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Jvadas

Valstybés gyvenime vieSojo sektoriaus valdymas tampa vis svarbesnis ir akivaiz-
desnis tiek grandyje ,,valstybé — pilietis (tenkinant visuomenés poreikius), tiek ir gran-
dyje ,,valstybé — valstybé“ (bendradarbiaujant su tarptautinémis organizacijomis, kity
valstybiy institucijomis). Vienas i§ vieSojo sektoriaus institucijy efektyvaus valdymo
jrankiy — strateginis planavimas. VieSajame sektoriuje strateginis planavimas yra teisis-
kai reglamentuotas ir formalizuotas procesas, kurj sudaro sudétinga grandiné tarpusavy-
je susiety komponenty, pradedant strategine analize ir baigiant veiksmy plano jgyven-
dinimo monitoringu. Sio proceso komponentus sieja atsakymy j racionalaus finansiniy
iStekliy paskirstymo klausimus paieska. Pagrindiniy strateginio planavimo uzdaviniy
sprendimas sietinas su institucijy programy ir strateginiy tiksly jgyvendinimo finansavi-
mo poreikio grindimu.

Tyrimo objektas — vieSojo sektoriaus institucijy strateginis planavimas. Nagriné-
jant strateginio planavimo problematika vieSajame sektoriuje, akcentuojami tam tikri
jo aspektai, taciau nesusietas j visuma komponenty nagrin¢jimas neleidzia uztikrinti
planavimo proceso efektyvumo i§ esmés.

Tyrimo tikslas — visapusiSkai iSnagrinéjus strateginio planavimo komponentus, pa-
teikti jo gerinimo prielaidas vieSajame sektoriuje. Atliekant tyrimg taikyta sisteming ir
loginé analizé bei sintezé, analogijos ir lyginimo metodai.

1. Viesojo sektoriaus institucijy strateginio planavimo modelis

Institucijos strateginj planavima galima traktuoti kaip formalizuota sistema, nu-
kreiptg jgyvendinti institucijos strateginj valdyma'. Poky¢iai aplinkoje gali biiti sudétin-
gesni ir riboti normatyvinio modelio tinkamuma atlikti strateginio planavimo funkcija
i§ esmés — uztikrinti naujoviy ir poky¢iy jgyvendinima institucijoje, kartu skatinti kryp-
tingg valstybés plétra. Efektyvaus institucijos strateginio planavimo modeliu laikyti-
nas modelis, kurio taikymas sudaro salygas igyvendinti institucijos veiklos, orientuotos
1 perspektyva, siekius, atskleisti veiklos plétros poreikio ir jo patenkinimo galimybiy
nustatymo, naudojimo ir plétojimo esme, siekiant didinti institucijos prisitaikymo prie
aplinkos galimybes. Siuos reikalavimus tenkina racionalios sudéties ir sasajos kompo-
nenty modelis (lentel¢)?. Modelio turinys leidzia planuoti, vadovaujantis principais, ku-
rie jtvirtinti valstybeés plétros planavimo dokumenty nuostatomis, pradedant Konstituci-
ja ir baigiant ministry jsakymais.

1 Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2011 m. balandzio 20 d. nutarimas Nr. 480 ,,Dél Lietuvos Respublikos
Vyriausybés 2002 m. birzelio 6 d. nutarimo Nr. 827 ,,Dél strateginio planavimo metodikos patvirtinimo*
pakeitimo*. Valstybés zinios. 2011, Nr. 50-2444; Diskiené, D.; Marcinskas, A.; Vaskelis, V. Valstybés stra-
teginio planavimo subjekto dilema. Ekonomika. 2008, 81: 26—35; Masiulis, K. Naujosios vieSosios vadybos
diegimo galimybés Lietuvoje. Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos. 2008, 1(10): 99—103; Vieso-
Jjo sektoriaus institucijy administravimas. Puskorius, S. (ats. red.). Vilnius: LTU, 2002, p. 136.

2 Bivainis, J.; Tungikiene, Z. Viesojo sektoriaus institucijy strateginis planavimas. Vilnius: Technika, 2009, p. 71.
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Lentelé. Efektyvaus institucijos strateginio planavimo modelio turinys

Modelio komponentai

Komponenty paskirtis

Institucijos strateginé
analizé

Identifikuoti veiksnius, lemiancius institucijos prisitaikyma prie
jos aplinkos

Nustatyti institucijos prisitaikymo prie jos aplinkos galimybes
Atskleisti institucijos veiklos plétros ypatumus

Institucijos tikslinés
orientacijos nustatymas

Iprasminti institucijos veikla

Nustatyti institucijos ir jos aplinkos galimai geresnés sgsajos
rezultatg

Orientuoti institucijos veikla tokio rezultato link

Institucijos strateginiy
sprendimy rengimas ir
priémimas

Grijsti institucijos perspektyvinés veiklos problemy sprendimus
Atsizvelgiant | analizés ir vertinimo rezultatus, parinkti
tinkamiausius sprendimus, kuriuos jgyvendinus galima siekti
uzsibrézty tiksly

Institucijos strateginiy
sprendimy jgyvendinimo
veiksmy plano rengimas

Uztikrinti racionaly institucijos iStekliy paskirstyma ir naudojima,
siekiant jgyvendinti institucijos perspektyvinés veiklos problemy
sprendimus

