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Anotacija. Valdymo bei administravimo principai yra svarbiis ne tik privaciy,
bet ir valstybiniy jmoniy veiklos rezultatams. Taciau pastaruoju metu Sios jmonés
yra valdomos nepakankamai efektyviai, o tai sqlygoja ir neaukstus Siy jmoniy
veiklos rodiklius. Straipsnyje, remiantis Lietuvos valstybiniy verslo jmoniy veiklos
analize, LR Vyriausybés teikiamomis ataskaitomis ir nutarimais, Baltijos bendroviy
valdymo instituto Baltijos Salyse (Baltic Corporate Governance Institute) bei Vs]
., Organizacijy vertinimo agentira‘ atliktais tyrimais, analizuojama Lietuvoje
valstybiniy jmoniy valdymo ir administravimo kokybé. Remiantis atlikta analize,
straipsnyje teikiamos rekomendacijos, kaip tobulinti dabartinj Lietuvos valstybiniy
imoniy valdymo ir administravimo lygj, taikant Lietuvoje dar mazai naudojamq
valdymo ir administravimo auditq.

Raktazodziai: valstybinés verslo jmonés, valdymas, teisiné bazé, auditas, ver-
tinimas, tobulinimas, privatus sektorius.
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Ivadas

Siandiening verslo organizacijos sékme lemia daugybé veiksniy, kuriuos
tinkamai ir racionaliai naudojant vykdoma tiksli, ekonomiska, efektyvi, svarbiausia
pelninga veikla. Vienas i§ tokiy veiksniy yra organizacijy valdymas ir
administravimas. Jis turi didele jtaka veiklos rezultatams. Valdymo ir
administravimo proceso kokybiSkumas yra pagrindinis organizacijy sékmés
garantas. Analizé rodo, kad Lietuvoje verslo jmoniy valdymas vis dar néra pasiekgs
reikiamo lygio, ypa¢ valstybiniame sektoriuje. Atsizvelgiant j tai, tikslinga jvertinti
Lietuvos valstybiniy jmoniy efektyvuma ir nustatyti problemas, su kuriomis
dazniausiai susiduriama. Straipsnio objektas — valstybiniy verslo jmoniy valdymas.
Straipsnio tikslas — iSanalizuoti dabarting valstybiniy verslo jmoniy veikla Lietuvoje
ir pateikti jy valdymo ir administravimo vertinimo bei tobulinimo model;.
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Pagrindziant tyrimo krypti, straipsnyje nustatomi jmoniy veiklos efektyvuma
lemiantys veiksniai, analizuojama tokiy jmoniy valdymo teisiné bazé, aptariama
valdymo audito sgvoka. Straipsnyje pateikta analizé grindziama 2011 m. atliktais
tyrimais.

Lietuvos valstybiniy verslo imoniy veiklos sritys ir valdyma reglamen-
tuojanti teisiné bazé

Pasauliné patirtis rodo, kad valdymo bei administravimo efektyvumas yra
svarbus ne tik privaciy, bet ir valstybiniy jmoniy veiklos rezultatams. Kas yra
valstybinés jmonés Lietuvoje ir kokiu pagrindu jos valdomos? Analizé rodo, kad
Lietuvoje prie valstybiniy verslo jmoniy savo esme priskiriamos valstybés ir
savivaldybiy jmonés, kuriy veiklg reglamentuoja 1994 m. gruodzio 21 d. Lietuvos
Respublikos Valstybés ir savivaldybés jmoniy jstatymas [9]. Kartu prie valstybiniy
jmoniy priskiriamos ir jmonés, valdomos akcinio kapitalo pagrindu (AB, UAB,
SPUAB forma), kai valstybés akcijos sudaro ne maziau kaip 51 proc. Tokiy jmoniy
veikla reglamentuoja 2000 m. liepos 13 d. Lietuvos Respublikos Akciniy bendroviy
jstatymas [7].

Apie Lietuvos valstybiniy verslo jmoniy veiklos rezultatyvumo ir valdymo
problemas aiskiai ir nedviprasmiskai savo kadencijos laikotarpiu skelbé 15-0ji
Vyriausybé. Si Vyriausybé inicijavo daugybe nutarimy, kuriais buvo bandoma
tobulinti valstybiniy jmoniy valdymg. Tuo tikslu buvo priimti LR Vyriausybés
nutarimai dél ,,Valstybés valdomy jmoniy pertvarkos 2011-2012 mety programos*
[13], Valstybés valdomy jmoniy efektyvumo didinimo koncepcija [11], dél
,»Valstybés valdomy jmoniy veiklos skaidrumo uZtikrinimo gairiy* [12] ir Kt.
Analizé rodo, kad Sie dokumentai buvo daugiau skirti siekiant pagerinti valstybiniy
verslo jmoniy veiklos rezultatus, taCiau pateiktose rekomendacijose praktiskai
nebuvo inicijuojama kardinali ir batina $iy jmoniy valdymo bei administravimo
pertvarka. Galima teigti, kad tokios Vyriausybés pastangos gerinti valstybiniy verslo
jmoniy veiklos situacija buvo tik deklaratyvaus pobiudZio. Lietuvoje valstybiniy
verslo jmoniy veiklos neefektyvumui turi jtakos ir tai, kad S§iy jmoniy valdymo
organai (stebétojy tarybos ir valdybos) daZnai formuojami politiniu, bet ne
specialisty pagrindu. Sios verslo jmonés, kuriy bendras kapitalas $iandiena sudaro
apie 18 mlrd. lity, praktiskai neteikia valstybei tokios naudos, kokia yra gaunama i$§
privataus sektoriaus jmoniy [15]. Be to, daugelio Lietuvos valstybiniy verslo jmoniy
valdymo struktiros yra labai sudétingos, daugiausia veikian¢ios nemazai
administruojan¢iy darbuotojy. Kai kurios valstybinés verslo jmonés yra dotuojamos
valstybés. Patys tokiy jmoniy steigéjai daznai kiek reikia neprizitri ir nekontroliuoja
§iy jmoniy valdymo ir organizavimo.

