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Anotacija. VieSasis sektorius yra svarbus visuomenés socialinio ir ekonominio gyvenimo
elementas, sprendziantis visuomenei aktualias problemas ir uZtikrinantis bitiniausiy visuomenés
poreikiy patenkinimg. Atitinkamai visuomené suinteresuota Sio sektoriaus institucijy veiklos
efektyvumu ir veiksmingumu, kurj pasiekti galima nuolat vertinant institucijy veikla, nustatant
problemas ir planuojant tobulinimg. Straipsnyje analizuojama vieSojo sektoriaus institucijy veiklos
planavimo ir tobulinimo problematika subalansuoty rodikliy sistemos pagrindu. Pristatoma strateginio
planavimo reikSmé ir veiklos vertinimo svarba, charakterizuojama subalansuoty rodikliy sistema, kaip
viena i§ institucijy veiklos planavimo ir tobulinimo metodiky, pagrindziamos jos taikymo galimybés
policijos komisariato atveju. Remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize, straipsnio autorés pateikia
teorinj institucijy veiklos planavimo ir tobulinimo subalansuoty rodikliy sistemos pagrindu modelj,
iliustruojantj ry§j tarp vieSojo sektoriaus institucijy strateginio planavimo proceso etapy ir atskiry
institucijos veiklos sri¢iy jvertinimo, strateginiy tiksly atskiry perspektyvy performulavimo ir
konkrecios institucijos bendros veiklos pagerinimo. Straipsnyje pristatomas autoriy parengto teorinio
modelio pritaikymo policijos komisariate atvejis ir tyrimo rezultatai.

Pagrindinés savokos: viesasis sektorius, strateginis veiklos planavimas, veiklos vertinimas,
tobulinimas, subalansuoty rodikliy sistema.
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Laikmecio salygoti nauji i$Stikiai vieSojo sektoriaus institucijoms apsprendzia poreikj
ieskoti pazangiy vadybos metody, kaip pagerinti juy veikla. Siuo aspektu svarbu parinkti
tinkamus metodus ir pritaikyti juos veiklos planavimo sprendimuose, vertinime, problemy
nustatyme ir veiklos gerinimo gairiy numatyme. Viena i§ mokslingje literatiiroje placiai

nagrinéjamy metodiky yra subalansuoty rodikliy sistema (SRS), jvardinama kaip
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multidimensiné sistema, kuri leidzia transliuoti organizacijos misijg ir strategijg j suprantamy
rodikliy rinkinj, kuris jgalina organizacijg jvertinti rezultatus, atspindéti progresa bei numatyti
organizacijos gebéjima augti ir tobuléti'. Teigtina, kad SRS gali biti taikoma planuojant
vieSojo sektoriaus institucijos veiklos tobulinimg, kai §is tobulinimas yra implikuotas j vie$ojo
sektoriaus institucijos strategija, su tuo siejami institucijos strateginiai tikslai.

Siekiant vieSojo sektoriaus institucijy veiklos efektyvumo, neabejotinai reikia institucijy
planavimo sprendimus sieti su veiklos vertinimo rezultatais. Siame kontekste taip pat itin
naudinga subalansuotyjy rodikliy sistema, kurios naudojimas teikia visapusiska informacija
apie institucijos veiklos biikle, jos problemas, ir gali padéti nustatyti veiklos tobulinimo
poreikj ir galimybes.

Mokslingje bendruomenéje vieSojo sektoriaus institucijy veiklos vertinimui ir
tobulinimui, jy strateginio planavimo klausimams skiriamas ganétinai didelis démesys — tai
pasakytina tiek apie Lietuvos, tiek apie uzsienio autorius. Lietuvoje jvairaus lygmens
(valdzios sektoriy bei institucijy) strateginio planavimo klausimus mokslinése publikacijose
analizavo Kundrotiené, Rekerta (2002), Arimaviciuté (2003; 2012), Gudelis (2007, 2009),
Astrauskas, Cesonis (2008), Puskorius (2006; 2010), Segalovi¢iené¢ (2011), Sudnickas (2005,
2008, 2011), Raipa (2013), Dvorak ir Kaselis (2011) ir kt. Autoriai savo darbuose pristate
strateginio planavimo sampratas, aptaré strateginio planavimo proceso aspektus, nagrinéjo
veiklos vertinimo/matavimo svarbg ir tobulinimo klausimus. Subalansuotyjy rodikliy sistema,
kaip strateginio planavimo metoda, savo daktaro disertacijoje iSsamiai aptaré Gudelis (2007).
ReikSmingg straipsnj S§ia tema paskelbé Sudnickas (2005), atlikes ne tik teoring
subalansuotyjy rodikliy metodo analize, bet ir pateikes praktinius sprendimus, kaip Sis
metodas pritaikomas sudarant vieSojo sektoriaus srities (vieSosios politikos) strateginj
7emélapj. Veiklos matavima plagiai nagrinéjo Puskorius (2006; 2010), Dvorak ir M. Kaselis.
(2011) teigdami, kad veiklos matavimas yra labai reikalingas rengiant strateginius planus bei
sudarant biudZetus, tod¢l kad veiklos matavimas yra neatsiejama strateginio planavimo dalis.

Uzsienio mokslingje literatiiroje subalansuotyjy rodikliy sistemos taikymo jvairiose

organizacijose aspektus placiai nagring¢jo Niven (2010; 2011), Striteska ir kt. (2012), B.

'Gimzauskiené, 2007. Organizacijy veiklos vertinimo sistema. Kaunas: Technologija.

2 Dvorak, J., Kaselis, M., 2011. Veiklos planavimo ir programy vertinimo pokyciy trajektorijos Lietuvos
vieSajame sektoriuje. Nr. 9, p. 99-100. http://vddb.laba.lt/fedora/get/LT-eLABa-0001:J.04~2011~ISSN_2029-
0225.V_9.PG 99-116/DS.002.0.01. ARTIC ISSN 2029-0225

290



ISSN 2029-1701 Moksliniy straipsniy rinkinys

ISSN 2335-2035 (Online) VISUOMENES SAUGUMAS IR VIESOJI TVARKA
PUBLIC SECURITY AND PUBLIC ORDER
2016 (16) Scientific articles

Bigliardi ir kt., (2011) Brown (2007), Quagini, Tonchia (2010), Nair (2004) ir kiti autoriai.
Subalansuotyjy rodikliy sistemos taikymo vieSajame sektoriuje tyrimus atliko Andrews, et. al
(2009), Obeng, Ugboro (2008), Meier (2007) ir kt. Matthews (2006), Karpagam, Suganthi
(2012) pateiké metodikas, kaip taikant subalansuotyjy rodikliy sistema yra vykdomas viesojo
sektoriaus institucijos strateginis planavimas siekiant organizacijos tobulinimo, numatant
tokio tobulinimo kryptis. Tiek Lietuvos, tick uzsienio mokslininky darbuose aptinkama daug
svarbios informacijos, kaip vykdomas organizacijos veiklos vertinimas pagal subalansuotyjy
rodikliy metodika, kokie yra vertinimo kriterijai ir etapai. Visgi mokslin¢je bendruomenéje
stokojama bendro poziiirio ir iSsamesniy tyrimy, kaip planuojant vieSojo sektoriaus institucijy
tobulinimg praktiSkai panaudojama subalansuotyjy rodikliy sistema.

Straipsnio tikslas — parengti vieSojo sektoriaus institucijy veiklos planavimo
tobulinimo teorinj modelj, taikant subalansuoty rodikliy sistema, ir jj empiriSkai pagrjsti
policijos komisariato atveju.

Tyrimo metodai. Tyrimo metodologija paremta mokslinés literatiiros lyginamaja
analize, sinteze bei grafiniu vaizdavimu, kokybiniy ir kiekybiniy tyrimy metodais. Remiantis
mokslinés literatliros analize ir sinteze straipsnio autorés pateikia teorinj procesinj model;.
Taikant kokybinj metoda — atlickama policijos komisariato dokumenty turinio analizé,
jvertinamos policijos komisariato veiklos finansy, klienty, procesy, Zzmogiskyjy istekliy ir
mokymosi sritys. Ekspertinés apklausos metodas taikomas analizuojant nagriné¢jamos
institucijos misija, vizija, tikslus atskirose srityse bei sudarant policijos komisariato strateginj
zemélapj.