Institucijos veiksmy
plano jgyvendinimo
monitoringas

Stebéti institucijos istekliy ir aplinkos poky¢ius, fiksuoti veiklos
rezultatus

Nagrinéti institucijos veiklos faktinius rodiklius, lyginti juos su
planuotais dydziais

2. Institucijy strateginiy sprendimy rengimo ir priémimo bei
jgyvendinimo planavimo bazé

2.1. Institucijy strateginé analizé

Strateginiy sprendimy, juy jgyvendinimo planavimo bazé yra stiprybiy, silpnybiy,
galimybiy ir grésmiy (SSGG) bei strateginiy ry$iy analizé. Situacijos analizé ir vertini-
mas SSGG aspektais yra vyraujantis institucijos strateginés analizés akcentas. Cia ins-
titucijos potencialas nagrinéjamas jos aplinkos fone. Taigi strateginés analizés objektai
agreguotu lygmeniu yra institucijos potencialas ir jos aplinka.

Institucija kiekviena strateginés analizés objekta konkretina pagal Strateginio pla-
navimo metodika®, kur aplinka skirstoma j bendrajg ir specialigjg. Aplinkos detaliza-
vimo pozilriu metodikos reikalavimai kito, ir dabartinis variantas* leidzia institucijai

3 Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas, supra note 1.

4 Ibid.



100

Zivile Tuncikiené, llona Skackauskiené. Vieiojo sektoriaus institucijy strateginio planavimo biklé ir...

parengti racionalios sudéties aplinkos veiksniy sarasus. Cia galima taikyti tipinémis ta-
pusias aplinkos konkretizavimo schemas, pagal kurias bazinis veiksniy sarasas, reikalui
esant, papildomas ekologiniy ir / ar teisiniy veiksniy grupémis. Specialiajai aplinkai
iprasta priskirti institucijos itakos ir interesy grupes, atskirais atvejais sgrasg papildant
jos kuruojama valdymo sritimi.

Rengiantis specialiosios aplinkos veiksniy analizei, neleistina pamir$ti ypatingo
vartotojo (visuomenés nariy ar jy grupiy) vaidmens. Literatiiroje vartotojy analizés
technologija jvairuoja, ta€iau tipiné analizé daZniausiai pradedama vartotojy nustatymu,
segmentavimu ir segmento reikSmingumo jvertinimu, o uzbaigiama institucijos spren-
dimy poveikio vartotojams ir jiems jgyvendinti panaudoty 1éSy efektyvumo jvertinimu.
Strateginio planavimo metodika leidzia bendraja institucijos aplinka analizuoti vienu
i§ populiariausy Sios srities metodu — PEST, ir literatliroje sitilomomis jvairiomis jo
modifikacijomis, pavyzdziui, PESTEL. Bendrosios aplinkos skirstymas j veiksniy gru-
pes néra esminis, ¢ia svarbiau yra analizés turinys’. Metodikos nuostatos fragmentiskai
itvirtina tokiai analizei keliamus reikalavimus ir nesudaro salygy igyvendinti pagristu-
mo, racionalumo bei i§ esmés kompleksiSkumo principy nagrinéjant bendraja aplinka.

Pagal Strateginio planavimo metodika institucijos potencialo analizés sritims pri-
skirti zmogiskieji ir finansiniai iStekliai. Tac¢iau metodika neriboja potencialo analizés
sri¢iy. Tokie ribojimai buvo ankstesniuose metodikos variantuose, jpareigojant institu-
cija naudoti potencialo konkretizavimo schema, formos poziiiriu panas$ig i taikoma 7S
modelyje®. Literatiroje potencialo analizés objekto skaidymas jvairus. Tipiski analizés
objektai yra: darbo, finansiniai, techniniai-technologiniai istekliai, organizacijos kultiira.
Yra sitilymy nagrinéti labiau agreguotas veiksniy grupes (istekliai, struktiira, sistemos).

Be abejonés, zmogiskieji iStekliai pripazjstami svarbiausiais. Nagrinéjamame kon-
tekste, matyt, darbuotojy vaidmeniui apibtidinti bus taikls Sie ZodZiai: strategija kuria
darbuotojai, nuo jy priklauso, ar institucija turés ir kokia turés strategija. Taciau finansy
vaidmuo jgyvendinant strategija lemia ne kg mazesnj finansiniy iStekliy analizés porei-
ki. Tipiné institucija finansinius iSteklius gauna kasmetiniy asignavimy’, kuriy skyrimas
labiau formalus, nei i§ esmés grjstas jos strateginiu veiklos planu, pavidalu. Tokig ten-
dencijg patvirtina faktai, kad kiekvieny mety programy biudZetai didéjad. Mety asig-
navimai i§ esmés priklauso ne tiek nuo pasiekty rezultaty, kiek nuo patirty sgnaudy
ankstesniais metais.

