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Kaunas

Patvirtinu, kad mano Zivilés Kochanskaités baigiamasis magistro darbas tema ,,Vie$ojo
sektoriaus institucijy veiklos tobulinimas taikant subalansuoty rodikliy sistema“ yra paraSytas visiskai
savarankiskai, o visi pateikti duomenys ar tyrimy rezultatai yra teisingi ir gauti saZiningai. Siame darbe
nei viena dalis néra plagijuota nuo jokiy spausdintiniy ar internetiniy Saltiniy, visos kity Saltiniy
tiesioginés ir netiesioginés citatos nurodytos literatiiros nuorodose. [statymy nenumatyty piniginiy
sumy uz §j darba niekam nesu mokéjes.

AS suprantu, kad iSaiSkéjus nesgziningumo faktui, man bus taikomos nuobaudos, remiantis
Kauno technologijos universitete galiojancia tvarka.

(vardg ir pavarde jrasyti ranka) (parasas)



Kochanskaité, Z. (2015). Improvement of Public Sector Institutions* Performance Applying Balanced Scorecard System.
Master’s Final Thesis in Enterprise Management. Study Programme 621N22001. Supervisor assoc. prof. dr. M.
Vienazindené. Kaunas: School of Economics and Business, Kaunas University of Technology.

SUMMARY

Decisions of planning are important for every organization. Strategic planning is performed in
order to identify the position of organization in the future. Strategic planning is used to improve
activity of organization as well. Preparing strategic plans it is important to evaluate organization, in
order to identify its actual situation and problems that must be solved. So the decisions of activity
evaluation must be included in the process of strategic planning. 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 main
question solved in this Master’s Thesis — what are the possibilities to improve planning of public sector
institution using balanced scorecard. The aim of Master’s Thesis is to prepare decisions of
improvement of public sector institution activity using balanced scorecard. The objects of Master’s
Thesis: 1) to reveal problems of public sector institution activity improvement; 2) to discuss theoretical
aspects of public sector institution activity improvement using balanced scorecard; 3) to research need
of activity improvement in Alytus County Police Headquarters; 4) to recommend decisions to improve
acidity of Alytus County Police Headquarters.

The results of research performed in Alytus County 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.

Master‘s Thesis includes 79 pages, 19 figures, 15 tables.

Key words: public sector institution; activity improvement; balanced scorecard; evaluation.
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TVADAS

Temos aktualumas. Veiklos planavimo sprendimai yra aktualiis kiekvienai organizacijai.
Organizacija turi numatyti, ko ji siekia, t. y. iSkelti tikslus, numatyti, kaip to pasiekti ir kokie turéty buti
rezultatai, kaip Siuos rezultatus iSmatuoti, patikrinti. Planavimas yra plati sgvoka, ir kiekvienas i$
planavimo tipy yra svarbus organizacijos veiklos sékmei. Strateginis planavimas leidZzia numatyti, kur
organizacija bus po daugelio mety ir nustatyti, kokios galéty biiti organizacijos veiklos perspektyvos,
kokiy veiksmy reikia imtis, kad pasiekti keliamus tikslus. Strateginis planavimas vykdomas ir tam, kad
vienais ar kitais aspektais organizacijos veikla biity tobulinama. Tokiu biidu strateginiame lygmenyje
svarbu planuoti organizacijos veiklos tobulinima.

Tiek strateginio, tiek kitokio tipo planavimo esmé — tiksly formulavimas, priemoniy tikslams
pasiekti nustatymas. Bet kad organizacija galéty formuluoti tikslus, ji turi Zinoti, kokia ji yra, kur ji yra,
kokios jos stipriosios ir silpnosios veiklos pusés. Tai labai svarbu sudarant strateginius organizacijos
planus, nes Siuose planuose turi atsispindéti, kokia organizacija turéty buti ateityje, kuria linkme ji turi
tobuléti ir plétotis, lyginant su tuo, kokia ji yra esamu metu. Sig informacija teikia organizacijos veiklos
vertinimas. Todél vykdant organizacijos veiklos planavimo tobulinima, reikia j organizacijos
planavimo sprendimus jdiegti organizacijos veiklos vertinimo sprendimus. Siame kontekste itin aktuali
organizacijos subalansuotyjy rodikliy sistema, kuri teikia visapusi$kg informacija apie organizacijos
veiklos bikle, jos problemas, ir gali padéti planuoti organizacijos veiklos tobulinimg. Aktualu
nagrinéti, kaip vieSojo sektoriaus institucija gali planuoti veikla subalansuoty rodikliy sistemos
pagrindu.