VIESOJO SEKTORIAUS INSTITUCIJU VEIKLOS PLANAVIMAS IR
VERTINIMAS

VieSojo sektoriaus institucijy veiklos planavimo klausimai mokslingje literatiiroje
nagrinéjami daugiausia akcentuojant strateginio planavimo svarba tiek bendrai vieSojo
sektoriaus mastu, tiek kalbant apie atskiry institucijy strateginiy plany rengimo process.
Strateginio planavimo klausimus Lietuvos nagrinéjo Kundrotiené, Rekerta (2002),
Arimavigitité (2003; 2012), Gudelis (2007), Astrauskas, Cesonis (2008) ir kt. Astrauskas,
Cesonis (2008) planavima jvardina kaip ,,prioriteting valdymo (vadybinés veiklos) funkcija®.
Atitinkamai kalbant apie planavimg viesSojo sektoriaus institucijose, taikoma bendroji vadybos

literatiiroje suformuluota planavimo samprata. Stoner et al. (2000) planavima apibrézé kaip
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,tiksly nustatymas ir priemoniy tiems tikslams pasiekti parinkimas®. Lietuvos mokslininkai
Stoskus, Berzinskiené® nurodo, jog ,,planavimas — tai vadybos funkcija, nurodanti, kg daryti,
kada daryti (tikslo nustatymas, veiklos programos sudarymas); <...> biusimosios veiklos
sumanymas, glaudziai susijes su informacijos kaupimu, prognozavimu ir sprendimy
priémimu*.

VieSajame sektoriuje strateginis planavimas yra teisiSkai reglamentuotas ir
formalizuotas procesas, kurj sudaro sudétinga grandiné tarpusavyje susiety komponenty,
pradedant strategine analize ir baigiant veiksmy plano jgyvendinimo monitoringu. Institucijos
strateginj planavimg galima traktuoti kaip formalizuotg sistema, nukreipta jgyvendinti
institucijos strateginj valdyma (Tunéikiené, Skackauskiené®). Viesojo sektoriaus institucijose
sudaromi strateginiai planai, kuriuos, pasak Gudelio’, ,,sudaro strateginiai tikslai ir uzdaviniai,
todél reikalinga nustatyti Siuos strateginius tikslus ir uzdavinius atitinkancius veiklos rodiklius
ir siekinius bei matuoti iy tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimo laipsn;j”.

Tuncikiené¢ ir Stackauskien¢ (2012) pristato efektyvaus institucijos strateginio

planavimo modelj (zr.1 lentele).

1 lentelé. Efektyvaus institucijos strateginio planavimo modelio turinys

Modelio komponentai Komponenty paskirtis

Institucijos strateginé analizé | Identifikuoti veiksnius, leidziancius institucijos prisitaikyma prie jos aplinkos.
Nustatyti institucijos prisitaikymo prie jos aplinkos galimybes.
Atskleisti institucijos veiklos plétros galimybes

Institucijos tikslinés Iprasminti institucijos veikla

orientacijos nustatymas Nustatyti organizacijos ir jos aplinkos galimai geresnés sasajos rezultata
Orientuoti institucijos veikla tokio rezultato link

Institucijos strateginiy Gristi institucijos perspektyvinés veiklos problemy sprendimus

sprendimy rengimas ir Atsizvelgiant | analizés ir vertinimo rezultatus., parinkti tinkamiausius

priémimas sprendimus, kuriuos jgyvendinus galima siekti uzsibrézty tiksly

Institucijos strateginiy Uztikrinti racionaly institucijos iStekliy paskirstyma ir naudojima, siekiant

sprendimy jgyvendinimo igyvendinti institucijos perspektyvinés veiklos problemy sprendimus.

veiksmy plano rengimas

Institucijos veiksmy plano Stebéti institucijos iStekliy ir aplinkos pokycius, fiksuoti veiklos rezultatus.

igyvendinimo monitoringas Nagrinéti institucijos veiklos faktinius rodiklius, lyginti juos su planuotais
dydziais.

Viesojo sektoriaus institucijy strateginiame planavime labai svarbiis ypatumai susij¢ su

politiky ir valstybés tarnautojy vaidmenimis, gebéjimu laiku reaguoti i aplinkos pokycius,

? Stoskus S., Berzinskiené¢ D., 2005. Vadyba. Kaunas: Technologija.

* Tunéikien¢ Z., Skackauskien¢ I, 2012. VieSojo sektoriaus institucijy strateginio planavimo biklé ir jos
gerinimo prielaidos. Socialiniy moksly studijos, nr. 4(1), p. 97-110

> Gudelis D., 2007. Savivaldybiy veiklos matavimo modeliai ir jy jgyvendinimo galimybés Lietuvoje. Daktaro
disertacija. Socialiniai mokslai, vadyba ir administravimas (03 S)
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personalo parengimu ir kompetencija, reikiamos informacijos prieinamumu (Arimaviciiite,
2012). Tai suponuoja nuomong, kad vienas i$§ svarbiausiy strateginio planavimo aspekty yra
gebéti tinkamai jvertinti ir laiku prisitaikyti prie iSorinés aplinkos pokyc¢iy, t.y. yra atlikti
strateging analizg.

Vykdant strateging analiz¢ reikia atlikti kompleksinj vertinima. Tokie rezultatai yra
bazé formuoti perspektyving tiksling orientacijg, parengti strateginiy sprendimy alternatyvas
bei priimti sprendimus, kuriy jgyvendinimo bendrajam rezultatui biidingas sinergijos efektas.
Atsizvelgiant j strateginio planavimo tiksla, kompleksiSkai analizuojant bei vertinant aplinkg
ir iSteklius vyrauja numatymo aspektas. Strateginé analiz€¢ bei vertinimas turi sudaryti
prielaidas apibréZzti vieSojo sektoriaus institucijos misijg bei jos ilgalaikés plétros kryptj,
siekiant didinti institucijos strategijos ir jos aplinkos reikalavimy®.

Apibendrinant galima konstatuoti, kad strateginis planavimas vieSojo sektoriaus
institucijose yra biitina veiklos tobulinimo salyga. Tai reiskia, jog strategiSkai planuojant
viesojo sektoriaus institucijos veiklos tobulinima, reikia be kita ko vykdyti institucijos veiklos
vertinimg, kuomet nustatomi trilkumai ir i§skiriamos problemos. Viesojo sektoriaus institucijy
veiklos matavimg placiai nagrin¢jo S. Puskorius (2006; 2010), kuris iSskyré deSimt veiklos
matavimo diegimo etapy. Taip pat apie veiklos matavimg ir jo taikymo galimybes nagrinéjo 1.
Segaloviciené (2005; 2011), T. Sudnickas (2008), A. Raipa (2002; 2009), taciau Sie autoriai
linke vartoti sgvoka ,,veiklos vertinimas®, nei ,,veiklos matavimas®“. J. Dvorak ir M. Kaselis
(2011) teigia, kad veiklos matavimas yra labai reikalingas rengiant strateginius planus bei
sudarant biudzetus, tod¢l kad veiklos matavimas yra neatsiejama strateginio planavimo dalis.

Veiklos vertinimo klausimg detaliai i$nagrinéjo Gudelis’, pazymédamas, jog tai yra
svarbi sglyga tinkamai funkcionuoti kitoms vieSojo sektoriaus institucijos veiklos sistemoms:
,, Veiklos matavimo sistemos ir kity organizacijos valdymo sistemy rySys néra vienakryptis.
Veiklos matavimo sistema ne tik yra tokiy organizacijos valdymo sistemy kaip finansinis
valdymas, strateginis valdymas, veiklos valdymas, Zmogiskyjy istekliy valdymas ir ziniy
valdymas, elementas, kurio pagrindiné funkcija yra teikti informacija, reikalinga realizuojant

Siy sistemy paskirtj. Veiklos matavimo sistema, jeigu yra nustatyti atitinkami veiklos

6 Bivainis J., Tun¢ikiené Z., 2006. VieSojo sektoriaus institucijy strateginio planavimo metodai: teorinis
potencialas ir perspektyvos. Verslas: teorija ir praktika, vol. VI, no. 2, p. 114-127.

" Gudelis D., 2007. Savivaldybiy veiklos matavimo modeliai ir jy jgyvendinimo galimybés Lietuvoje. Daktaro
disertacija. Socialiniai mokslai, vadyba ir administravimas (03 S)
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rodikliai, gali teikti informacijg ir apie tai, kaip Sios sistemos organizacijoje funkcionuoja“.
Tam tikry veiklos rodikliy pagalba minéti valdymo procesai gali biiti iSmatuoti ir jvertinti.