5 Vasiliauskas, A. Nacionalinés ekonomikos plétros strateginis valdymas: nustatytinis ir plétotinis metodolo-
giniai pozilriai. Pinigy studijos. 2004, 3: 9; Vasiliauskas, A. Imoniy ir nacionalinés ekonomikos strateginio
valdymo sasajos. Pinigy studijos. 2004, 4: 35.
ravimas. 2007, 22: 13; Arend, R. J.; Levesque, M. Is the resource — based view a practical organizational
theory? Organization Science. 2010, 21(4): 913, 914; Higgins, J. M. The eight ,S‘s of successful strategy
execution. Journal of Change Management. 2005, 5(1): 3, 4.

7 Lietuvos Respublikos Seimas. Atitinkamy mety valstybés biudZeto ir savivaldybiy biudzety finansiniy rodik-
liy patvirtinimo jstatymai [interaktyvus]. [zitréta 2011-10-10]. <http:/www.Irs.1t>.

8 Veiklos valdymas Lietuvoje: ar turime ,,Rezultaty Vyriausybe*? Tyrimo santrauka [interaktyvus]. VieSosios
politikos ir vadybos institutas, 2007 [zitréta 2011-10-10]. <http://www.vpvi.lt/assets/Ataskaitos/Rezultatu-
vyriausybe-santrauka.pdf>.
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Stabilus finansavimo augimas yra institucijos siekis, darantis jtaka jos strategijai.
Kai finansiniai iStekliai sunkiai numatomi, tuomet programy vykdymas btina rizikin-
gas. Kaip ir neturinéios pakankamai kapitalo jmonés neskuba eiti j naujas rinkas, taip
ir institucijos ne taip noriai pradeda diegti naujas programas. Tikima, kad jos ir toliau
galés teikti tradicines paslaugas. Taigi, be neformalizuotu mastymu grindziamy metody,
institucijos finansiniams iStekliams nagrinéti tikslinga finansiné analizé. Jos taikymas
leidzia susidaryti objektyvy vaizda apie finansing institucijos biikle, poky¢iy tendenci-
jas, taip sukuriant prielaidas ekstrapoliacijai. Svarbiausiu $ios analizés objektu laikytini
pinigy srautai. Pinigy srauty analizei keliamas vienas i$ svarbiausiy reikalavimy yra
iSsamumas. Vertingos informacijos galima gauti tik analizuojant abiejy kryp¢iy (jeinan-
Cius ir iSeinancius) pinigy srautus. Perspektyvinio laikotarpio srautus rekomenduojama
formuoti jvairiems aplinkos scenarijams. Daznai svarbu perspektyvinius srautus paly-
ginti su retrospektyviniu laikotarpiu. Kiekvienu atveju skirtingo laiko intervaly pinigy
srautus biitina diskontuoti — be tokio perskai¢iavimo objektyvus jvertinimas negalimas.
Be pinigy srauty, svarbus ir kitas finansiniy iStekliy analizés objektas — 1é$y Saltiniai. Jy
analizei keliami du tikslai: iSaiskinti 1éSy gavimo i§ jvairiy Saltiniy galimybes ir jvertinti
1é8y 18 kiekvieno tokio Saltinio kaing. Viena i§ tokiy galimybiy yra vieSojo ir privataus
sektoriy bendradarbiavimas. Tokios priemonés taikymas sudaro salygas pritraukti pri-
vaty kapitala vieSajai infrastruktiirai plétoti ir kartu vieSyjy paslaugy kokybei gerinti.
Taigi budingiausi $ie finansiniy iStekliy analizés metodai: pinigy srauty analiz¢, kaino-
dara, pinigy diskontavimas, scenarijy metodas ir jvairiis prognozavimo metodai. Spar-
¢iai didéjant ekonomikos globalizacijai, vis aktualesni tampa rizikos analizés metodai.

Strateginio planavimo nuostatos’ jpareigoja nustatyti perspektyvinés veiklos proble-
mas, nukreipiant institucijg nagrinéti strateginius savo stiprybiy, silpnybiy ir galimybiy,
grésmiy rySius. Tam numatomi tipiniai uzdaviniai: i$ pradziy SSGG, po to strateginiy
ry$iy analizé'’. SSGG analizés rezultatas — institucijos stiprybiy ir silpnybiy, galimybiy
ir grésmiy désningumy suvesting, kuri yra orientyras sutelkti pastangas spresti aktualiau-
sias problemas. Tai leidzia pagrjsCiau skirstyti institucijos finansinius ir kitus isteklius
svarbiausiems aplinkos pozitiriu poky¢iams jgyvendinti. Nagrinéjant strateginius rysius
démesys teikiamas problemoms, kurios trukdo susieti institucijos vidaus ir aplinkos
veiksnius. Problemoms nagrinéti pasitelkiami tiek universaliis metodai, kuriy taikymas
leidzia specifikuoti problemas, atskirti esmines nuo neesminiy ir pan., tiek specifiniai''.
Cia pripazintas problemy medzio taikymas.

Siekiant pagrjs€iau nustatyti institucijos SSGG ir strateginius rysius, reikalingas
iteracinio pobiidzio keitimasis informacija tarp strateginio planavimo tarnybos ir suinte-
resuoty struktiiriniy padaliniy vadovy.

9 Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas, supra note 1.