Daugelyje ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos (EBPO) Saliy
valstybé tebéra didelé komerciniy jmoniy savininké, kuri veikia konkurencinés rinkos
sglygomis [16, p. 12]. EBPO patirtis rodo, kad valstybinés verslo jmonés ir toliau atlieka
svarby vaidmen] daugelyje S$ios organizacijos Saliy pagrindiniuose infrastruktiiros
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sektoriuose. EBPO $alys skiria didelj démesj $iy jmoniy valdymo kokybei uztikrinti [17,
p. 3]. Sios organizacijos atliktoje valstybiniy verslo jmoniy studijoje [16] atskleidZiama,
kad ne tik Lietuva susiduria su valstybiniy verslo jmoniy valdymo problemomis, taciau ir
EBPO saliy valstybinés verslo jmonés patiria sunkumy valdymo srityje. Lietuvoje
valstybinés verslo jmonés tam tikrais atvejais tapo finansine ir politine nasta [2, p. 12-13].
Remiantis uzsienio $aliy tyrimo rezultatais, pagal jmoniy skaiiy ir valdomo turto dydj
pasaulio valstybiniy jmoniy vaidmuo yra didziausias energetikos, transporto,
telekomunikacijy, gamybos, naftos ir dujy sektoriuose [5, p. 8].

Lietuvoje pagrindiniai sektoriai, kuriuose veikia valstybinés jmonés, yra Sie:
energetika, miSkininkysté, transportas ir kt. [21]. Lietuvos valstybés valdomo komercinio
turto studijoje pateikiama, kad energetikos sektorius yra didziausias sektorius apyvartos,
Viso turto, viso nuosavo kapitalo ir viso finansinio jsiskolinimo atzvilgiu [15, p. 12-16].
Taip pat yra ir kitos paskirties valstybés valdomy jmoniy, kurios nepriskiriamos prie
atskirai nagrinéty sektoriy (energetikos, transporto), atliekanciy jvairias funkcijas: keliy
valdymo, profesionaliy paslaugy, leidybos ir informacijos, sveikatos apsaugos ir vaistiniy
veiklos[15, p. 29]. Remiantis 2011 mety valstybés valdomy jmoniy veiklos ataskaita,
valstybé yra 145 jmoniy pagrindiné akcininké ar savininké (i§ kuriy 55 yra akcinés
bendrovés ar uzdarosios akcinés bendrovés ir 90 — valstybés jmonés) [16]. 2012 mety
duomenimis, didziausios Lietuvos valstybinés verslo jmonés yra AB ,LESTO“, AB
,Lietuvos Energija“, AB ,,Litgrid*, VI ,,Klaipédos uostas®, AB ,,Lietuvos Gelezinkelis*
[2, p. 17].

Lietuvoje wvalstybiniy jmoniy savininko teises ir pareigas valstybé jgyvendina
padedama Vyriausybés arba jos jgalioty valstybés valdymo institucijy, remiantis LR
valstybés ir savivaldybés jmoniy [9, 3 str., 2 d.] bei Valstybés ir savivaldybiy turto
valdymo, naudojimo ir disponavimo [10, 7 str., 1 d.] jstatymais. Taip pat biitina pazyméti,
kad pastaruoju metu Lietuvos valstybiniame verslo sektoriuje, ypa¢ savivaldybése,
formuojasi nauja tendencija — plétoti verslg vieSyjy jstaigy pagrindu, kas finansine prasme
néra naudinga valstybei, nes tuomet neveikia dividendy mechanizmas ir dél to valstybé
gali negauti naudos i$ investuoto j tokios rusies tikio subjekta turto bei 1&sy.

Nors jstatyminé baze, reglamentuojanti valstybiniy verslo jmoniy veikla ir valdyma,
yra labiau iSplésta nei privataus verslo jmoniy, ta¢iau, tai, dar negarantuoja, kad
valstybinés verslo jmonés bus valdomos efektyviai ir kokybiskai. Batina pazyméti, kad
tam turi jtakos ir kai kurie LR Valstybés ir savivaldybés jmoniy jstatymo neaiSkumai [9].
Vienas i§ minusy Siame jstatyme — jame néra visiskai tiksliai ir apibréZtai reglamentuoti
valstybiniy jmoniy valdymo organai. Siame jstatyme néra aiskiai nustatyta jmonés vadovo
skyrimo procediira, ir neapibrézta valdybos sudarymo tvarka. Jstatyme néra numatyta, kad
formuojama stebétojy taryba, taCiau, vertinant tikraja padeétj, kai kuriose valstybés
jmonése stebétojy taryba visgi sudaryta. Lietuvos teisiné baz¢ detaliai nereglamentuoja ir
valstybiniy jmoniy valdymo struktiiry bei jos veikimo priezitiros Sistemos vadybos
efektyvumo prasme.