Problema. Lietuvos moksliné bendruomené nemazai skirta démesio vie$ojo sektoriaus institucijy
veiklos strateginio planavimo klausimams. Jvairaus lygmens (valdzios sektoriy bei institucijy)
strateginio planavimo klausimus mokslinése publikacijose analizavo Kundrotiené, Rekerta (2002),
Arimaviéiaté (2003; 2012), Gudelis (2007), Astrauskas, Cesonis (2008). Sie autoriai pateiké strateginio
planavimo sampratas, aptar¢ strateginio planavimo proceso aspektus. Taciau klausimas, kaip vykdant
viesojo sektoriaus institucijy tobulinimo planavimg panaudojama subalansuotyjy rodikliy sistema, néra
placiai nagrinétas. Subalansuotyjy rodikliy sistemg kaip strateginio planavimo metoda savo daktaro
disertacijoje aptar¢ Gudelis (2007). ReikSmingg straipsnj Sia tema paskelbé Sudnickas (2005), atlikes
ne tik teorine subalansuotyjy rodikliy metodo analize, bet ir pateikes praktinius sprendimus, kaip Sis

metodas pritaikomas sudarant vieSojo sektoriaus srities (vieSosios politikos) strateginj zemeélapj.



Uzsienio mokslingje literatiroje subalansuotyjy rodikliy sistemos taikymo jvairiose
organizacijose aspektus placiai nagrinéjo Niven (2010; 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), Meie et. al r (2007). Matthews (2006),
Karpagam, Suganthi (2012) pateiké metodikas, kaip taikant subalansuotyjy rodikliy sistemg yra
vykdomas vie$ojo sektoriaus institucijos strateginis planavimas siekiant organizacijos tobulinimo,
numatant tokio tobulinimo kryptis. Siy mokslininky darbuose aptinkama daug svarbios informacijos,
kaip vykdomas organizacijos veiklos vertinimas pagal subalansuotyjy rodikliy metodika, kokie yra
vertinimo etapai. Taciau aktualu detaliau nagrinéti ir atlikti iSsamius tyrimus, kaip faktiSkai gali buti
vykdomas vieSojo sektoriaus institucijos veiklos tobulinimo planavimas subalansuotyjy rodikliy
sistemos pagrindu. Formuluojama darbo problema — kokios yra galimybés tobulinti vieSojo sektoriaus
institucijy veiklos planavima taikant subalansuoty rodikliy sistema?

Darbo tikslas — pateikti vieSojo sektoriaus institucijy veiklos tobulinimo taikant subalansuoty
rodikliy sistemg sprendimus.

Darbo uZdaviniai:

1. Atskleisti vieSojo sektoriaus institucijy veiklos tobulinimo problematika.

2. I8nagrinéti teorinius institucijy veiklos planavimo ir tobulinimo aspektus subalansuotyjy
rodikliy sistemos kontekste;

3. Istirti Alytaus apskrities vyriausiojo policijos komisariato veiklos tobulinimo poreikj ir
galimybes;

4. Pasiilyti Alytaus apskrities vyriausiojo policijos komisariato veiklos tobulinimo sprendimus.

Darbo metodai: mokslinés literatiiros palyginamosios analizés ir sintezés; dokumenty turinio

analizes; ekspertinio tyrimo metodai, finansiniy duomeny dinaming, strukttriné, santykiné analize.