10 Bivainis, J.; Tunikiene, Z., supra note 2, p. 73.

11 Nutt, P.; Backoff, R.; Hogan, M. F. Managing the paradoxes of strategic change. Journal of Applied Management
Studies. 2000, 9(1): 14.
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2.2. Institucijy tikslinés orientacijos nustatymas

Institucijos tiksliné orientacija — pagrindas rengti, priimti strateginius sprendimus
ir planuoti jy igyvendinima. Misija, vizija ir tikslai laikomi pagrindiniais jos elementais.
Strateginio planavimo metodikoje'? misijos esmé néra atskleista. Tai yra visuomenés po-
reikiy, institucijos paskirties ir jsipareigojimy nustatymas, atsizvelgiant j esamg ir blisima
jos veiklg bei tikslus. Formuojant misijg akcentuotinas institucijos unikalumas funkciné-
je veikloje. Siekiant institucijos misijos suderinamumo su valstybés plétros prioritetais,
itakos ir interesy grupiy poreikiais, tikslinga taikyti jgaliojimy analizés metoda, grista
ekstrapoliacija'®. Jj taikant galima nagrinéti ankstesnius, vykdomus institucijos jgalio-
jimus ir numatyti juos ateiiai. Be to, kad misija blity pagrista, sitiloma ja vertinti pagal
veiksmingumo, konsensuso ir kt. kriterijus.

Vizija traktuojama kaip institucijos orientyras, telkiantis kolektyva, be formaliy
administraciniy jpareigojimy. D¢l Sio reikalavimo, kuris nedera biurokratijos principais
gristam vieSajam valdymui, pagal metodika §is elementas néra jtrauktas j institucijos
tiksling orientacijg ir vizijos kiirimas — ] uzdaviniy rinkinj. Ta¢iau publikuota nemaza
darby, kuriuose kaip svarbus tikslinés orientacijos nustatymo uzdavinys nurodomas vi-
zijos kiirimas ir kuriuose pateikiami metodai (koncentruotos grupinés veiklos metodai,
klausimynai) institucijos vizijai kurti. Vizijai vertinti siiloma taikyti kriterijus, i§ kuriy
vienas svarbiausiy — veiksmingumas. Glaudziai su Siuo kriterijumi susij¢ realumo ir
pagristumo kriterijai. Vizijos realumo principo esmé — suderinamumas su aplinka, o
pagristumo — organizacijos potencialas. Vizija turi biiti grista institucijos potencialu, jo
plétros galimybiy ir perspektyviniy projekcijy vertinimais. Siekiant pagristy misijos ir
vizijos, itin svarbu jas rengti iteraciniu biidu, susietai, tikslinant vieng atsizvelgti i antrg.

Institucijos tikslai grindziami tiek misija, tiek vizija. Institucijos tikslams privalo-
my reikalavimy sarase' yra tinkamumo vykdyti misijg, suderinamumo su Vyriausybés
paskelbtais valstybés plétros tikslais bei prioritetais reikalavimai. Taciau strateginiy
tiksly nustatymo etapo turinys ir procediiros néra detalizuoti. Institucijos strateginiai
tikslai iSplaukia i$ objektyviy poreikiy, turi hierarchinj pobtidj. Efektyviausia tiksly su-
derinimo priemon¢ yra tiksly medis, jo modifikacijos'®. Metodas leidzia ne tik paSalinti
tiksly prieStaravimus ir nesarysius, bet ir suderinti jy kiekybinius parametrus. Paprastai
tikslo turinys kiekybiniais parametrais konkretizuojamas nurodant masta ir laika.

Siame etape planavimo nuostatos'® neriboja administracinio kiirybingumo, suvo-
kiamo kaip grupinis procesas skatinant, vertinant, priimant ar atrenkant idéjas, dalyvau-
jant grupei institucijos nariy'’. Pasakytina, kad strateginiai tikslai, kaip sudétiné strategi-
niy veiklos plany dalis, rengiami atsizvelgiant | galima jy finansavima, t. y. numatomus

12 Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas, supra note 1.

13 Bivainis, J.; Tun¢ikiené, Z., supra note 2, p. 91, 92.

14 Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas, supra note 1.

15  Bivainis, J.; Tunéikiené, Z., supra note 2, p. 94; Vasiliauskas, A. Strateginis valdymas. Kaunas: Technologija,
2005, p. 220.

16  Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas, supra note 1.

17 Petrauskiené, R. Lietuvos savivaldybiy vidaus administravimo tobulinimas. Viesoji politika ir administra-
vimas. 2005, 11: 65—73; Raipa, A. Socialiniai poky¢iai ir naujos vie$ojo valdymo sistemos. Ekonomika ir
vadyba: aktualijos ir perspektyvos. 2008, 1(10): 127—-131.
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asignavimus. Juos, iSnagrin¢jusi makroekonominius rodiklius (bendrojo vidaus produk-
to, infliacijos, uzimtumo ir kitus) ir viesojo sektoriaus institucijos (asignavimy valdyto-
jo) planuojamas vykdyti bei vykdomas programas, teikia Finansy ministerija (1 pav.).