Lietuvos Respublikos wkio ministerijos 2011 mety Lietuvos valstybés valdomy
jmoniy veiklos ataskaitoje pateikta, kad viso portfelio valstybiniy verslo jmoniy turto
graza nuo 0,1 iki 0,2 proc. augo tik 2010 metais, o 2011 metais ji nepakito. Nuosavo
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kapitalo grazos rodiklis 2010 metais padidéjo nuo 0,1 iki 0,4 proc., o 2011 metais
sumazgjo 0,1 procentinio punkto ir sudaré 0,3 proc. [8].

Valdymo tobulinimas, pagrjstas valdymo auditu

Teoriné ir praktiné jmoniy bei organizacijy vadybos pasauliné patirtis rodo, kad,
norint sékmingai patobulinti $ig sritj, visy pirma biitina kompleksiskai jvertinti jmonés
vadyba ir jos sudétines dalis bei procesus, taikant valdymo ir administravimo audito
principus. ,,Audito” sgvokos lyginamoji analizé parodé, kad audito apibrézimai
sicjami su finansinés veiklos vertinimu. Audito kaip kontrolés ir vertinimo
mechanizmo jteisinimo pradzia — 1845 metai, kai DidZiojoje Britanijoje buvo priimti
jstatymai, kuriais remiantis kompanijos privalo pavesti nepriklausomiems
buhalteriams patikrinti jy buhalterines knygas ir saskaitas, o tikrinimo rezultatus
véliau pateikti akcininkams. Audito taikymas pradétas reglamentuoti JAV nuo 1887
m., jkiirus Auditoriy asociacijg ir Niujorko valstijoje jstatymiskai 1896 m pradéjus
reglamentuoti auditoriy veikla [1]. Teorijoje ir praktikoje dazniausiai sutinkama
labiausiai paplitusi ,,audito* (angl. audit activity, audit — ,tikrinimas, ,revizija®)
samprata — tai jmonés finansiniy ataskaity nepriklausomas patikrinimas (ekspertiz¢) ir
nuomongés apie jas suformavimas [20; 22]. Panasi ,,audito” samprata pateikiama ir
1999 m. birzelio 15 d. LR Seimo priimtame audito jstatyme. Auditas yra procesas,
sumazinantis informacine vartotojy rizikg [20]. Teigiama, kad auditas — tai sisteminis
procesas, objektyviai jvertinantis ekonominius jvykius [23]. Daznai ,,audito® sgvoka
yra tiesiogiai vartojama kaip ,kontrolés* (angl. control — | kontrolé,
,kontroliavimas®, ,,patikrinimas®), ,,revizijos®, ,,tikrinimo* sinonimas.

Remiantis dabartinés audito, kaip veiklos vertinimo metodo, taikymo praktika,
taip pat teoriniais darbais, galima teigti, kad $i nuostata jau seniai nebeatitinka realios
situacijos, nes finansinis auditas yra tik viena i$ audito rasiy [19, p. 1164]. Tai aktualu
ir Lietuvos atveju, nes $iuo metu Lietuvoje veikiantys audita reglamentuojantys
Istatymai daugiau pristato ir reglamentuoja finansing kontrole. Taciau esant pastaryjy
mety situacijai, Kai vis labiau reikSmingesné vadyba ir jos aktualumas bei jtaka
imoniy veiklos rezultatams, aktualizuojamas ir skatinamas valdymo ir administravimo
vadybos auditas (arba vadybos auditas bendrgja prasme).

Nepaisant dideliy poky¢iy Lietuvos audito veikloje, teorinés ir praktinés patirties
analizé rodo [3], kad visgi dabartiné ,,audito” samprata jau yra pasenusi, visy pirma
savo siaura pritaikymo ir naudojimo sritimi. Ji daugiausia orientuota j finansy sritj, ir
neleidzia nustatyti tikrgsias blogy tkinés ir finansinés veiklos rezultaty priezastis,
kurias dazniausiai ir lemia valdymo bei administravimo klaidos.

Valdymo ir administravimo audito pagrindinis tikslas — patikrinti organizacijos
vadybos sistema, metodus ir jy veikimo jtaka veiklos rezultatams [14, p. 45]. Tadiau
tokio audito atlikimas yra gerokai sudétingesnis procesas nei finansinio audito.
Vadybos audito, apiman¢io valdymo ir administravimo organizacijos sritis [6],
pagrindiniai tikslai yra Sie:
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o uzfiksuoti esamg organizacijos valdymo strukttiros ir administravimo sistemos
bei jy pagrindu vykdomy ir vykstan¢iy valdymo bei administravimo procesy lygj ir
biisena;

o fiksuojant jy jtaka visai organizacijos veiklai ir jos rezultatams, kartu analizuoti
bei vertinti organizacijos, jos struktiiriniy padaliniy bei darbuotojy valdymo ir
administravimo dokumentus bei jy veikima;

e analizuoti ir vertinti visus teisiSkai jteisintus bei taikomus organizacijoje
iSorinés bei vidinés kilmés dokumentus, reglamentuojancius organizacijos valdyma,
administravimg ir veikla;

o fiksuoti, analizuojant ir vertinant realy organizacijos valdymo ir administravimo
lygius, juy biiseng, veiksmingumg ir pagristuma;

e iSanalizuoti, jvertinti ir nustatyti esamo vadybos lygio ir blisenos priezastis,
valdymo struktiiros ir administravimo sistemos tikslinguma, blitinumg, pagristumg ir
veiksminguma bei parengti reikalingy poky¢iy ir veiksmy programa, kuria remiantis
buty galima optimizuoti organizacijos vadyba jos siekiamo (ar jai nustatyto)
naudingumo ir vadybai naudojamy (skiriamy) 1éSy santykio pagrindu [19, p. 1166—
1168].