1. VIESOJO SEKTORIAUS INSTITUCIJU VEIKLOS TOBULINIMO
PROBLEMATIKA IR MOKSLINIAI TYRIMAI

Viesasis sektorius yra svarbus visuomenés socialinio ir ekonominio gyvenimo elementas,
sprendziantis visuomenei aktualias problemas ir uZztikrinantis butiniausiy visuomenés poreikiy
patenkinima. Siuolaikinése i§sivys¢iusiose valstybése viesojo sektoriaus funkcijos ir vaidmuo nuolatos
pleciasi, aktyviai vystomas viesojo ir privataus sektoriy bendradarbiavimas, kuris lemia aiskiy riby tarp
siy sektoriy nykimg (Flynn, 2012). Dél to vieSojo sektoriaus sampratos apibrézimas mokslinéje
literatiiroje yra diskusijy objektas, autoriai formuluoja kiek skirtingus vieSojo sektoriaus sampratos

apibrézimus (1 lentelé).

1 lentelé. VieSojo sektoriaus samprata (sudaryta autorés)

Autorius Apibrézimai
Lane (2001) Viesasis sektorius — vieSai veikiancios institucijos, kurios yra iSlaikomos i§ valstybés ar
savivaldybiy biudzety.
Van del Waldt VieSasis sektorius — tai institucijy, kurios atlieka vieSgsias funkcijas ir teikia vie$gsias
(2004) paslaugas tinklas, finansuojamas valstybés biudzeto 1éSomis.
Starling (2010) Viesasis sektorius misrios ekonomikos dalis, apimanti centrinés ir vietos valdzios veikla

nukreiptg j visuomenés poreikiy tenkinimg ir aktualiy socialinio bei ekonominio pobuidzio
problemy sprendimg. VieSasis sektorius apima tokias sritis kaip sveikatos apsauga,
vieSasis transportas, valstybinés ir vietinés vieSosios jstaigos, valstybinés jmonés.

Bason (2010) Tai organizacijy visuma, kurios yra finansuojamos i§ valstybés biudZeto. VieSojo
sektoriaus ir verslo bendradarbiavimas ir privatizacijos procesas lemia tai, kad VieSojo
sektoriaus ribos yra gana paslankios.

Van Dooren Viesasis sektorius — tai sektorius, uZztikrinantis valdzios sprendimy jgyvendinima
Bouckaert, valstybéje.
Halligan (2014)

Apibendrinant lenteléje pateiktus vieSojo sektoriaus apibrézimus galima teigti, jog tai sektorius,
suvokiamas kaip vieSyjy institucijy visuma, sektorius, kuris dalyvauja jgyvendinant vieSgja politika,
jgyvendinant politinius sprendimus. Vienas esminiy Sio sektoriaus bruozy — jog institucijos yra
finansuojamos vieSosiomis léSomis, t.y. i§ valstybés, savivaldybiy biudZety. Taigi ir $io sektoriaus
(2010), viesasis sektorius uztikrina vieSosios politikos ir pilie¢iy poreikiy atitikimg, aktyviai dalyvauja
kuriant visuomenés gerove, igyvendina teisintg vieSgjg politikg. Kaip pazymi Tonkinaité (2011: 87),
viesojo sektoriaus institucijy ,tradicinés funkcijos — teikti viesasias paslaugas, kuriy teikimu privatus
sektorius néra suinteresuotas, uztikrinti socialinj teisinguma perskirstymo principu ar spresti nataralios

monopolijos ir netobulos informacijos problemas. Taigi vieSojo sektoriaus institucijos atlicka labai
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reikSmingas funkcijas visuomeng¢je, atitinkamai visuomené suinteresuota Siy institucijy veiklos
efektyvumu ir tobulinimu, siekiant didesnio efektyvumo. Kaip pazymi Starling (2010), vieSojo
sektoriaus vaidmuo ir indélis jgyvendinant vies$aja politika tiesiogiai priklauso nuo vieSojo sektoriaus
institucijy ir organizacijy veiklos efektyvumo, kuris yra tampriai susijes su tobulinimu. Pokycius
viesojo sektoriaus institucijose lemia kintanti aplinka visuomen¢je. Peters (2002) teigia, kad vieSasis
sektorius XX a. susidiiré su problemomis, kurios isSauké smarky viesojo sektoriaus augima. Kaip
nurodo Backiinaité (2006: 17), ,,XX amziuje viso pasaulio valstybiy vieSasis sektorius susidiiré su
demografiniai poky¢iai, finansinés ir ekonominés krizés, problema“. Poky¢iai, su kuriais teko susidurti
viesajam sektoriui XX amziuje (zr. 2 lentelg), skatina ieskoti budy, kaip ji atnaujinti ir pritaikyti prie

kintanciy aplinkos pokyciy.