Statistikos —_—) Finansy ministerija
departamentas ir kt.

v

Asignavimy valdytojas
(institucija)

1 pav. Finansy ministerijos veiklos (asignavimy aspektu) jtaka institucijos strateginiy tiksly
formavimui (sudaryta autoriy)

Siame etape finansavimas traktuotinas kaip priemoné sudaryti salygas strateginiy
tiksly jgyvendinimui, tam tikry sri¢iy veiklai suaktyvinti. Strateginio planavimo tar-
nybos parengti sitilymai dél institucijos misijos ir strateginiy tiksly bei jy potencialaus
finansavimo paprastai svarstomi kartu su institucijos vadovybe.

3. Institucijy strateginiy sprendimy rengimas, priémimas ir juy
jigyvendinimo planavimas

Galimi jvairtis budai tikslui pasiekti. Strateginiai sprendimai lemia keleriy mety
institucijos kolektyvo gyvenima, sanaudas, riipescius ir, galiausiai, rezultatus. I$ anks-
to pasakyti, koks strateginis sprendimas yra tinkamiausias, sudétinga. Nors literatiiroje
pateikiamos galimy strateginiy sprendimy varianty rekomendacijos (sprendimai, pabré-
ziantys institucijos potencialo arba specialiosios aplinkos komponentus'®), teigiama, kad
efektyvils sprendimai — originallis strateginiai sprendimai.

Pagrindiniame dokumente' nustatyti bendrieji reikalavimai programai ir konkre-
tizuoti reikalavimai kiekvienam programos komponentui. Priemoniy vertinimo krite-
rijams reikalavimai kito. Kaip ir anksciau, dabartinéje metodikoje programy rengimo
etapo turinys ir procediiros néra detalizuoti.

Racionalia laikytina tokia strateginiy sprendimy komponenty sudétis: strateginiy
alternatyvy kiirimas, jy vertinimo kriterijy nustatymas ir derinio formavimas, strategi-
niy alternatyvy analizé ir vertinimas, sprendimy priémimas®’. Generuojant alternatyvas
svarbus uzdavinys — suformuoti rinkinj sprendimy, kuriy jgyvendinimas leisty pasiekti
strateginius tikslus. Nelengvas ir kitas strateginiy sprendimy etapas — jy alternatyvy ver-

18  Vasiliauskas, A., supra note 15, p. 232.
19 Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas, supra note 1.
20  Bivainis, J.; Tun¢ikiené, Z., supra note 2, p. 80, 81.
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tinimas. Alternatyvoms vertinti paprastai sitiloma kriterijus parinkti, atsizvelgiant j uz-
sibréztus tikslus, jy igyvendinimo galimybes. Strateginiy alternatyvy vertinimo Kriterijy
pagristumo strateginiais tikslais reikalavimas jtvirtintas metodikoje. Jos nuostatos ribo-
ja vertinimo kriterijy pasirinkima, jpareigoja institucijg taikyti kriterijy, ji detalizuoti j
galimas grupes rodikliy, susiety su Vyriausybés prioritety jgyvendinimu, visuomenés
nuostaty pokyd¢iais, institucijos veiklos efektyvumu.

Atsizvelgiant | strateginiy sprendimy specifika, tinkamiausiu pripazjstamas komp-
leksinis jy alternatyvy vertinimas®'. Metodika® leidzia tokj strateginiy alternatyvy vertini-
ma, taciau formaliai. Nepakankami asignavimy valdytojy plany jgyvendinimo rezultatai
siejami su netinkamai parinktais bidais tikslams jgyvendinti*. Priimant sprendimus vy-
rauja intuiciniai ir loginiai metodai, dazniausiai taikomas kolektyvinis sprendimy prié-
mimo biidas. Sprendimus priimantiems asmenims sitiloma nagrinéti sprendimy rengimo
prading ir tarping informacija, atskiry kriterijy reikSmes ir kitus su sprendimu susietus
duomenis. Vienas i§ svarbesniy tokiy duomeny — potencialus programy finansavimas.
Viesojo sektoriaus institucijos — asignavimy valdytojai, atsizvelgdami j Finansy minis-
terijos pateiktus maksimalius valstybés biudZeto asignavimus, vadovaudamiesi Strate-
ginio planavimo metodika, rengia (tikslina) strateginius veiklos planus ir programas,
sudaro programy samaty projektus ir organizuoja jiems pavaldziy biudZetiniy istaigy ir
kity subjekty, atliekanciy vieSojo administravimo funkcijas, programy samaty projek-
ty sudaryma. Asignavimy valdytojai jpareigoti: 1) pranesti pavaldzioms biudzetinéms
istaigoms ir kitiems subjektams prognozuojamus trejy mety pagrindinius $iy jstaigy ir
kity subjekty veiklos rodiklius, maksimaliy asignavimy dyd;j ir kitus rodiklius, butinus
programy sgmaty projektuose numatomiems asignavimams tiksliai apskai¢iuoti; 2) duo-
ti pavaldzioms biudzetinéms jstaigoms ir kitiems subjektams nurodymus dél programy
samaty projekty sudarymo ir nustatyti jy pateikimo terminus (asignavimy valdytojai pa-
valdzioms jstaigoms nustato tokius programy samaty projekty sudarymo terminus, kad
galéty laiku pranesti Finansy ministerijai asignavimy sumas, biitinas jtraukti j biudzeto
projekta); 3) sudaryti vykdomy programy samaty projektus. Rengiant informacijg atlie-
kami programy pagrindimo skai¢iavimai, sintezuojami pavaldziy institucijy duomenys,
derinamas asignavimy paskirstymas.