Analizé rodo, kad vadybos auditas Lietuvos verslo jmoniy ir ypa¢ valstybiniy
veikloje kol kas yra retai atliekamas. Tokig situacijg lemia keli veiksniai. Visy pirma,
néra apibrézta tokia audito rasies samprata [18]. Pagrindiné klidtis Sios rasies auditui
atlikti, yra ta, kad néra valstybés nustatytos tvarkos bei sistemos.

Valstybiniy verslo jmoniy valdymo lygio tyrimai

Valstybiniy verslo jmoniy valdymui daugelyje Saliy yra skiriamas iSskirtinis
démesys. Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija (EBPO) nuolat atlieka
savo Saliy nariy valstybiniy jmoniy veiklos analize ir skelbia apibendrinamyjy
dokumenty rinkinius, kuriuose yra pateikiama $iy Saliy patirtis, vykdant valstybiniy
jmoniy valdymo ir veiklos tobulinimo projektus bei reformas [17].

Baltijos bendroviy valdymo instituto Baltijos Salyse (Baltic Corporate
Governance Institute) atliktas tyrimas parodé, kad Lietuvos jmoniy valdymo kokybé
vis dar gerokai atsilieka nuo gerosios pasaulinés praktikos [2]. Paaiskéjo, kad savo
valstybines jmones uz Lietuva geriau valdo ne tik Skandinavijos valstybés, kurios turi
sukaupusios ilgamete valstybiniy verslo jmoniy valdymo patirtj, bet ir Latvija bei
Estija.

2011 metais V8] ,,Organizacijy vertinimo agentira®, vykdanti projekta
»Valstybiniy jmoniy valdymo pranaSumy ir trikumy analizé®, taip pat atskleide
daugybe Siy jmoniy vadybos trukumy [4]. Tyrimas buvo vykdomas valstybiy jmoniy
(V], UAB ir AB) ir Siy jmoniy steigéjy: ministerijy, savivaldybiy bei Valstybés Turto
Fondo pagrindu. Pasirinktas apraSomasis tyrimas, naudojant anketing apklausa el.
pastu (elektroniné apklausa) ir faksu. Tyrimas buvo atliekamas remiantis dviem
anketomis, kuriy viena buvo skirta valstybinéms jmonéms (V], UAB ir AB), o kita —
§iy jmoniy steigéjams (ministerijoms, savivaldybéms ir Valstybés turto fondui). IS 144
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i8siysty ankety valstybinéms verslo imonéms buvo uzpildytos 30, i§ 69 i$siysty ankety
steigéjams buvo uzpildytos 17. Tyrimas parodé, kad daugelis valstybiniy jmoniy
nebuvo linkusios dalyvauti atliekamo jy valdymo ir administravimo vertinimo
procese. Tai parodé ir ankety griztamumas. Pirmoje lenteléje pateikti duomenys rodo
valstybiniy jmoniy atstovy ir jy steigéjy pozitirj i valdymo ir administravimo sistemos
trukumus.

1 lentelé. Valdymo ir administravimo sistemos triitkumai pagal valstybiniy verslo jmoniy
atstovy ir $iy jmoniy steigéju vertinima

Valstybiniy s,
. - . . _ . . . Steigéju
Valdymo ir administravimo sistemos trikumai jmoniy atsakymai (%)
atsakymai (%)

Néra aiskios, logiskos ir suprantamos valdymo ir 0 6
administravimo sistemos.
Valdymo struktiira pasenusi, neatitinka dabartinés situacijos. 0 12
Neuztikrinamas profesionalus vadovavimas. 7 18
Neefektyvi valdymo ir veiklos informaciné sistema, 3 o4
apimanti duomeny bazes ir jy valdyma.
Neefektyvus veiklos ir darby planavimas, organizavimas, 0 12
valdymas, priezilira ir kontrolé.
Neuztikrinamas efektyvus vidinis ir iSorinis komunikavimo 3 18
procesas.
Komunikacinés klititys tarp vadovy ir pavaldiniy, sudétingai
veikia informacijos perdavimo kanalai ir tai mazina valdymo 0 12
efektyvuma.
Neuztikrinamos jmonés valdymo ir veiklos vieningumo, 0 12
sistemingumo, perimamumo ir t¢stinumo galimybés.
Neuztikrinama  efektyvi valdymo ir administravimo 0 6
matavimo, vertinimo ir analizés sistema.
I\_Ieefektyviai veikia darbuotojy atsakomybés ir savikontrolés 13 o4
sistema.
Darbuotojai néra atsakingi uz bendrus jmonés rezultatus. 7 29
Neefektyvi motyvacijos sistema. 27 35
Neefektyvi personalo vadyba. 0 35
Neefektyviai veikia kokybés vadybos sistema. 10 0
Neuztikrinamas efektyvus darby ir funkcijy paskirstymas. 0 6
Valdymo ir administravimo sistema neuztikrina efektyvaus
turimy zmogiskyjy, finansiniy, techniniy ir technologiniy 3 6
iStekliy valdymo.
Valdymo ir administravimo sistema neuztikrina jmonés 0 6
strategijos jgyvendinimo.
Neuztikrinamas visy darbuotojy jtraukimas ] jmonés 7 0
valdymag ir veikla.
Triksta darbuotojy, gerai iSmananciy vadyba ir gebanciy