Siekiant naudingo ir efektyvaus veiklos matavimo reikia, kad veiklos matavimo
rodikliai buty: aktualits - turintys tiksling auditorijg ir susij¢ su matuojama veikla; lengvai
suprantami - aiSkis, glausti ir lengvai suprantami net ir ne specialisty; atliekami laiku - turima
informacija yra reikalinga priimant sprendimus); palyginami (leidzia nustatyti, ar esama
situacija atitinka/neatitinka keliamus tikslus; patikimi — nepriklausomi, juos galima patikrinti,
tiksliai atspindi savo paskirtj; ekonomiski - atlickami su maziausiais kastais. 8

Kaip pazymi Bivainis, Tun&ikiené’, , kompleksinés strateginés analizés bei vertinimo
rezultatai turi sudaryti prielaidas formuoti perspektyving tiksling orientacija ir parengti
alternatyvas, priimti ir jgyvendinti sprendimus, kurie biity pagristi turimais iStekliais ir

gebéjimais iSnaudoti aplinkoje susikloscCiusias galimybes®.

SUBALANSUOTU RODIKLIU SISTEMOS TAIKYMAS TOBULINANT VIESOJO
SEKTORIAUS INSTITUCIJU VEIKLA

VieSojo sektoriaus institucijos veiklos vertinimui praktikoje taikomi jvairiis metodai,
tokie kaip kokybés vertinimo metodai, bendrasis vertinimo modelis, ISO 9000 serijos
kokybés vadybos standarty kontekste vykdomas vertinimas, Servqual metodika,
subalansuotyjy rodikliy sistemos (SRS) metodas ir kt. Pastebime, jog Sie metodai yra pagristi
modernaus vieSojo administravimo poreikiais gerinti paslaugy ir valdymo kokybe, nustatyti
organizacijos galimybes siekti strateginiy tiksly. Atitinkamai vieSojo sektoriaus institucijy
veiklos vertinimas nebegali apsiriboti vien tik finansiniais rodikliais, bet turi biiti orientuotas
ir i institucijos klientus. Kaip paZymi Karpagam, Suganthi'®, siekiant subalansuoti
trumpalaikius ir ilgalaikius siekius organizacija siekia taikyti placiau apimancius ir
suprantamesnius veiklos vertinimo modelius, kurie apima daugelj organizacijos vidinés
aplinkos aspekty.

SRS yra organizacijos veiklos analizés sistema, pagal kurig organizacijos veikla

iSskaidoma | atskiras veiklos dimensijas ir vykdomas kiekvienos i§ $iy dimensijy vertinimas.

¥ Washington State Office of Financial Management, 2011. Performance measure guide. http://www.ofm.wa.-
gov/budget/instructions/other/performancemeasureguide.pdf

® Bivainis J., Tunéikiené Z., 2005. Viesojo sektoriaus institucijy strateginio planavimo metodologinés nuostatos.
Ukio technologinis ir ekonominis vystymas, vol. XI, no. 1, p. 3-15.

' Karpagam U., Suganthi L., 2012. A strategy map of balanced scorecard in academic institutions for
performance improvement. The IUP Journal of business strategy, vol. IX, no. 3, p. 7-16
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Si sistema yra pladiai pripazjstama, nes gali biiti taikoma jvairaus veiklos pobiidzio
organizacijose (nevyriausybinés agentiiros, jvairios vieSojo sektoriaus institucijos, jskaitant ir
statutines jstaigas, Svietimo jstaigas, taip pat verslo organizacijos ir kt.).

SRS sistema grindziama poziiiriu, jog organizacijos veiklos vertinimo kriterijai turi bati
orientuoti j vartotojy pasitenkinimg, produkto ir proceso kokybe, personala, mokymasi ir
tobuléjimg (Karpagam, Suganthi, 2012; Weir ir kt., 2009; Hicks, Moseley, 2011). Pasak
Gimzauskienés (2007), subalansuotyjy rodikliy sistema yra multidimensiné sistema, skirta
apraSyti, diegti ir valdyti organizacijos strategijg visuose organizacijos lygiuose. Autoré¢
pabrézia, jog subalansuotyjy rodikliy sistema atlieka reikSmingg vaidmen;j kaip strateginio
planavimo sistema, kurig organizacijos taiko strategijai valdyti ilguoju periodu. Tai, jog SRS
yra svarbus strateginio planavimo jrankis pabrézia ir kiti uzsienio autoriai (Luo, Chang, Su,
2012; Jennings, 2010; Davig, Elbert, Brown, 2004 ir kt.).

Mokslingje literatiroje (Gimzauskien¢, 2007; Vidickieneé, 2004; Luo, ir kt., 2012,
Karpagam, 2012 ir kt.) iSskiriamos $ios organizacijos veiklos vertinimo pagal SRS sritys:

¢ Finansiné perspektyva, t.y. analizuojamas organizacijos veiklos finansavimas.

e Vartotojai — t.y. klienty sritis.

e Zmogiskieji iStekliai — analizuojama iy istekliy bikle, ar reikalingas mokymasis,
tobulinimas ir kokiomis kryptimis.

¢ Vidiniy procesy prognozavimas.

Kiekviena $iy perspektyvy analizuojama nustatant strategines galimybes, t.y. kaip
galima tobulinti Sias sritis atitinkamai pagal institucijos strategija ir kokie institucijos
strateginiai pokyciai susij¢ su Siomis sritimis turi buti jvykdomi. Remiantis Niven (2010),
Nair (2004) ir kt., organizacijy veiklos tobulinimo planavimo sprendimai subalansuotyjy

rodikliy sistemos pagrindu gali biti jgyvendinami 1 paveiksle pateiktu procesu.

1. Vizijos ir .| 2. Organizacijos strateginio o 3. SRS vertinimo
strateginiy tiksly g zemélapio sudarymas g rodikliy nustatymas

5. SRS patikrinimas l«— 4. SRS jgyvendinimo |4
veiksmai

1 pav. Institucijy veiklos tobulinimo planavimo sprendimy jgyvendinimas
subalansuotyjy rodikliy sistemos pagrindu (sudaryta remiantis Niven, 2010; Nair, 2004)
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1. Vizijos ir strateginiy tiksly nustatymas. Siame etape vieSoji organizacija
suformuoja arba patikslina savo misijg ir nustato strateginius tikslus. Kaip pazymi Raipa,
Giedraityté'', misija - tai yra visuomenés poreikiy, institucijos paskirties ir jsipareigojimy
nustatymas, atsizvelgiant | esamg ir busimg jos veiklg bei tikslus. Formuojant misija
akcentuotinas institucijos unikalumas funkcingje veikloje. Autoriy teigimu, vizija traktuojama
kaip institucijos orientyras, telkiantis kolektyva, be formaliy administraciniy jpareigojimy.
Institucijos strateginiai tikslai iSplaukia i§ objektyviy poreikiy, turi hierarchinj pobtdj. Pasak
Brown (2007), sudaromi tikslai sugrupuojami pagal keturias sritis siekiant iSskirti visus
strategiSkai svarbius organizacijos veiklos aspektus, o atsakomybé uz strateginiy tiksly
formavima deleguojama SRS projekto komandai.

2. Organizacijos strateginio Zemélapio sudarymas. Zemélapis atspindi strateginius
tikslus ir rysius tarp veiklos rodikliy, kategorizuoty pagal SRS perspektyva. Tam, kad
institucijos strateginis Zemeélapis tapty strategijos jgyvendinimo instrumentu biitina sukurti
rodikliy sistema, kurios pagalba galima jvertinti ,,atstumg‘ iki tiksly ir daromg progresa;
nustatyti pasirinkty rodikliy siekiamas reikSmes; pasirinkti ir atlikti veiksmus uztikrinancius
strategijos igyvendinimg ir tiksly pasiekima (Niven, 2010).