Aprobuoti strateginiai sprendimai — bazé detalizuoti institucijos strateginj fona.
Sprendimams jgyvendinti rengiamas veiksmy planas. Jo paskirtis — numatyti tinkamiau-
sius strategijos jgyvendinimo biidus, koordinuoti, kontroliuoti jgyvendinima. Batini pla-
no atributai yra jgyvendinimo terminai, vykdytojai, o komponentai — darbo, medziagi-
niy ir techniniy iStekliy paskirstymo, finansavimo planai.

Institucijos strategijos jgyvendinimo planas rengiamas etapais, jy turinys ir proce-
dairos néra detalizuoti*. Sitlytina tokia etapy seka: uzdaviniy ir priemoniy nustatymas,

21 Ibid., p. 99; Raipa, A. VieSyjy programy ir projekty vertinimas. Viesojo administravimo efektyvumas. Kaunas:
Technologija, 2001, p. 178-196.

22 Lietuvos Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas, supra note 1.

23 Veiklos valdymas Lietuvoje: ar turime ,,Rezultaty Vyriausybe*, supra note 8.

24 Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas, supra note 1.
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uzdaviniy ir priemoniy jungimas j visuma, iStekliy poreikio skai¢iavimas ir jy paskirsty-
mas, plano alternatyvy vertinimas, plano priémimas.

Uzdaviniai ir priemonés, biitini strategijai jgyvendinti, modeliuojami derinant atitik-
ties ir konversijos, tipiniy ir netradiciniy sprendimy metodus. Uzdavinius ir priemones
sitiloma modeliuoti su alternatyvomis.

Strategijos igyvendinimas — tai daugiazingsnis i$siSakojes keleta mety trunkantis
procesas, todel sujungti j racionalig visuma aib¢ uzdaviniy ir priemoniy — nelengva
uzduotis. Siai uzduoéiai supaprastinti neretai rengiamas bendras agreguotas strategijos
igyvendinimo grafikas, kuris slenkanciu btidu detalizuojamas artimiausiam planiniam
laikotarpiui. Galimas ir bendro grafiko struktiirizavimas, iteraciniu biidu detalizuojant
jo dalis, i$skirtas pagal veiklos sric¢iy, padaliniy ar laiko poZymius.

Pripazjstama, kad tokio pobiidzio uzdaviniams spresti tinkamiausias tinklinis meto-
das. Tinklinio metodo taikymas® turi daug privalumy: leidZia nustatyti aiSkius susijusiy
uzdaviniy ir priemoniy tarpusavio rySius, apskaic¢iuoti kiekvieno uzdavinio jgyvendi-
nimo laiko parametrus (pradzia, trukmé, baigmé, laiko rezervai) ir, kas svarbu, sudaro
prielaidas taikyti optimizavimo metodus.

Strategijos jgyvendinimui viena i§ btiny salygy yra tinkamas apriipinimas visy
risiy istekliais. Cia papildomy keblumy, lyginti su tradicine jprasta veikla, kelia du
aspektai: iStekliy sanaudy normatyvy neturéjimas, ypac tai biidinga naujesnio turinio
darbams, ir tam tikry iStekliy ribotumas. Dél normatyvy stokos paprasciausi, maziausiai
sanaudy reikalaujantys iStekliy poreikio nustatymo metodai pritaikomi ribotai ar net
visai netinka, tenka taikyti darbui imlesnius analogy ir techninius-analitinius metodus.
Esant ribotiems iStekliams, o tai ypa¢ daznai pasitaiko praktikoje, skirstant isteklius
vadovaujamasi tam tikrais kriterijais. Svarbiausi i8 jy yra tikslingumo, sgnaudy vertin-
gumo, vertés grandinés ir rizikos.

Strategijos jgyvendinimo plano alternatyvoms jvertinti tinkami kompleksinio ir
daugiakriterinio vertinimo metodai. Juos taikant sudétingas etapas yra kriterijy sistemos
rengimas. Pagrindiniame dokumente®® jtvirtinti kriterijy pasirinkimo ribojimai jpareigo-
ja institucijas uzdaviniy ir priemoniy lygmenimis alternatyvas vertinti pagal tam tikrus
kriterijus, kuriy turinio variantai numatyti. Metodika leidzia skirtingais aspektais vertinti
alternatyvas, taciau daugiakriterinio vertinimo prielaidy sudarymo pozitiriu to nepakan-
ka. Taikant tokj vertinimg tenka atlikti sudétingus veiksmus: sujungti dalinius kriterijus
| sistemg, juos suderinti, parengti jverCiy pagal dalinius kriterijus perskai¢iavimo | in-
tegruotg kriterijy algoritmus. Kriterijy reikSmiy palyginamumui pasiekti tenka taikyti
normalizavimo ir diskontavimo metodus.