S . 17 12
dirbti komandoje.
Darbuotojai nerodo iniciatyvos valdymo sistemai tobulinti. 13 29
Darbuotojy rodoma iniciatyva valdymo sistemai tobulinti 10 a1
priimama neigiamai ir néra skatinama.

Saltinis: Sudaryta autoriy pagal tyrimo duomenis.
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Palyginus valstybiniy imoniy atstovy ir $iy jmoniy steigéjy atsakymus, galima
pastebéti, kad steigéjai, vertindami valstybiniy verslo jmoniy valdymo ir
administravimo sistemy tritkumus, jy nurodé daugiau nei pacios valstybinés jmonés.
Valstybiniy jmoniy atstovy pozitiriS buvo ne toks kritiskas. Steigéjai nurodo Siuos
pagrindinius trukumus: neuZtikrinamas profesionalus vadovavimas — 18 proc.,
neefektyviai veikia darbuotojy atsakomybés ir savikontrolés sistema — 24 proc.,
darbuotojai néra atsakingi uz bendrus jmonés rezultatus — 29 proc., neefektyvi
motyvacijos sistema — 35 proc., neefektyvi personalo vadyba — 35 proc. Bitina
pazyméti, kad valstybiniy jmoniy atstovai personalo vadyboje nejzvelgé jokiy
trikumy — O proc. Steigéjai taip pat nurodé, kad triksta darbuotojy, gerai iSmananciy
vadybg ir gebanciy dirbti komandoje — 12 proc. Tam pritaria ir valstybiniy jmoniy
atstovai (17 proc.). Taip pat, steigéjy nuomone (29 proc.), darbuotojai nerodo
iniciatyvos valdymo sistemai tobulinti. Kritiskiausiai steigéjai jvertino darbuotojy
rodomg iniciatyva valdymo sistemai tobulinti. Jie teigé, kad ji priimama neigiamai ir
néra skatinama — 41 proc. I$ valstybiniy verslo jmoniy atstovy §ig situacija neigiamai
vertina tik 10 proc. Vertinant gautus tyrimo rezultatus, galima teigti, kad valstybiniy
verslo jmoniy atstovai néra linke kritiSkai vertinti savo veikla. Motyvacijos sistema jie
vertina labai neigiamai — 27 proc. Apibendrinat gautus vertinimo rezultatus, vertinant
valstybiniy verslo jmoniy valdymo ir administravimo sistemas, visgi labiau reikéty
pasitikéti steigéjy vertinimu, nes visais aspektai jie linke maziau slépti esamus
trakumus.

Kita klausimy grupé buvo skirta tam, kaip valstybiniy jmoniy atstovai ir jy
steigéjai vertina valstybiniy verslo jmoniy valdymo ir administravimo sistema ir jos
sudétines dalis (2 lent.). Vertinant gautus rezultatus apibendrintai penkiabaléje
sistemoje (vienetas — zemiausias vertinimas, penketas — auks$ciausias), galima teigti,
kad tiek valstybiniy jmoniy atstovai, tiek steigéjai, vertindami valstybiniy verslo
imoniy valdymo ir administravimo sistemy atskiras dalis, buvo pakankamai kritiski —
ju efektyvumas mazesnis nei 4 balai. Valstybiniy jmoniy atstovy vertinimo vidurkis
yra tik 3,89, o steigéjy — net 3,27 balo. Palyginus valstybiniy jmoniy atstovy ir $iy
Imoniy steigéjy atsakymus, galima pastebéti, kad steig€jai, vertindami valstybiniy
verslo jmoniy valdymo ir administravimo sistemy atskiras dalis, kaip ir vertindami
sistemy trikumus, buvo kritiskesni nei valstybiniy jmoniy atstovai.