3. SRS vertinimo rodikliy nustatymas. Remiantis Brown (2007), Nair (2004) ir kt.
kiekvienoje organizacijoje turi biiti sukuriama individuali SRS rodikliy sistema atitinkanti jos
veiklos specifikg ir keliamus tikslus. SRS metodikoje kiekviena i§ keturiy SRS vertinimo
perspektyvy (finansy, vartotojy, vidiniy procesy, mokymosi) iSskiriama: tikslai, rodikliai,
siekiai, iniciatyvos (Hicks, Moseley, 2011). Vertinimui atlikti taikomi kiekybiniai ir
kokybiniai rodikliai, kurie gali biiti gaunami atliekant finansiniy ir ekonominiy rodikliy
kiekybing analize (finansy srities, vidiniy verslo procesy rodikliai), valdymo duomeny,
zmogiskyjy iStekliy rodikliy kiekybine analize (vidiniy verslo procesy, personalo ir
mokymosi, klienty srities rodikliai), darbuotojy ir vadovy apklausas (vidiniy verslo procesy,
personalo ir mokymosi rodikliai), vartotojy apklausas (klienty srities rodikliai).

Atlikus vertinimg pagal i$skirtus rodiklius institucija turi galimybe iSskirti strategines
veiklos vystymo kryptis, sprendziamas problemas, siekiant iSkelty strateginiy tiksly. Tai savo

ruoztu leidzia sudaryti veiksmy plang siekiant strateginiy tiksly jgyvendinimo.

" Raipa A., Giedraityté V., 2013. VieSojo valdymo reformos: inovatyviis sprendimai. Viesasis administravimas,
t. 14, Nr. 2 (38), p. 41 — 50.
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4. SRS jgyvendinimo veiksmai. Tai veiksmai, projektai, programos, iniciatyvos, kurios
yra realizuojamos siekiant strateginiy tiksly igyvendinimo. Tai organizacijos atsakas i
klausimg: ,,Kaip bus realizuojama strategija?“ Remiantis Quagini ir Tonchia (2010),
iSskiriami keturi veiksmai jgyvendinant SRS: apibrézimas SRS jgyvendinimo priemoniy ir
veiksmy, parengimas veiksmy plano, jvertinimas islaidy ir nustatymas prioritety, peréjimas
prie SRS jgyvendinimo veiksmy atlikimo.

5. SRS patikrinimas. [gyvendinus projektus siekiant SRS tiksly jgyvendinimo iskyla
poreikis patikrinti kiek pasiekti rezultatai atitinka organizacijos strategijg. [vertinama kokie
rezultatai buvo pasiekti kiekvienoje SRS srityje; ar pasiekti rezultatai atitinka planuotus
rezultatus. SRS patikrinimas yra galutinis SRS etapas uzbaigiantis planavimo ciklg. Taciau
bitent Siame etape gaunama informacija panaudojama naujam SRS planavimo ciklui. Pagal
pasiektus rezultatus organizacija taikydama SRS pradeda naujg planavimo etapa
koreguodama strategija ir formuodama naujus strateginius tikslus priklausomai nuo

pasikeitusios organizacijos situacijos.

TEORINIS PROCESINIS INSTITUCIJU VEIKLOS TOBULINIMO PLANAVIMO
MODELIS SUBALANSUOTU RODIKLIU SISTEMOS PAGRINDU

Remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize 2 paveiksle pateiktas teorinis procesinis
institucijy veiklos tobulinimo planavimo subalansuotyjy rodikliy sistemos pagrindu modelis,
kuriame sitloma subalansuotyjy rodikliy sistemos metodikg susieti su vieSojo sektoriaus
institucijos strateginio planavimo proceso etapais ir traktuoti subalansuotyjy rodikliy sistema
kaip metodika, kuria ne tik jvertinamos atskiros institucijos veiklos sritys (organizacinio
pasirengimo, vidiniy procesy, klienty, finansiné), bet ir suformuluojami strateginiai tikslai Siy
perspektyvy ir visos institucijos veiklos pagerinimui.

Remiantis Niven (2010), Nair (2004), organizacijy veiklos tobulinimo planavimo
sprendimus subalansuotyjy rodikliy sistemos pagrindu sitiloma jgyvendinti pradedant vizijos
ir strateginiy tiksly nustatymu, sudarant strateginj zemélapj, nustatant SRS rodiklius pagal
keturias SRS perspektyvas (finansai, vartotojai, vidiniai procesai ir personalas, mokymasis bei

tobuléjimas), igyvendinant tiksly siekimo priemones pagal SRS ir jvertinant rezultatus.
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L Viziios | Organizacijos aplinkos (PEST) analizé ir
VZHest e SSGG analizé
strateginiy tiksly
nustatymas
P ki e
@ erspekiyvo 1. Lésy srauty rodikliai
— 2. Veiklos finansavimo
2. Otrg*t‘m?a."u"s Finansin¢ __|| rodikliai
Sraleemo perspektyv 3. Veiklos kasty rodikliai
zemélapio . 4 rodi
sudarymas 4. Finansu panaudoiimo
5. Technologijos rodikliai
Vidiniy 6. Kokybés gerinimo srities
. procesy rodikliai
3. SRS vertinimo perspektyv
dikli . . .
mE;)taltyrlr?as 5. thnt}; aptarnavimo laiko
) rodikliai
Klienty 6. Klienty aptarnavimo
perspektyv kokybés rodikliai
a 7. Klienty pasitenkinimo
4. Tikslq rodikliai
igyvendinimo
veiksmai Personalo, 9. Vadovavimo veiksniy rodikliai
mokymos . ..
iir 10. Darbuotojy kompetencijy
iL tobuléiim poky¢iy rodikliai
5. Veiklos
tobulinimo
rezultaty
ivertinimas

2 pav. Teorinis procesinis institucijy veiklos tobulinimo subalansuotyjy rodikliy
sistemos pagrindu modelis

Tai bendra vieSojo sektoriaus institucijos veiklos tobulinimo planavimo proceso
schema, kai veiklos tobulinimas vykdomas vadovaujantis SRS sistema, t.y. pagrindiniu SRS
principu, jog formuluojami strateginiai tikslai ir nustatomi $iy tiksly pasiekimo btdai pagal
keturias svarbiausias organizacijos veiklos sritis. Finansy, vartotojy, vidiniy procesy ir
personalo/ mokymosi bei tobuléjimo perspektyvos svarbios viesojo sektoriaus institucijoms
ne maziau nei priva¢ioms organizacijoms.

Kadangi SRS traktuojama kaip strateginio planavimo jrankis, siekiant tobulinti
institucijos veikla, svarbu atsizvelgti ir | tai, jog mokslinéje literatiiroje (pvz. Kundrotiené,
Rekerta, 2002) strateginj planavimg siiloma pradéti nuo situacijos analizés, jtraukiant ne tik
vidinius organizacijos veiksnius, bet ir aplinkos istyrima. Siuo aspektu naudinga vizijos ir

misijos formulavimo etape atlikti aplinkos bei SSGG analize. Tuo tarpu organizacijos
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veiksniai, padedantys ar trukdantys siekti strateginiy tiksly, paaiskéja treCiajame etape,
vykdant rodikliy analizg¢ pagal keturias sritis.

Apibendrinant galima teigti, jog subalansuotyjy rodikliy sistema gali biiti taikoma kaip
jrankis planuoti vieSojo sektoriaus institucijos veiklos tobulinimg. Subalansuotyjy rodikliy
sistemos kontekste institucijos veikla yra jvertinama, o veiklos vertinimas yra biitinas etapas
strategiSkai planuojant institucijos veiklos tobulinimo tikslus. Vertinant institucijos veikla
pagal subalansuotyjy rodikliy sistemg ne tik nustatomi jau pasiekti (pagal istorinius
duomenis) rezultatai, bet ir keliami tikslai, rodikliai, kuriuos reikia pasiekti ateityje, kad
atitinkamose srityse — organizacinio pasirengimo perspektyvoje, vidiniy procesy
perspektyvoje, klienty perspektyvoje ir finansingje perspektyvoje — biity pasiekti geresni
institucijos rezultatai. Organizacijos veiklos patobulinimas Siose atskirose perspektyvose

jtakoja patobulinimus kitose srityse ir bendra organizacijos veiklos tobulinima.

POLICIJOS KOMISARIATO VEIKLOS TAIKANT SUBALANSUOTU RODIKLIU
SISTEMOS MODELI TYRIMO REZULTATAI

Siekiant praktikoje pritaikyti teorinj institucijy veiklos tobulinimo subalansuotyjy
rodikliy sistemos pagrindu modelj konkrecios institucijos, policijos komisariato, atveju, atlikti
tyrimai, kuriais pagrindZziamas tiek §io modelio tinkamumas, tiek ir poreikis tobulinti
institucijos veikla.

Atlickamo empirinio tyrimo tikslas - istirti policijos komisariato veiklos tobulinimo
poreikj ir galimybes.