Institucijos vadovybei aprobuojant plang biitina nagrinéti jo pagrindimo skaiciavi-
mus, tarpiniy vertinimy rezultatus, visa tai sintezuojant per patirties, intuicijos, logikos
prizme. Metodikoje yra reglamentuotos plano vertinimo organizavimo ir koordinavimo
procediiros. Institucijos plano projekta vertina Finansy ministerija, atskirais atvejais —
Ministro Pirmininko tarnyba, vertinimo i§vadas teikiamos pasitarimams. Asignavimy

25  Bivainis, I.; Tun¢ikiené, Z., supra note 2, p. 121, 122.
26  Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas, supra note 1.
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valdytojai, rengdami programy ir programy samaty projektus, gali teikti Finansy mi-
nisterijai ir jy alternatyvas, t. y. numatyti kelis kai kuriy programy variantus, jskaitant
specialigsias ir tarpinstitucines programas, kurios biity vykdomos kartu su kitais asigna-
vimy valdytojais ar pavaldZiomis biudZzetinémis jstaigomis ir kitais subjektais. Zinoma,
teikiamos alternatyvos neturi vir§yti bendros maksimaliy asignavimy sumos.

Asignavimy valdytojai parengtus (patikslintus) strateginius veiklos planus ir progra-
mas, iSdéstytas prioriteto tvarka, bei programy samaty projektus pateikia Finansy ministe-
rijai. Ministerijos (kartu su jstaigomis prie ministerijy), Vyriausybés jstaigos informacija
pateikia ir Ministro Pirmininko tarnybai. Vyriausybés Strateginis komitetas, iSnagrinéjes
Ministro Pirmininko tarnybos ir Finansy ministerijos pastabas ir pasitilymus dél pateikty
atitinkamy mety strateginiy veiklos plany, priima sprendima dél nacionalinio biudZeto
projekto prioritetiniy krypciy. Atsizvelgiant | Vyriausybés Strateginio komiteto spren-
dimus, Finansy ministerijos ir Ministro Pirmininko tarnybos pateiktas pastabas ir pasiii-
lymus asignavimy valdytojai privalo tikslinti programas (programy samaty projektus su
atitinkamais skaiciavimais), siekti padidinti 1¢sy naudojimo efektyvuma, jrodyti savo siti-
lymy pagrjstumag ir patikslintus pateikti Finansy ministerijai (2 pav.).

Finansy ministerija

 —

/ Strateginis
Ministro Pirmininko komitetas
tarnyba
e Y v
1—— informacija apie patikslintas programas, jy samaty projektus
PACTETIITY P sprendimas, pastabos ir pasitilymai
KEEEE T 9 galutinis programy, jy samaty variantas
1-3 veiksmy seka

2 pav. Programy, jy samaty projekty rengimo procese dalyvaujanciy subjekty veiklos sasajos
principiné schema (sudaryta autoriy)

Asignavimy valdytojy programy ir programy samaty sudarymas — iteracinis proce-
sas, kuriame analizuojant ir tikslinant rodiklius dalyvauja keliy lygiy institucijos, tokios
kaip asignavimy valdytojai, Finansy ministerija, Ministro Pirmininko tarnyba, Strate-
ginis komitetas?’. Priimant sprendimus dél programy finansavimo jtakos turi instituci-
jos atliekamy funkcijy analizés rezultatai, rekomenduojama® taikyti nulinio pagrindo
biudzeto formavimo metoda (nuolatinés finansavimo perzitiros parenkant veiksminga

27  Butkevitius, A.; Bivainis, J. Nacionalinio biudzeto islaidy planavimas. Vilnius: Technika, 2009, p. 45.
28  Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas, supra note 1.
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riboty iStekliy panaudojimo btida). Finansy ministerijai rengiant galutinj sprendima del
finansavimo pagal Vyriausybés ir Seimo i§vadas, vienas i§ svarbesniy kriterijy — atitiktis
Vyriausybés programai, prioritetams, planuojamiems pasiekti rezultatams, asignavimy
limitams. Taigi, finansavimas tampa ir viena i$ institucijos veiklos kryptingos plétros
skatinimo salygy, skirty Vyriausybés veiklos prioritetams jgyvendinti.

4. Institucijos veiksmuy plano jgyvendinimo monitoringas

Isigaliojus atitinkamy mety valstybés biudzeto ir savivaldybiy biudzety finansiniy
rodikliy patvirtinimo jstatymui ir asignavimy valdytojams patvirtinus strateginius veik-
los planus, pradedama nuolatiné jy jgyvendinimo rezultaty stebésena, programy verti-
nimas ir atsiskaitymas uz metinius veiklos rezultatus. Siam procesui prielaidas sudaro
institucijos programy samaty sudarymas pagal funkcing ir ekonomine klasifikacijas.
Institucijos gi finansuojamos pagal patvirtintas programy samatas (asignavimy valdy-
tojui, pateikus Finansy ministerijai suvesting programy samatg ir skaiiavimus pagal
nustatytas formas, palikta galimybé¢ keisti asignavimy pasiskirstymg pagal programas,
taCiau tokiu atveju privalu patikslinti strateginius veiklos planus). Programy samaty
vykdymo stebésenai priclaidas sudaro standartizuota institucijos apskaita ir ataskaity
rinkiniai, kuriuos privalu teikti Finansy ministerijai. Pagal institucijos plano jgyvendi-
nimo rezultatus priimami sprendimai tikslinti arba i§ esmés keisti plang. Atsizvelgiant
I itvirtintus reikalavimus, keliamus programoms vertinti*, naujy sprendimy priémimo
poreikio galimai objektyvaus pagrjstumo prielaidy sudarymo pozitiriu reikalavimai ver-
tintini kaip nepakankami. Tikslinimams ar keitimams rengti paprastai taikomi sprendi-
my priémimo metodai®’, kurie remiasi esamy neigiamy pasekmiy mazinimo arba naujai
susidariusiy galimybiy naudojimo alternatyviy biidy bei priemoniy analize ir vertinimu.