Steigéjai pakankamai kritiskai vertina daugelj valdymo ir administravimo sistemy
daliy: valdymo ir veiklos informacing sistemg — tik 3,19 balo; jmonés veiklos ir darby
planavimo, organizavimo, valdymo, prieziiiros, analizés ir kontrolés sistemg — 3,24
balo; vidinio ir iSorinio komunikavimo sistemg — 3,18 balo; personalo vadybg — 3,35
balo; darbuotojy kompetencija ir gebéjimus vadybos srityje — 3,29 balo. Dar kritiskiau
buvo jvertintos dalys, kuriy vertinimas buvo 3 ir maziau baly. Pvz., valdymo ir
administravimo matavimo, vertinimo ir analizés sistema buvo jvertinta tik 3,00 balais;
darbuotojy atsakomybés ir savikontrolés sistema — 2,94 balo; visy lygiy darbuotojy
jitraukimas j jmonés valdyma ir veikla — 3,00 balais. Steigéjai, vertindami valdymo ir
administravimo sistema apskritai, ja jvertino tik 3,47 balo. PanaSiai buvo jvertinta
valdymo strukttira (3,59 balo) ir vadovavimo profesionalumas (3,59 balo). Valstybiniy
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jmoniy atstovai praktiSkai visas pozicijas, i$skyrus motyvacijos sistema, vertino daug
geriau — didesniais balais su skirtumu nuo 0,31 ir daugiau. Taciau velgi, kaip ir esant
pirmosios Krypties vertinimui, daugiau objektyvumo, vertinant valstybiniy verslo
Imoniy valdymo ir administravimo sistemas ir jy sudétines dalis, iSreiSké steigéjai —
maziau suinteresuoti slépti trikumus.

2 lentelé. Valdymo ir administravimo sistemos daliy vertinimas
(vertinama balais nuo 1 iki 5)

Valstybiniy jmoniy Steigéju
Valdymo ir administravimo sistemos dalys apibendrinti apibendrinti

vidurkiai vidurkiai
Valdymo ir administravimo sistema 4,13 3,47
Valdymo struktiira 4,20 3,59
Vadovavimo profesionalumas 4,27 3,59
Valdymo ir veiklos informaciné sistema 3,83 3,19
Imonés veiklos ir darby planavimo, organizavimo, 4,07 3,24

valdymo, prieziiiros, analizés ir kontrolés sistema
Vidinio ir iSorinio komunikavimo sistema 3,83 3,18
Imonés valdymo ir veiklos vieningumo, sistemingumo,

. S . - 4,07 3,59
perimamumo bei tgstinumo galimybés
VaIdymo_ ir administravimo matavimo, vertinimo ir 3,69 3,00
analizés sistema
Darbuotojy atsakomybés ir savikontrolés sistema 3,63 3,00
Darbuotojy atsakomybé uz bendrus jmonés rezultatus 3,67 2,94
Personalo vadyba 4,03 3,35
Motyvacijos sistema 3,37 3,12
Darby ir funkcijy paskirstymas 4,14 3,41
Turimy zmogiskyjy, finansiniy, techniniy ir technologiniy
I 3,90 341
itekliy valdymas
Vlgq lygiy darbuotojy jtraukimas j jmonés valdyma ir 3,50 3,00
veikla
Darbuotojy kompetencija ir gebéjimai vadybos srityje 3,97 3,29
Apibendrintas vidurkis 3,89 3,27

Saltinis: Sudaryta autoriy pagal tyrimo duomenis.

Atliekant tyrima, taip pat buvo siekiama jvertinti valstybiniy jmoniy atstovy ir jy
steigéjy nuomong, ka reikéty tobulinti valstybiniy verslo jmoniy valdymo ir
administravimo sistemose. Kaip matyti i§ vertinimo rezultaty, pateikty 3 lenteléje,
galima teigti, kad valstybiniy jmoniy atstovai, vertindami, kokias sritis reikéty
tobulinti valstybiniy verslo jmoniy valdymo ir administravimo sistemose, iSreiSké
didesn¢ butinybe nei steigéjai. Butinybei tobulinti valdymo ir veiklos informacing
sistema, apimancia duomeny bazes ir jy valdyma (nuolatos diegti naujas informacines
technologijas), pritaré net 53 proc. valstybiniy jmoniy atstovy, o steigéjy — tik 41 proc.
Uz tai, kad reikia labiau skatinti darbuotojy atsakomybe ir savikontrole¢ uz bendrus
imonés veiklos rezultatus, taip pat pasisaké net 53 proc. valstybiniy jmoniy atstovy, o
steigéjy — tik 29 proc. Bitinybei tobulinti darby ir funkcijy paskirstymg pritaré 40
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proc. valstybiniy jmoniy atstovy, o batinybei vykdyti darbuotojy mokymus
kompetencijai vadybos srityje didinti bei komandiniam darbui parengti — 43 proc.
valstybiniy jmoniy atstovy. Vertinant Sios srities rezultatus, galima teigti, jog tiek
daug valstybiniy jmoniy atstovy pritaré sistemos tobulinimo butinybei (atskirose
pozicijose daugiau kaip 53 proc.) dél to, kad Siuo atveju kalbama apie tobulinimg, bet
ne apie savos sistemos, kurios vertintojai patys yra aktyvils veikiantys elementai,
trikumy pripaZzinima, kas Lietuvos vadybos kontekste kol kas yra sunkiai priimtina.

3 lentelé. Valdymo ir administravimo sistemos tobulinimo sritys

Norimos tobulinti valdymo ir administravimo Valstybiniy imoniy Steigéju
sistemos sritys atstovy atsakymai (%) | atsakymai (%)
Kompleksiskai  tobulinti ~ visos  organizacijos
X - . . 27 35
valdymo ir administravimo sistema.
Tobulinti vadovavimo profesionalumg. 20 35

Tobulinti valdymo ir veiklos informacing sistema,
apimanc¢iag duomeny bazes ir jy valdyma (nuolatos 53 41
diegti naujas informacines technologijas).