Atliekant tyrimg pagrindinis démesys nukreiptas ] policijos komisariato veiklos
vertinimg, pagal keturias SRS sritis: finansai, klientai, procesai, zmogiskieji istekliai ir
mokymasis (teorinio modelio treciasis etapas).

Realizuojant pirmgjj teorinio modelio etapa, analizuojama policijos komisariato vizija,
misija, strateginis tikslas, atlickama PEST ir SSGG analizés. Ekspertinés apklausos metodas
leidzia jgyvendinti antrajj teorinio modelio etapa, t.y. parengti policijos komisariato strateginj
zemelapi. Empirinis tyrimas atliktas taikant kiekybinius ir kokybinius tyrimo metodus.

1. Dokumenty turinio analizés metodas taikytas atlieckant PEST, SSGG analizg,
vertinant policijos komisariato veiklos finansy, klienty, procesy, Zzmogiskyjy istekliy ir

mokymosi sritis.
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2 lentelé. VPK strateginiy sri¢iy vertinimo rodikliai

Tikslai | Rodikliy grupés | Rodikliai
Finansy perspektyva
eS¢kmingai veikti | e LéSy srautai 1. Institucijos pajamy dydis, pokytis
e Veiklos finansavimas 2. Institucijos pajamy grupés pagal finansavimo $altinis, jy procentiniai
dydziai
3. Santykis tarp planuoty ir faktiniy jplauky; nepakankamai
finansuojamy funkcijy/ sri¢iy identifikavimas
o Veiklos kastai 4. Atskiry veiklos kasty grupiy struktiiriné analizé (% ); kastai,
eDidinti tenkantys vienam darbuotoju; darbo uzmokes¢io dalis bendrame
efektyvuma biudZete
« Finansy panaudojimo 5. Investicijy j veiklos, jrangos ir kt. gerinima dalis bendrame biudZete.
cfektyvumas 6. Metinio rezultato santykis su pajamomis, %
¢ Vidiniy verslo procesuy perspektyva
e Technologiniai e Technologija 1. Naudojamos technologijos pazangumas; darbuotojy jgiidZiai dirbant
gebéjimai su technologija;
2. Inovatyviy sprendimy skai€ius, jy rezultatai (pvz. sumazéjo veiklos
kastai, padidéjo aptarnaujamy klienty skaicius ir pan.)
3. Sriciy, kuriose gali biiti gerinamas klienty aptarnavimas,
e Veiklos procesy e Kokybés gerinimo sritys identifikavimas; Sri¢iy, kuriose kitaip organizuojant darba, gali biti
tobulumas sutaupomos 1€3os, identifikavimas; investicijos j klienty
aptarnavimo gerinimag
o Klienty perspektyva
ePaslaugy teikimo | eKlienty aptarnavimo laikas | 1.  Klienty pasitenkinimas
kokybé eKlienty aptarnavimo 2. Paslaugy kokybés rodikliai ir jy poky¢iai;
e Vartotojy kokybé 3. Mokamos paslaugos;
partnerysté eKlienty pasitenkinimas 4. Klienty aptarnavimo trukmé.
e Zmogiskyjy iStekliy, mokymosi perspektyva
eLyderysté e Vadovavimo veiksniai 1. Personalo kaita;
2. 1 darbuotojui tenkancios DU ir Sodros sanaudos, jy pokytis;
o Darbuotojy kompetencijy | 3. Darbuotojy ugdymo rodikliai (per metus ugdomy darbuotojy
eMokymas poky¢iai skai€ius (asm. sk., % nuo visy darbuotojy); mokymams skirtos 1éos;
darbuotojy kategorijos, kurios daugiausi ir maziausia ugdomos);
4. Darbuotojy motyvavimas (skatinamy darbuotojy sk., jo pokytis).

2. Finansiniy ir ekonominiy duomeny analizé (dinamikos ir struktiiros rodikliai,

santykiniai rodikliai) vykdyta jvertinant policijos komisariato veikla pagal 2 lentel¢je

pateiktus rodiklius. Atlikta analizé¢ uz 2012-2014 m. laikotarpj. Remtasi prieinama

informacija apie institucijos veiklg ir jos rezultatus.

3. Ekspertiné apklausa. Apklausos pagrinda sudaré 18 teiginiy apie institucijos misija,

vizijg, tikslus atskirose srityse, 5 atviri klausimai siekiant nustatyti atskiry institucijos veiklos

perspektyvy tobulinimo poreikj. Eksperty (institucijos vadovas, skyriy vadovai) vertinimai

analizuoti taikant 5 baly sistema, t.y. Likerto skalg.

TYRIMO REZULTATU APTARIMAS

Atlikus dokumenty turinio analiz¢ nustatyta, kad institucijos misija yra ,,Saugoti ir

gerbti asmens teises ir laisves, uztikrinti vieSaja tvarka ir visuomenés sauguma, pagal
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kompetencijg formuoti saugia aplinka ir vykdyti veiksmingg nusikalstamy veiky ir kity teisés
pazeidimy prevencijg ir tyrima”. Galima pastebéti, jog institucijos misija susijusi su viesyjy
funkcijy uztikrinimu, o svarbiausi institucijos misijos objektai yra asmens teisiy ir laisviy
apsauga, vieSosios tvarkos ir visuomenés saugumo uztikrinimas, saugios aplinkos
formavimas, nusikalstamy veiky ir kity teisés paZeidimy prevencija. Sios misijos
jgyvendinimui svarbios visos strateginés veiklos sritys — vidiniai procesai, finansavimas,
zmogiSkieji iStekliai, paslaugy visuomenei teikimas. Savo strateginj tiksla institucija
formuluoja kaip siekj gerinti teikiamy paslaugy kokybe. Sios formuluotés tikslinguma ir
aktualuma patvirtino ir atliktos PEST ir SSGG analiziy rezultatai.

Atlikus policijos komisariato veiklos vertinimg, pagal keturias SRS perspektyvas
apibendrintai galima jvardinti $ias problemas.

1. Finansy perspektyvos analizé rodo, jog institucijos pajamos auga létai, atitinka
valstybés BVP augimo tendencija, bet net ir esant maZesnei infliacijai negu institucijos
pajamy augimo tempas, institucijos specialistai teigia, jog pajamy didinimas yra per mazas
patenkinti brangstancioms paslaugoms ir trumpalaikiam turtui pirkti. Institucija gauna visus
planuotus asignavimus, jos pajamos 99 % finansuojamos valstybés biudzeto 1éSomis,
savarankiskai uzdirbamos 1éSos nesiekia 1 % , maza ir ES 1éSy jtaka. Nors institucijos
pajamos augo, tac¢iau VPK investicijos j veiklos 6,gerinimg 2014 m. Zenkliai sumaZzéjo, tai
patvirtina, jog institucijos specialistai pagristai skundziasi 1éSy finansuoti batinus poreikius
(tokius kaip spec. priemoniy jsigijimg). DU ir Sodros sgnaudos sudaro didziausia VPK
sanaudy grupe (81-83 % pastaruosius metus). 2014 m. neZymiai sumazéjo 1 darbuotojui
tenkancios sanaudos ir pajamos (produktyvumas), tai pagrinde lémé nedidelis darbuotojy
skaiciaus padidéjimas (nuo 668 iki 690 darbuotojy). 2014 m. skirtumas tarp pajamy ir deficito
2014 m. iSaugo, kitos veiklos rezultatas kompensavo trikumg. Tai rodo, jog valstybés
skiriamas finansavimas VPK yra per mazas, kad biity patenkintos bitinosios reikmés.
Prasciausiai finansuojamos sritys pagal ekspertinio tyrimo rezultatus yra §ios: ilgalaikio turto
atnaujinimas, jsigijimas (transporto priemonés, biuro technika, informacinés technologijos);
darbo priemoniy jsigijimas (specialiosios priemonés); darbuotojy kompetencijy reguliarus
palaikymas, atnaujinimas. Finansiniy rezultaty analizé patvirtino, jog 2014 m. sumazgjo tiek
ir investicijos j patalpy bei jrangos gerinima, tiek ir 1é¢Sos skirtos darbuotojy kvalifikacijos