[$vados

Apibendrinant teisiskai reglamentuoty vieSojo sektoriaus institucijos strateginio
planavimo nuostaty nagrinéjimo rezultatus, galima daryti iSvada, kad teisinis Sios sri-
ties reglamentavimas sudaro prielaidas institucijos strateginio planavimo lankstumui
uztikrinti neribojant institucijos pasirinkti jos vidaus veiksniy ir aplinkos situacijg ati-
tinkancias strateginio planavimo uzdaviniy sprendimo schemas ir konkrec¢ius uzdaviniy
sprendimo metodus.

Siekiant galimai racionalesnio ir efektyvesnio institucijos strateginio planavimo,
tai néra pakankama. Teisinés nuostatos jtvirtina bendrus institucijos strateginio plana-

29  Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas, supra note 1.

30 Zeppou, M.; Sotirakou, T. The ,,STAIR* model. A comprehensive approach for managing and measuring
government performance in the post-modern era. International Journal of Operations and Production
Management. 2003, 16(4): 320-332.
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vimo principus, jie néra detalizuoti atskiry institucijos strateginio planavimo funkcijy
lygmeniu.

Viesojo sektoriaus institucijos strateginio planavimo uzdaviniy sprendimas, vado-
vaujantis vienu ar kitu principu, o ne jy visuma, neleidzia pagrjstai nustatyti instituci-
jos veiklos suderinamumo su jos aplinka galimybiy, efektyviai jy naudoti ir kryptingai
plétoti. Toks institucijos strateginis planavimas netenka prasmés kaip priemoné pagrijsti
reikalingas biudzetines lésas, taip pat efektyvy jy paskirstyma ir racionaly panaudojima.

Strateginio planavimo, grindziamo fragmentiniu pozitiriu, metodika néra pakanka-
mai autoritetingas orientyras, nurodantis aktualias vieSojo sektoriaus institucijy veiklos
ilgalaikés plétros kryptis ir pagrjstus jy jgyvendinimo buidus bei priemones.

Siekiant veiksmingai planuoti vieSojo sektoriaus institucijos veikla, orientuotg j pers-
pektyva, svarbu suvokti strateginio planavimo principy visumos taikymo biitinumga ir nu-
matyti jy jgyvendinimo specifika kiekvienos efektyvaus strateginio planavimo funkcijos

lygmeniu.
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THE STATE OF PUBLIC SECTOR INSTITUTION STRATEGIC
PLANNING AND PRECONDITIONS FOR ITS IMPROVEMENT

Zivilé Tunéikiené, llona Skackauskiené

Vilnius Gediminas Technical University, Lithuania

Summary. This article examines the state of strategic planning and the assumptions for
its improvement in the public sector of the country. Strategic planning in the public sector
is a legally regulated and formalised process consisting of a complex chain of interconnected
elements, from strategic analysis to the monitoring of implementation of the action plan.
The elements of this process are linked by the search of a solution for rational allocation of
Jfinancial resources. The solution of the main strategic planning tasks is based on the financing
requirement programmes of the institutions, including the implementation of strategic goals.
The analysis of the issues of strategic planning in the institutions tends to concentrate on the
individual aspects of the process, however, such analysis of separate elements, and not the
analysis of them as a whole, gives no opportunity to actually ensure the effectiveness of the
strategic planning process.

The aim of this research is to make a thorough analysis of the elements of strategic
planning and to provide assumptions for improvement of this process in the public sector.
In this study, the methods of systematic and logical analysis as well as methods of synthesis,
analogy and comparison were applied.

Legal regulation of strategic planning enables ensuring the flexibility of strategic planning
in an institution without restricting the institution in its choice of its internal factors and
the schemes of problem solving according to the situation, as well as specific problem solving
methods.

In order to ensure a more rational and effective strategic planning in an institution, those
measures are not enough. The legal provisions set common strategic planning principles of the
institutions and these principles are not elaborated at the level of separate strategic planning
functions in the institutions.

Solving strategic planning tasks of an institution based on separate principles and not
on them as a whole does not allow legitimately determining possibilities of the compatibility
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of the activity of an institution with its environment, effectively using such possibilities and
developing them in a targeted way. Such planning is not meaningful as a measure to justify
the needed budget funds, as well as their effective distribution and rational use.

Such methodology of strategic planning, which is based on a fragmented view, is not
a sufficiently authoritative landmark that would indicate the most relevant directions of
long-term development of activity of a public sector institution and well-founded means and
methods of their implementation.

In order ro ensure efficient planning of the activity of a public sector institution, based on
perspective, it is important to comprehend the need to apply strategic planning principles as a
whole and to envisage their implementation specifics at the level of every function of effective
strategic planning.

Keywords: institution, strategic planning, implementation of strategic tasks, financing,
appropriations.
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