Tobulinti veiklos ir darby planavimo, organizavimo,
valdymo, priezitiros ir kontrolés sistemg ir uztikrinti 17 47
jos veikimo efektyvuma.

Tobulinti viding ir iSoring komunikavimo sistema. 20 18
Tobulinti jmonés valdymo ir veiklos vieningumo, 10 18
sistemingumo, perimamumo ir tgstinumo galimybes.
Tobulinti  valdymo, administravimo,  veiklos
. L P 17 35

matavimo, vertinimo ir analizés sistema.
Stiprinti valdymo ir administravimo kontrole, jos
veikima grindziant atsiskaitomybés ir savikontrolés 13 29
principu.
Labiau  skatinti  darbuotojy  atsakomybe ir

. N . Jt 53 29
savikontrole uz bendrus jmonés veiklos rezultatus.
Keisti jmonéje veikian&ig motyvacijos sistemg. 17 24
Tobulinti darby ir funkcijy paskirstymag. 40 12
Tobulinti kokybés vadybos sistemg. 20 0
Didinti visy darbuotojy jtraukimg j jmonés valdyma
o 20 12
ir veiklg.
Vykdyti  darbuotojy mokymus kompetencijai
vadybos srityje didinti bei komandiniam darbui 43 24

parengti.

Saltinis: Sudaryta autoriy pagal tyrimo duomenis.



VieSoji politika ir administravimas. 2013, T. 12, Nr. 1, p. 36-49. 45

Valstybiniy verslo jmoniy valdymo ir administravimo tobulinimo

modelis

Remiantis Siame straipsnyje atlikta analize ir gautais tyrimo rezultatais, galima
teigti, kad, norint tobulinti valstybiniy jmoniy valdyma ir administravima, biitina
atlikti kompleksinj vadybos auditg, kurio modelis yra patektas 1 paveiksle. Jis apima
tam tikrus etapus.

| 7 Valdvma ir adminictravima andita hiida narinkimac |

o veiklos srities kei-

|mmmmmmm———m——
- 1 Parailia tohunlinti imanac vald ir admini. ima atciradi |_>I Tobulinti valdyma :
: reikia dél: 1

Tail- PP I

I e steigejy miciaty- \

Feant narailini ateiraducin valduma i adminictravimn nenhlamn Astalizavimac : vos, 1

v | ® teisinés bazeés 1

| netobulumo; :

' i

1

Gnvinic: Lamhinnnatac |

* e

Jei biitina, galima
| papildoma
taikomos sistemos
analizé

| Calimi atlibimn hiidai-

| 2 \/aldvman ir adminictravimn anditn atlikimac

| Cantn valduma ir adminictravima andita rasiltatn analizs ir vartinimac |

4. Audito ataskaitos parengimas

| & Riitinn nalkv&in nlana naranaimac ir natvirtinimac |

v

| 6. Pacirencimac iovvendinti hiitinne nakv&ing ir naorindinin krvnéin nustatvmac |

A. Kompleksinis imonés valdymo ir administravimo si
. tobulinti valdymo ir veiklos informacing sistema;
tobulinti valdymo, administravimo, veiklos matavimo, vertinimo ir analizés sistema;
tobulinti valdymo ir veiklos kontrolés sistemg;

suformuoti konkre¢ia veiklos analizés sistema;

uztikrinti efektyvig kokybés vadyba.

B. Valdymo tobulinimas jtraukiant jmonés darbuotojus, siekiant: :
. skatinti darbuotojy iniciatyva valdymo sistemai tobulinti; :
keisti motyvacijos sistema; |
uztikrinti efektyvia personalo vadyba; 1
skatinti savikontrolg, atsakomybg ir suformuoti atsiskaitomybés uz veiklos rezultatus sistema; :
atlikti darbuotojy mokymus kompetencijai vadybos srityje didinti bei komandiniam darbui parengti. 1
1

C. Teikiant pasitilymus dél teisinés bazés keitimo (tobulinimo), tikslinga parengti vienoda jstatyma, :
kuris leisty valdyti visas valstybines jmones remiantis vienoda teisine baze ir sistema. 1
1

1
_»: Galimi vykdytojai:

. pati valstybin¢ jmo-

Valduma ir adminictravimn tahnlinima vl dutain narinkimac

Darhtintain narenoimac ir mokvmas nokvéiams vvkdvti ne;
v . imonés steigéjai;
. iSoriné konsultaciné
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. kombinuotas — pacios
imonés, steigejy ir
iSores konsultanty
paarindu.
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v
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1 pav. Jmonés valdymo ir administravimo vertinimo bei tobulinimo modelis
Saltinis: Sudaryta autoriy
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Valdymo tobulinimo procesas turi prasidéti nuo poreikio tobulinti jmonés
valdyma ir administravimg atsiradimo. Jj gali inicijuoti jmonés steigéjai arba jos
vadovai. Atsiradus poreikiui keisti ar tobulinti $§iuo metu veikiancia jmonés valdymo
ir administravimo sistema, tikslinga preliminariai jvertinti jmonéje taikoma valdymo
ir administravimo sistemos tinkamuma bei veiksmingumg, nustatyti konkrecias
valdymo bei administravimo problemas. Antrame etape biitina nuspresti, kas atliks
numatytg valdymo ir administravimo audita. Auditas gali bati atliekamas savomis
jégomis, pritraukiant iSorés specialistus, arba kombinuotu biidu, sukuriant jungting
komanda.