keélimui.
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2. Vartotojy perspektyvos duomeny analizé rodo, jog visuomenés pasitikéjimas VPK
yra gana aukstas (70 % ). Visuomenés pasitikéjimo policija padidéjimui jtakos tur¢jo aktyviai
palaikomi vieSieji rySiai - policijos vieSosios akcijos, susitikimai su gyventojais, moksleiviais
ir kt., policijos rém¢jy jtraukimas ir kt. VieSieji rySiai su visuomene, institucijos didesnis
atvirumas, daznesnis informavimas apie savo veikla Ziniasklaidos priemonése turi teigiamos
itakos didinant visuomenés pasitikéjima policija. Institucijos paslaugy kokybés kriterijai 2014
m. sieké planuotus, i§skyrus ikiteisminio tyrimo trukmés rodikli. Ekspertinio tyrimo rezultatai
rodo, jog institucijoje aptarnavimas uztrunka gana ilgai, neretai klientams tenka ateiti j
institucija kelis kartus. Nustatyta, kad VPK teikia kai kurias mokamas paslaugas:
laminavimas, dokumenty rengimas, spausdinimas, kopijavimas ir kt. Pazymeétina, jog 2014 m.
institucijos gautos pajamos uz $ias paslaugas iSaugo 8,6 % , kai bendras pajamy augimas sieké
5 % Vis tik esminés jtakos institucijos finansavimui Sios pajamos neturi, nes jy lyginamasis
svoris nuo visy institucijos pajamy siekia vos 0,1 % , toks pat lyginamasis svoris ir 2013 m., ir
2014 m. Ekspertinio tyrimo rezultatai rodo, jog VPK aktualu didinti lankytojy aptarnavimo
kokybe, palaikyti aktyvesnius rySius su visuomene, siekti didesnio lankytojy pasitenkinimo
paslaugy kokybe, idiegti ,,vieng langelj*.

3. Vertinant vidiniy procesy perspektyva, ekspertinio tyrimo dalyviai akcentavo, jog
institucijoje tritkksta technologinio apripinimo, moderniausiy, inovatyviausiy technologijy
pritaikymo vykdyti veiklos funkcijas (tiek operatyvines veiklas, tiek ir administracinj darbg).
Nepakankamai placiai taikomos elektroninés komunikacijos priemonés. Elektroniniu btdu
i$siysty dokumenty skaicius 2014 m. sumazejo 11,6 % , taigi pageréjimo Sioje srityje néra.
Ekspertinio tyrimo rezultatai rodo, jog skundziamasi per dideliu ,,popierizmu‘ ir sprendimai,
kuriais buty uZztikrintas gausesnis elektroniniy, o ne popieriniy dokumenty siuntimas, yra
aktualdis. Siuo metu aktualus inovatyvus sprendimas biity ,,vieno langelio* principo taikymas.

4. Vertinant personalo ir mokymosi perspektyva, ekspertinio tyrimo rezultatai rodo, jog
institucijai yra svarbu palaikyti ir reguliariai atnaujinti zmogiskyjy istekliy kompetencijas,
jdiegti naujausias technologijas. VPK veiklos ataskaity analizé rodo, jog svarbu mazinti

personalo kaitg, kuri 2014 m. sieké 17 % ir 2 kartus vir$ijo planuota rodiklj.
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Strateginis tikslas - didesné teikiamy
paslaugu kokvbé

o Turimas léSas naudoti efektyviau siekiant

Finansiné rezultaty: vertinti tikslinguma, kainos ir
perspektyv kokybés 'santyl'q, nustatyti pI‘lO'I'I'tetL}S B
o o Planuojant biudZeta numatyti infliacijos
itaka Siekti didesnio veiklos finansavimo
techniniam apriipinimui (automobiliai, spec.
nriemonés)
Vartotojy e Didinti paslaugy kokybe
perspektyv e Palaikyti aktyve sius rySius su
visuomene ir siekti visuomenés pasitikéjimo
4 o Siekti didesnio lankytojy pasitenkinimo
paslaugy kokybe
o Gerinti jstaigos techninj ir informacinj
aprlipinima orientuojantis j naujuma, inovatyvuma
o Optimizuoti veiklos procesus atsisakant
Vidiniy nereikalingy darby
procesy o Gerinti bendradarbiavimg tarp padaliniy
perspektyv e Mazinti ,,popierizma”, paprastinant
bendravimg jstaigos viduje, naudojant el.
priemones
o ISgryninti funkcijas , vengiant dubliavimo
Personalo
ir Palaikyti (reguliariai atnaujinti)
mokymosi zmogiskyjy istekliy kompetencijas ;

e  Didinti darbuotojy motyvacija ir
mazinti kaita.

3 pav. Policijos komisariato strateginis Zemélapis

Be to, personalo kaita auga, o didzioji dalis pareigiiny i§ darbo i$¢jo savo noru. 2014 m.
augo 1 darbuotojui tenkancios DU ir Sodros sanaudos (4 % ), taciau maz¢jo iSlaidos
darbuotojy ugdymui, darbuotojy kvalifikacija pasinaudojant ES léSomis, bet i§ valstybés

biudZeto 2014 m. tam skirta vos po 9 Lt. / 1 darbuotojui, 39 % maziau nei 2013 m.
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Ekspertinio tyrimo rezultatai rodo, jog pati mokymy, kvalifikacijos atnaujinimo/
palaikymo sistema néra stabili, nusistovéjusi. Tacdiau svarbu pazyméti, jog Sioje srityje
sprendimus turi priimti ne tieck VPK, kiek auksStesni valdymo organai (Vidaus reikaly
ministerija, generalinio komisaro tarnyba). Institucijoje taikomos darbuotojy motyvavimo
finansinés (papildomos iSmokos 2014 m. skirtos 304 darbuotojams, t.y. 44 % visy darbuotojy)
ir nefinansinés (pasizymejimo zenklai; VPK virSininko padékos, papildomos apmokamos
atostogos; informacijos skleidimas per vieSosios informacijos platintojus) priemonés.
Ekspertai skundZziasi per zemu darbo uzmokesciu, tai gali biiti nepakankamos darbuotojy
motyvacijos (ka rodo didel¢ darbuotojy kaita) priezastis. Taigi atlikta analizé rodo, jog
siekiant strateginio tikslo institucijoje yra nemazai sprestiny problemy visose perspektyvose.

Remiantis atlikto tyrimo duomenimis, formuluojamas VPK strateginis zemélapis (3
pav.).

Atliktas empirinis tyrimas - ekspertiné apklausa, PEST ir SSGG analizé parodeé, jog
nagrinétame policijos komisariate vis dar aktualus tikslas gerinti institucijos teikiamy
paslaugy kokybe. Siuo atveju ,,teikiamy paslaugy kokybe* sitiloma traktuoti plagigja prasme.

Atlikus veiklos planavimo dokumenty analiz¢ policijos komisariate galima daryti
iSvada, jog iki Siol Sio tikslo pasiekimas pagrinde orientuotas j visuomenés pasitikéjimo
rodiklio didinimg, nusikalstamy veikly iStyrimo, kardymo rezultatus. Taciau kaip rodo atliktos
ekspertinés apklausos rezultatai, SSGG analizeé, institucija susiduria su problemomis,
trukdanc¢iomis pasiekti kuo geresne paslaugy kokybe, jvairiais aspektais:

e didel¢ personalo kaita ir menkos galimybés motyvuoti darbuotojus, nepastovi
mokymy sistema (zmogiskyjy istekliy perspektyva);

e prastas materialinis apripinimas (sena jranga, kai kurios jrangos triikumas, senas
autoparkas, kai kurios moraliSkai pasenusios informacinés technologijos, prastos
komunikacinés technologijos), neoptimizuoti veiklos procesai, didelis popierizmas, prastas
padaliniy bendradarbiavimas (vidiniy procesy perspektyva);

e Kklienty aptarnavimo problemos — gana ilgas aptarnavimas, poreikis lankytojams
lankytis atskiry darbuotojy kabinetuose, institucijoje lankytis keleta karty dél vienos
problemos iSsprendimo, nepatogus laukiamasis (vartotojy perspektyva);

e nepakankami finansiniai iStekliai, neefektyvus biudZeto sudarymas (finansy

perspektyva).
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3 lentelé. Sitlomi policijos komisariato strateginiy siekiy ir iniciatyvy sprendimai