2 lentelé. Kintantys isSiikiai vieSajam sektoriui (sudaryta remiantis Thom, Ritz,

2004: 19)
Ankscéiau Siandien
e Skaidris dalykiniai santykiai ir probleminés sritys e Neapzvelgiamumas ir kompleksiSkumas
e Santykinai pastovios salygos e Dinaminiai poky¢iai
e Aiskas jtakg darantys rysiai e Priezaséiy persipynimas ir gausa
e Teisinés strukttiros veikia pagal atskyrimo principa e Kombinacijos ir alternatyvos
e Aiskios visuomeninés interesy grupes e Trumpalaikés interesy grupés
e Politinis nusp€¢jamumas e Nebalsuojantys migruojantys rinkéjai
e Vertybiy kaita, vertybiy
e Pasitikéjimas vadovybe, autoritetas lygiavertisSkumas
e Sociokultiirinis stabilumas e Demografiniai pokyciai

Pasak Pollitt, Bouckaert (2003), vieSojo sektoriaus kontekste svarbu taupyti valstybés iSlaidas,
gerinti viesyjy paslaugy kokybe, didinti valdzios veiklos nasumg ir galimybes, uztikrinti, kad pasirinkta
ir jgyvendinama politika biity veiksminga. Nauji iSSukiai kylantys vieSajam sektoriui lemia, jog
ieskoma vadybos metody, kaip pagerinti veikla. Siuo aspektu svarbis ir veiklos planavimo sprendimai,
uztikrinant, kad vieSajame sektoriuje veikla biity vertinama, nustatomos problemos, numatomos
gerinimo gairés. Naujosios vieSosios vadybos sgvoka apibiidina procesa, kai privaciame sektoriuje
taikomi vadybiniai metodai pritaikomi vieSojo sektoriaus praktikoje (Braskiené, Urbonavicius, 2007:
980). Naujosios vieSosios vadybos esme sudaro vieSojo sektoriaus ekonomizacija, kurios tikslas-
padaryti viesaji sektoriy efektyvesnj, taikant jvairius metodus: decentralizacija, kontraktavimas,
atskaitomybés sustiprinimas, konkurencija, orientacija j rezultatus, orientacija j vartotoja, €jimas |

rinkas, biurokratijos mazinimu. VieSoji vadyba tapo sudedamgja vadybiniy pertvarkymy, Zinomy
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vadybinés revoliucijos vardu, dalimi, valdant resursus, struktiirizuojant paslaugy planavima,
paskirstyma (Thom, Ritz, 2004). Taigi galima teigti, jog pokyciai visuomen¢je lemia pokyciy ir
tobulinimo poreikj vieSojo sektoriaus institucijose, o tobulinant viesaji sektoriy ir jo institucijas,
taikomi metodai, kurie perimami i$§ privataus verslo praktikos (pvz. strateginio planavimo srityje).

Remiantis Griffiths (2003), svarbu gerinti vieSojo sektoriaus rezultatus. Tobulinant vie$ajj
sektoriy labai svarbus yra strateginis planavimas. Kaip pazymi Tuncikien¢ (2009: 109), ,,vieSojo
sektoriaus institucijy strateginis planavimas — viena i§ pagrindiniy valstybés darnios plétros priemoniy.
Strateginis planavimas, kurj racionalu traktuoti kaip institucijy veiklos suderinamumo sistema, sudaro
prielaidas institucijy veiklos ir kartu Salies tkio plétros procesams skatinti, procesy kryptingumui
uztikrinti“. Taigi mokslingje literatiroje pripazjstama, jog efektyvus vieSojo sektoriaus tobulinimas,
reformavimas nejmanomas be sprendimy, kurie lemia efektyvy strategini planavimg. Spartis
tarptautinés integracijos, ekonomikos globalizacijos procesai, didéjantys reikalavimai Zmogaus
gyvenimo kokybei kelia naujus issukius, kuriy fone reikia daugiau démesio sKirti strateginiam
planavimui. Strateginis planavimas Lictuvos vieSajame sektoriuje plétojamas intensyviau: per pastarajj
desimtmet] atnaujinta strateginio planavimo teisiné bazé, didinti reikalavimai valstybés institucijy
rengiamiems strateginiams planams, institucijy vadovai ir specialistai kelia strateginio valdymo
klasifikacija (Bivainis, Tuncikiené, 2006: 115).