Tregiame etape yra tikslinga vykdyti valdymo ir administravimo auditg. Sis
etapas yra labai svarbus. Jo metu yra surenkama visa su jmonés valdymu ir
administravimu susijusi informacija, ji vertinama ir analizuojama. ISanalizavus ir
jvertinus gautus valdymo ir administravimo audito rezultatus, ketvirtame etape yra
parengiama audito ataskaita. Ja remiantis penktame etape yra sudaromas ir
patvirtinamas biitiny poky¢iy planas. Se§tame etape patvirtinamas bitiny poky¢iy ir
pasirengimo juos jgyvendinti planas. Jis apima valdymo ir administravimo tobulinimo
vykdytojy parinkima, darbuotojy parengima ir apmokyma. Siame etape isskirtin
démesj butina skirti darbuotojy psichologinio klimato sukarimui ir nusiteikimui
busimiems pokyc¢iams. Tobulinti valdyma ir administravima bei jgyvendinti pokycius
gali pacios jmongés, $iy jmoniy steigéjos, pasitelkdamos isoring konsultacing jmong
arba tam tikslui sukurdamos jungting komandg. Bet kuriuo atveju yra labai svarbu
uztikrinti, kad jmonés valdymo ir administravimo pokyciai bity atliekami
maksimaliai jtraukiant visus jmonés darbuotojus. Septintame etape yra jgyvendinami
numatyti valdymo ir administravimo poky¢iai. Jgyvendinus juos bitina dar karta
jvertinti atliktus ir jgyvendintus valdymo pakeitimus, siekiant nustatyti atlikty poky¢iy
efektyvumg ir naudinguma. AStuntas etapas yra siejamas su atlikty ir jgyvendinty
poky¢iy jmongje pakartotiniu jvertinimu. Paskutinis — stebésenos etapas — vykdomas
su tikslu norint iSvengti pasiekto jmonéje valdymo ir administravimo sistemos
deformavimo. Parengtas modelis yra universalus ir gali buti taikomas visoms
valstybinéms verslo jmonéms, nepaisant valdymo formos ir priklausomybés. Taciau,
jei batina, §j modelj galima ir kartu tikslinga individualizuoti pagal konkre¢ios jmonés
konkrecius poreikius, darbuotojy gebéjimus ir kompetencija bei kitas jmonés salygas.

ISvados

1. Teoring ir praktiné vadybos srities analizé parodé, kad organizacijy valdymas
ir administravimas yra labai svarbus procesas, turintis didele jtakg veiklos rezultatams.
Sio proceso kokybiskumas yra pagrindinis organizacijy sékmés garantas. Tik
efektyvus valdymas ir administravimas gali garantuoti gerus veiklos rezultatus, o tai,
kaip rodo remiantis Siuo straipsniu atlikta analizé, yra ypac aktualus Lietuvos
valstybinéms jmonéms.

2. Tyrimy rezultatai rodo, kad Lietuvoje valstybés komercinio naudojimo turtas
kol kas yra valdomas nepakankamai efektyviai, 0 tai daugeliu atvejy yra salygojama
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nekokybisku jmoniy valdymu ir administravimu. Lietuvos valstybés verslo jmonés
praktiskai neteikia valstybei tokios naudos, kokia yra gaunama i§ privataus sektoriaus
Imoniy. Norint Sig situacija keisti i§ esmés, butina tobulinti jy valdyma ir
administravimg. Lietuvos valstybinése jmonése valdymas ir administravimas turi
buti efektyvesnis, inovatyvesnis, skaidresnis, patikimesnis, veikiantis pagal
minimalias valdymo strukttiras. Jis turi remtis vadybos specialistais, o ne politinés
valdanciyjy partijy priklausomybés atstovais.

3. Siekiant efektyviy pokyéiy Lietuvos valstybiniy jmoniy vadybos srityje, visy
pirma biitina jvertinti jy valdymo ir administravimo esamg lygj, taikant kompleksinj
metoda, pagrista vadybos auditu. Tai gali biti atliekama taikant pagal §j straipsnj
parengta jmonés valdymo ir administravimo vertinimo bei tobulinimo modelj.
Sitlomas modelis yra universalus ir gali buti taikomas visoms valstybinéms verslo
jmonéms, nepaisant valdymo formos ir priklausomybés.
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Milda Marc¢iulionyté, Petras Orzekauskas Algis Junevicius
Preconditions for Improving Management of Government-owned Enterprises
Abstract

Principles and techniques of management and administration are essential not only in the
private sector, but in the public enterprises as well. However, nowadays such government-
owned companies often face the critics for lacking effectiveness and having low performance
results. The paper presents the analysis of management and administration quality in
Lithuania’s Government-owned enterprises. The analysis is based upon the Lithuanian
Government-owned Business Companies performance analysis, the reports and resolutions of
the Government of the Lithuanian Republic, statistical data, the study reports of the Baltic
Institute of Corporate Governance in the Baltic countries (Baltic Institute of Corporate
Governance) and Lithuanian Public Institution “Organization Evaluation Agency”. On the
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basis of this analysis, recommendations for improving management and administration of the
Lithuanian Government-owned enterprises are provided and possibilities for applying
management and administration audit are discussed.
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