Perspektyva | Rodikliai, 2014 m. Siekiai/ tikslai Laukiamas rezultatas ir | Atsakingi

iniciatyvos / veiksmai subjektai

Finansy Pagrindinés veiklos | Turimas léSas naudoti efektyviau | Perzitiréti finansavimo Institucijos

deficito santykis su | sickiant rezultaty: vertinti poreikj, rasti 1é8y jsigyti vadovybe;
pajamomis -6.1 % tikslinguma, kainos ir kokybés spec. priemones pagal realy VRM
santykij, nustatyti prioritetus Jju poreikj
2014 m. pajamy | Siekti didesnio veiklos 2016 m. uztikrinti institucijos
augimas 5 % finansavimo techniniam pajamy augima 10 % , nes
apriipinimui (automobiliai, spec. Salies infliacija sieks 3 %
priemonés)

Vartotojy 70 % Palaikyti visuomenés 75 % Rysiy su visuomene Institucijos
pasitikéjima; Palaikyti palaikymas, stiprinimas, vadovybé
aktyvesnius rySius su visuomene | aktyvesnis visuomenés

informavimas apie
institucijos veikla
Eksperty  teigimu, | Didinti paslaugy kokybe Gerinti klienty aptarnavimo
nepakankamas. kultiirg.
Tiksliy tyrimy Atlikti tyrimus aiskinantis,
rezultaty néra. kiek lankytojai patenkinti
aptarnavimo kultiira
Ilgai  uZtrunkantis | Siekti didesnio lankytojy | Idiegti ,,vieng langelj“
aptarnavimas; pasitenkinimo paslaugy kokybe
poreikis  klientams
ateiti | institucija
kelis kartus
Vidiniy El. pastu siuniamy | Gerinti institucijos techninj ir | Didinti el. paStu siunciamy | Institucijos
procesy dokumenty informacinj apripinimg | dokumenty skai¢iy (10 % ), | vadovybé
sumazéjo 11 % orientuojantis i naujuma, | siekti, kad el. paStu bity
inovatyvuma siun¢iama ne maziau 60 %
Mazinti ,,popierizmg®, | reikalingy dokumenty.
paprastinant bendravima
institucijos viduje, naudojant el.
priemones
Netaikomas ,,vieno | Optimizuoti veiklos procesus | Idiegti ,,vieno langelio*
langelio® principas atsisakant nereikalingy darby principa
ISgryninti funkcijas , vengiant
dubliavimo
Nepakankamas Gerinti  bendradarbiavimg tarp | Gerinti organizacing kultiira,
padaliniy ,team building‘as®, bendri
renginiai su kitais skyriais
Eksperty  teigimu, | Tobulinti komunikacing jranga Investicijos j IT ir kita
nepakankama technika

Personalo ir | Ugdymui skirtos | Palaikyti (reguliariai atnaujinti) Didinti darbuotojy | Institucijos

mokymosi léSos mazesnés 39 | zmogiskyjy istekliy kvalifikacijos kélimo léSas vadovybeé,

% kompetencijas Optimizuoti pareigiiny | VRM
ugdymo sistemg ir islaikyti
jos pastovuma

1 darbuotojui | Didinti darbuotojy motyvacija Skatinancias iSmokas

tenkancios darbo diferencijuoti pagal

apmokéjimo islaidos darbuotojo svarbg ir

augo 4 % rezultatus, siekiant tikslingai

Papildomomis mazinti kaitg ty specialisty,

piniginémis kurie yra vertingiausi

iSmokomis  skatinti institucijai.

44 % darbuotojy Pagal  galimybes  didinti
darbo uzmokestj.

Personalo kaita 17 | Mazinti personalo kaitg Siekti personalo kaitos ne>10

% %
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Taigi PK atveju svarbu, kad strateginio tikslo siekimas biity vykdomas uztikrinant
atskiry perspektyvy tiksly jgyvendinimg. Tam, kad jvertinti, kokia yra institucijos padétis
atskiry veiklos perspektyvy kontekste, atlickama strateginiy perspektyvy analizé.

Atsizvelgiant | PK strateginiy perspektyvy analizés rezultatus, sudaromas veiksmy
planas siekiant strateginiy tiksly, kurie suformuluoti 3 paveiksle pateiktame strateginiame
zemélapyje jgyvendinimo. Pagal tai, kokie yra institucijos strateginiy perspektyvy rezultatai,
formuluojami tolimesni siekiai ir iniciatyvos/ veiksmai, kuriy reikia imtis, kad Siuos siekius
realizuoti, ir kad bty pasiekiamas strateginis tikslas — pasiekiama didesné paslaugy kokybé.
Sitlomi veiksmai pateikiami 3 lentel¢je. Pasitilymai teikiami pagal sprendimy priémimo
kompetencija’ PK vadovybei arba LR Vidaus reikaly ministerijai (VRM), kuri priima
strateginius sprendimus policijos srityje Salies mastu.

Taigi 3 lentel¢je pateikiami pasiiilymai visy keturiy strateginiy perspektyvy rezultaty
gerinimui. Tikimasi, jog pateikty pasiilymy jgyvendinimas leis pagerinti visy keturiy
perspektyvy funkcionavima, atitinkamai prisidés prie strateginio tikslo - didesnés teikiamy
paslaugy kokybés — pasiekimo, paslaugy kokybe suvokiant ne siaurgja prasme tik kaip
aptarnavimo kokybe, bet placigja — kaip jgalintg visos organizacijos veiklos kokybés gerinimo

finansy, klienty aptarnavimo, vidiniy procesy, personalo ir mokymosi srityse.

ISVADOS

SRS sistema, sukurta kaip veiklos vertinimo metodika, gali buti taikoma planuojant
vieSojo sektoriaus institucijos veiklos tobulinimg, kai §is tobulinimas yra implikuotas j vie$ojo
sektoriaus institucijos strategija, su tuo siejami institucijos strateginiai tikslai.

Pateiktas institucijy veiklos tobulinimo subalansuotyjy rodikliy sistemos pagrindu
teorinis procesinis modelis, susideda i§ penkiy pagrindiniy etapy: vizijos ir strateginiy tiksly
nustatymas, organizacijos strateginio zemélapio sudarymas, SRS vertinimo rodikliy
nustatymas, tiksly jgyvendinimo veiksmy apibrézimas, veiklos tobulinimo rezultaty
jvertinimas. Modelyje siiloma subalansuotyjy rodikliy sistemos metodikg susieti su vieSojo
sektoriaus institucijos strateginio planavimo proceso etapais ir traktuoti subalansuotyjy
rodikliy sistemg kaip metodika, kuria ne tik jvertinamos atskiros institucijos veiklos sritys

(organizacinio pasirengimo, vidiniy procesy, klienty, finansin¢), bet ir suformuluojami
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strateginiai tikslai Siy perspektyvy ir visos institucijos veiklos pagerinimui, sudaromas
institucijos strateginis Zemélapis. Teorinio modelio pritaikymas konkretaus policijos
komisariato atveju akivaizdziai parodé §io modelio tinkamumg, o gauti tyrimo rezultatai
pad¢jo identifikuoti probleminius aspektus policijos komisariate ir numatyti realias

priemones/veiksmus siektiniems rezultatams atskirose perspektyvose.

LITERATURA

1.  Andrews R., Boyne G., Law J., Walker R. Centralization, organizational strategy, and public
service performance. Journal of public administration research and theory, 2009, Vol. 19 (1), p.

57-81.

2 Arimavicitité M. VieSojo sektoriaus institucijy (departamenty) strateginio planavimo modeliai
uzsienio Salyse. VieSoji politika ir administravimas, 2012. T. 11, Nr. 4, p. 581-594

3. Astrauskas A., Cesonis G. Strateginio planavimo principy diegimo Lietuvos vietos
savivaldybése etapai. Viesoji politika ir administravimas, 2008, Nr. 26, p. 25-34

4.  Bigliardi, B., Darmio, A. I. Galati, F. Balanced Scorecard for the public administration: issues

from a case study. I§ International Journal of Business, Management and Social Sciences
[interaktyvus]. 2011, Vol.2, Nr.5, 1-16 p. http://ijbmss-ng.com/ijbmss-ng-vol2-no5-pp1-16.pdf

5. Bivainis J., Tunikien¢ Z. VieSojo sektoriaus institucijy strateginio planavimo metodai: teorinis
potencialas ir perspektyvos. Verslas: teorija ir praktika, 2006, Vol. VII, no. 2, p. 114-127.

6.  Brown M. G. Beyond the Balanced Scorecard: Improving Business Intelligence with Analytics.
Productivity Press, 2007.

7. Davig W., Elbert N., Brown S. Implementing a strategic planning model for small
manufacturing firms: an adaptation of the balanced scorecard. SAM advanced management
Jjournal, Winter, 2004, p. 18-25.