Tobulinant vieSojo sektoriaus organizacijy veikla aktualus yra veiklos vertinimas. Finansinés
veiklos vertinimo sistemos taiko tik finansinius Kkriterijus vertinant ir matuojant institucijy veiklg. Kad
sumazinti $iuos ribotumus, taikomos nefinansinés veiklos vertinimo sistemos. Veiklos vertinimo
poreikis vieSojo sektoriaus srityje grindziamas idé¢ja, jog reikia rasti rodiklius, kad ivertinti politikas ir
programas, nustatyti, kokie yra investicijy ir veikly rezultatai. Turi biiti teikiamas démesys ne tiek tam,
kokius iSteklius naudoja vieSojo sektoriaus organizacijos ir kokie yra jos veiksmai, bet tai, kokios yra
vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos pasekmés, rezultatai (pvz. ar vanduo Svaresnis, ar moksleiviai
geriau iSugdomi, ar visuomené saugesné ir kt.). Vertinant pagal tokius kriterijus galima nustatyti, ar
vieSojo sektoriaus srityje vyksta progresas, jud¢jimas ] priekj siekiant keliamy visuomeniskai svarbiy
rezultaty (Jennings, 2010). Atitinkamai galima teigti, jog vieSojo sektoriaus institucijos strateginis
planavimas ir veiklos vertinimas yra susij¢. Pasak Jennings (2010), vieSojo sektoriaus institucijy
veiklos vertinimas yra vienas svarbiausiy strateginio valdymo elementy, taciau didel¢ dalis vyriausybiy
ir vieSojo sektoriaus organizacijy neskiria pakankamo démesio Siam procesui.

Viena i§ aktualiy sistemy vertinant organizacijos veikla yra subalansuotyjy rodikliy sistema
(SRS). Si sistema grindziama tuo, jog vadovams reikia subalansuoti finansiniy, vartotojy, inovacijy,

mokymosi, proceso rodikliy vertinima, siekiant didesnio veiklos efektyvumo. Subalansuotyjy rodikliy
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sistema leidzia transliuoti organizacijos misijg ir strategijg | suprantamy rodikliy rinkinj, kuris jgalina
organizacijg jvertinti trumpalaikius finansinius rezultatus, atspindéti progresa bei numatyti, kokie yra
organizacijos gebéjimai augti ir tobuléti toliau (Gimzauskiené, 2007). Taigi subalansuotyjy rodikliy
sistema gali biti traktuojama kaip strateginio planavimo sistema siekiant tobulinti organizacijos veikla.

