic management and
its benefits. This is like institutional performance management tool to improve the rational use of
appropriations, to improve the accountability, performance objectives. Using this control system will
inevitably give rise problems, areas of improvement. This has an impact in a short period of time and
the urgency to install the management system. Since 2002 several times was improving of strategic
planning methodology and a strategic action plan for the evaluation criteria. Only new challenges and
problems thanks a more sophisticated Lithuanian public sector management system.

Currently is more active participation of citizens in public affairs. Public is seeking the true of
use of their own money. All this increases the accountability of public institutions for the results
achieved. Also a global crisis affected the state of Lithuania. The public sector has been a challenge to
proceed to management, results-oriented. It has therefore been implemented in the Sunset
Commission's public sector reform. The Ministry of Finance of the Republic of Lithuania improved
strategic planning and evaluation criteria, particular attention was devoted to public-sector institutions
and the effectiveness of criteria for use. Each institution is responsible not only for carried out

programs, the public needs, but also for the rational use of resources in its activities.
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1 PRIEDAS



2 PRIEDAS

PORINEI KORELIACINEI REGRESINEI ANALIZEI ATLIKTI REIKALINGOS
FORMULES

Porinei koreliacin¢ analizé pradedama skaiCiuojant skaitines pasirinkty veiksniy
charakteristikas: vidurkis, dispersija, vidutinis kvadratinis nuokrypis. Skaifiavimai atlieckami Excel
programos funkcijomis: AVERAGE, VAR, STDEV. Apskaiciavus $ias charakteristikas randamas
koreliacijos koeficienta, kuriuvo nustatomas dviejy veiksniy tarpusavio rySys. Koreliacijos

skaiciavimas: Excel funkcija — CORREL arba formulé:

%12(& - X)(Yi - )7) (2)

n

r=
S.S

xX=y

Koreliacijos kinta nuo -1 iki 1. Kuo aréiau vienety, tuo rysys stipresnis. Jeir)0, tai regresijos funkcija
did¢ja ir yra tiesioginis rySys (didéjant X, did¢ja ir Y); jei r(0 regresijos funkcija maZzéja, tai
egzistuoja atvirkstinis rySys (did¢jant X, mazéja Y). Kai |r|=1, egzistuoja tiesiné¢ funkciné
priklausomybé ir visy stebéjimy reikSmés sutampa su tiesés linija, o jei r =0, tai tarp veiksniy
priklausomybés néra. Koreliacijos koeficientas apskaiciuojamas i$ atsitiktinés imties duomeny, todél jo
reik§mé irgi yra atsitikting ir biitina patikrinti jo reikSminguma. ReikSmingumui jvertinti skai¢iuojamas

tlent.:

n-2

t -
1-r?

=|r , (3)

lent

r — apskai¢iuota koreliacijos koeficiento reik§meé, n — iSmatuoty reikSmiy kiekis. Kiekvienam X
apskaiciuojamos tirit. reikSmeés pasinaudojant MS Excel funkcija — TINV. Apskaic¢iavimui naudojami
tokie duomenys: laisvés laipsniai k=n-2 ir reikSmingumo lygmuo « =0,05. Stochastiné
priklausomybés egzistavimo salyga - tient > t,. TuOmet galima teigti, kad kintant nepriklausomajam
kintamajam X, kinta priklausomojo kintamojo Y tikimybinis pasiskirstymas. Visos gautos tient.

reikSmes palyginamos su tyit. reikSme.
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3 PRIEDAS

PORINES KORELIACINES REGRESINES ANALIZES SKAICIAVIMU REZULTATAI (1)

6 lentelé. Asignavimy skirty institucijos vykdomoms programoms priklausomybé nuo institucijos valdymo

iSlaidy
IS asignavimy )
. Asignavimai programoms . " - A
Metai I 1it ;klr'ta valdymo 2 Lyi - yJ (yl — y)
Programoms min. 4 | i«1aidoms min.
lity
2009 106,986 4,001 165,4914 | 46,83302 | 3422,878
2010 156,217 5,893 180,4054 | 65,13351 | 585,0771
2011 199,691 3,613 162,4329 | 98,04839 | 1388,166
2012* 175,362 5,076 173,9652 | 2,658196 | 90,20762
2013* 208,375 5,416 176,6453 | 18,58044 | 1006,772
2014* 179,277 5,216 175,0688 | 7,474594 | 17,70892
Suma 1034,009 29,215 1034,009 | 238,7281 | 6510,81
Vidurkis 172,3348333 4,869166667 Sk 1302,162
Dispersija 1349,91 0,77 Fansk. 0,183332
Kvadratinis
nuokrypis 36,7410882 0,876584603 Fo 6,607891
Koreliacijos 0,18806795
koeficientas
tapsk. 0,428173033
Lirit, 2,776445105
X1
a0 133,9528327
al 7,882663153

Saltinis: sudaryta autorés
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4 PRIEDAS

PORINES KORELIACINES REGRESINES ANALIZES SKAICIAVIMU REZULTATAI (1)

7 lentelé. Asignavimy skirty institucijos valdymo i$laidoms priklausomybé nuo institucijos darbuotojams
skirty darbo uZmokescio iSlaidy

IS asignavimy
IS asignaviml_; programoms \2 ,
Metai programoms skirta skirta darbo A [y _ y] [y ~ y)
valdymo iSlaidoms uzmokescio Y1 ! !
tiikst. lity iSlaidoms tiikst.
lity
2009 4001 1846 5260,578 | 153202,6 | 1586536
2010 5893 1845 5259,393 | 152276,4 | 401458,1
2011 3613 1400 4376,644 | 242578,2 | 583152,8
2012* 5076 1400 4732,114 | 18783,55 | 118257,9
2013* 5416 1438 4777,14 | 8468,971 | 408142,5
2014* 5216 1465 4809,132 | 3604,176 | 165541,7
Suma 29215 9094 29215 578913,9 | 3263089
Vidurkis 4869,166667 1515,666667 Sﬁk 652617,8
Dispersija 768400,57 82467,47 Fapsk. 0,887064
Kvadratinis 876,5846033 287,1714935 Few | 6,607891
nuokrypis
Koreliacijos 0,388175522
koeficientas
tapsk. 0,842408084
Tirit, 2,776445105
X1
a0 3073,257545
al 1,184897155

Saltinis: sudaryta autorés