8. Dvorak, J., Kaselis, M. Veiklos planavimo ir programy vertinimo poky¢iy trajektorijos Lietuvos
vieSajame sektoriuje. IS Politikos moksly almanachas [interaktyvus]. 2011, Nr. 9, p. 99-100.
http://vddb.laba.lt/fedora/get/LT-eLABa-0001:J.04~2011~ISSN_2029-0225.V_9.PG_99-
116/DS.002.0.01.ARTIC ISSN 2029-0225.

9.  Gimzauskiené E. Organizacijy veiklos vertinimo sistema. Kaunas: Technologija, 2007.

10. Gudelis D. Savivaldybiy veiklos matavimo modeliai ir jy jgyvendinimo galimybés Lietuvoje.
Daktaro disertacija, 2007.

11.  Gudelis, D. Lietuvos savivaldybiy veiklos matavimo buklés vertinimas. I§ VieSoji politika ir
administravimas [interaktyvus]. 2009, Nr. 29, p. 91-98.
http://www ktu.lt/lIt/mokslas/zurnalai/vpa/vpa29/91-98.pdf.

12.  Hicks K., Moseley J. L. Developing and executing strategy: using the balanced scorecard for
alignment and accountability. Performance improvement, 2011, Vol. 50, No. 8, p. 41-48.

13.  Karpagam U., Suganthi L. A strategy map of balanced scorecard in academic institutions for
performance improvement. The [UP Journal of business strategy, 2012, Vol. IX, no. 3, p. 7-16.

14. Kundrotiené N., Rekerta K. Strateginio planavimo diegimas Lietuvos vie$ojo administravimo
institucijose. Viesoji politika ir administravimas, 2002, Nr. 3, p. 57-63.

15. Luo Ch. M. A., Chang H. F., Su Ch. H. ‘Balanced Scorecard’ as an operation-level strategic
planning tool for service innovation. The service industries journal, 2012, Vol. 32, No. 12, p.
1937-1956.

307



ISSN 2029-1701 Moksliniy straipsniy rinkinys
V] 4

ISSN 2335-2035 (Online) VISUOMENES SAUGUMAS IR VIESOJI TVARKA
i PUBLIC SECURITY AND PUBLIC ORDER
2016 (16) Scientific articles

16. Matthews J. The library balanced scorecard. Is it in your future? Public libraries, 2006, Vol. 45
(6), p. 64-72.

17. Meier K. J., O‘Toole L. J.,, Boyne G. A., Walker R. M. Strategic management and the
performance of public organizations: testing venirable ideas against recent theories. Journal of
public administration research and theory, 2007, Vol. 17 (3), p. 357-377.

18.  Nair M. Essentials of Balanced Scorecard. John Wiley & Sons, 2004.

19. Niven P. R. Balanced Scorecard Step-by-Step: Maximizing Performance and Maintaining
Results. John Wiley and Sons, 2010.

20. Obeng K., Ugboro 1. Effective strategic planning in public transit systems. Transportation
research, 2008, Vol. 44 (3), p. 420-439.

21. Puskorius, S. Veiklos matavimy vieSajame sektoriuje raida ir tendencijos. 1§ Viesoji politika ir
administravimas [interaktyvus]. 2010 Nr. 34, p. 7-20. http://www.mruni.eu/lt/mokslo_darbai-
/vpa/archyvas/dwn.php?id=268898.

22.  Puskorius, S. Vietos savivaldos institucijy veiklos vertinimo kriterijai. I§ PUSKORIUS, Stasys.
Savivaldos institucijy socialinis politinis veiksmingumas, 2006. Vilnius: Mykolo Romerio
universitetas, p. 23-29. ISBN 9955-19-022-1.

23.  Quagini L., Tonchia S. Performance Measurement: Linking Balanced Scorecard to Business
Intelligence. Springer Science & Business Media, 2010.

24. Raipa A., Giedraityt¢ V. VieSojo valdymo reformos: inovatyviis sprendimai. VieSasis
administravimas, 2013, t. 14, Nr. 2 (38), p. 41 — 50.

25.  Segaloviciené, 1. Vertinimas vieSajame valdyme: samprata ir modeliai. IS ViesSoji politika ir
administravimas [interaktyvus]. 2011, t. 10, nr. 3, p. 437-450. https://www.mruni.eu/It-
/mokslo_darbai/vpa/archyvas/dwn.php?id=298167

26. Stoner J. A. F., Freeman R.E., Gilbert D. R. Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2000.

27. Stoskus S., Berzinskiené D. Vadyba. Kaunas: Technologija, 2005.

28. Striteska, M., Spickova, M. Review and comparison of performance measurement Systems. I§
Journal of Organizational Managemet Studies [interaktyvus]. 2012, ID 114900, p. 13.
http://www.ibimapublishing.com/journals/JOMS/2012/114900/114900.pdf DOI 10.5171/2012.-
114900

29. Sudnickas, T. Strateginio valdymo problemos Lietuvos savivaldybése. 1§ Viesoji politika ir
administravimas [interaktyvus]. 2011, Nr.2 (22), p. 108-113. http://vddb.library.lt/fedora/-
get/LT-eLABa-0001:J.04~2011~ISSN_1648-9098.N 2 22.PG 108-113/DS.002.0.01.ARTIC
ISSN 1648-9098.

30. Sudnickas, T. Siuolaikinés veiklos matavimo sistemos. Integravimo su kokybés valdymo ir
procesy tobulinimo sistemos galimybés. IS VieSoji politika ir administravimas [interaktyvus].
2008, Nr.26, p. 17-24. http://www.mruni.eu/It/mokslo_darbai/vpa/archyvas/dwn.php?id=239491

31. Tungikiené Z., Skackauskien¢ I. Viesojo sektoriaus institucijy strateginio planavimo biiklé ir jos
gerinimo prielaidos. Socialiniy moksly studijos, 2012, Nr. 4(1), p. 97-110.

32.  Vidickiené D. Jmonés veiklos vertinimo sistema. Naujausios verslo vertinimo tendencijos.
Vilnius: VU leidykla, 2004.

33.  Washington State Office of Financial Management. Performance measure guide, 2011.
http://www.ofm.wa.gov/budget/instructions/other/performancemeasureguide.pdf

34. Weir E., Entremont N., Stalker Sh., Kurji K., Robinson V. Applying the balanced scorecard to
local public health performance measurement: deliberations and decisions. BMC Public health,
2009, Vol. 9, p. 1-7.

308



ISSN 2029-1701 Moksliniy straipsniy rinkinys

ISSN 2335-2035 (Online) VISUOMENES SAUGUMAS IR VIESOJI TVARKA
PUBLIC SECURITY AND PUBLIC ORDER
2016 (16) Scientific articles

IMPROVEMENT OF PUBLIC SECTOR INSTITUTIONS* PERFORMANCE
APPLYING BALANCED SCORECARD SYSTEM: POLICE HEADQUARTERS
CASE

Milita VienaZindiené", Zivilé Kochanskaité™
Kaunas University of Technology

Summary

The public sector is an important element of public social and economic life, which is solving
societal problems and ensuring the minimum needs of the society. Accordingly, the public interest in
this sector authorities' operational effectiveness and efficiency that can be achieved for the ongoing
assessment of institutions, identifying problems and planning for improvement.

Balanced scorecard is an important system that presents important information about
organization’s activity and its problems from different perspectives, and also is used as a tool to plan
organization’s activity improvement.

The article analyzes the issues of public sector institutions planning and improvement based on
balanced scorecard system. This paper presents the significance of strategic planning and importance
of performance measurement characterizes balanced scorecard system as one of the methodologies
used in planning and improving of public sector institutions, support its application possibilities in
Police Commissariat case. Based on the analysis of scientific literature, the authors provide a
theoretical model of institutional planning and improving based on balanced scorecard system, which
illustrate the relationship between the public sector institutions stages of the strategic planning process
and individual institutions activities evaluation, strategic objectives of individual perspectives
reformulation and specific institutions general performance improvement. The article presents the
authors prepared theoretical model adaptation for the police headquarters and case study.

The results of research performed in Police Headquarters (expert interview, analysis of financial
and managerial data of institution) reveal that there are some defects in every perspective of
institution’s acidity (finance, customer; internal process; personnel and education). It is important to
improve performance in these perspectives in order to seek for the main strategic goal — to seek for
higher services quality.

Keywords: public sector institution; activity improvement; balanced scorecard; evaluation.
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