Tai, jog jvairios versle pritaikomos organizacijy veiklos vertinimo metodikos imtos taikyti
privaciame sektoriuje, yra takoskyros tarp vieSojo sektoriaus ir privaciy organizacijy valdymo
mazéjimo tendencija. Tradiciniu poziiiriu tarp vieSojo ir privataus sektoriy organizacijy esama esminiy
skirtumy, kuriuos lemia nuosavybés skirtingumas (vieSoji organizacijos nuosavybé ir privati
organizacijos nuosavyb¢); pagrindiniai skirtumy tarp vieSojo administravimo organizacijos ir privataus
verslo organizacijos — tai vieSojo intereso vertybés, politinis atskaitingumas, legitimumas (Bozeman,
Bretschneider, 1994). Mokslinéje literatiroje biita daug bandymy identifikuoti privataus verslo
organizacijy ir vie$ojo administravimo organizacijy skirtumus. Siuos skirtumus galima identifikuoti
analizuojant vieSgsias ir privacias organizacijas pagal atlyginimo dydj, technologija, struktiira,
funkcijas, veiklos ypatumus. Yra ir kitas pozitris, pagal kurj skirtumai tarp vieSyjy organizacijy ir
privaciy organizacijy néra akcentuojami. Esama teorijy, jog nei viena organizacija néra vien tik viesojo
arba vien tik privataus sektoriaus. Siuo poziuriu, absoliutaus ,,vieSumo* arba ,,privatumo* nesama, o
visas organizacijas galima apibudinti kaip vieSas. Be to, net ir pripazjstant perskyra tarp vieSojo ir
privataus sektoriy, pastaruoju metu daugéja mokslininky, kurie aiskina, jog skirtumy tarp viesojo ir
privataus sektoriaus organizacijy néra tiek daug ir tokiy esminiy, kad jie turéty esming reikSme
administravimui (Rainey, Bozeman, 2000).

Atitinkamai galima kelti klausima apie tai, kiek vieSojo sektoriaus institucijose pritaikomos
veiklos vertinimo, tobulinimo, planavimo metodikos, kurios taikomos verslo organizacijose. Néra
aiSkiy tyrimy rezultaty, ar SRS taikymas tikrai gali padéti planuojant vieSojo sektoriaus institucijos
veiklos tobulinimg. Tyrimus $ioje srityje atliko Andrews et. al (2009), Obeng, Ugboro (2008), Meier et.
al (2007). Uzsienio 8aliy mokslinéje literatiiroje (pvz. Matthews, 2006; Karpagam, Suganthi, 2012)
pateikiama metodiky, kai taikant subalansuotyjy rodikliy sistemg yra vykdomas vieSojo sektoriaus
institucijos strateginis planavimas. Taciau triiksta vieningo atsakymo ] klausimg, kaip subalansuotyjy
rodikliy sistema gali biiti panaudojama, kad planuoti vieSojo sektoriaus institucijos veiklos tobulinima.

Sio klausimo teoriné analizé atlickama darbo antrajame skyriuje.
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2. TEORINIAI INSTITUCIJU VEIKLOS TOBULINIMO SPRENDIMAI
SUBALANSUOTUJU RODIKLIU SISTEMOS KONTEKSTE

2.1. Viesojo sektoriaus instituciju veiklos tobulinimo planavimas

Tobulinant organizacijos veikla, turi buti parengiami veiklos tobulinimo planai. Todél svarbu
nagrinéti, kaip vieSojoje institucijoje vykdomas planavimas.

VieSojo sektoriaus institucijy veiklos planavimo klausimai mokslinéje literatiiroje nagrinéjami
daugiausia akcentuojant strateginio planavimo svarbg tiek bendrai vieSojo sektoriaus mastu, tiek
kalbant apie atskiry institucijy strateginiy plany rengimo procesg. Strateginio planavimo klausimus
Lietuvos nagrinéjo Kundrotiené, Rekerta (2002), Arimaviciaté (2003; 2012), Gudelis (2007),
Astrauskas, Cesonis (2008).

Astrauskas, Cesonis (2008) planavima jvardina kaip ,,prioriteting valdymo (vadybinés veiklos)
funkcija“. Atitinkamai kalbant apie planavimg vieSojo sektoriaus institucijose, taikoma bendroji
vadybos literatiiroje suformuluota planavimo samprata. Stoner et al. (2000) planavimg apibrézé kaip
,tiksly nustatymas ir priemoniy tiems tikslams pasiekti parinkimas®. Lietuvos mokslininkai Stoskus,
Berzinskiené (2005) nurodo, jog ,,planavimas — tai vadybos funkcija, nurodanti, kg daryti, kada daryti
(tikslo nustatymas, veiklos programos sudarymas); <..> buisimosios veiklos sumanymas, glaudziai
susijes su informacijos kaupimu, prognozavimu ir sprendimy priémimu‘‘.

Planavimo procesy samprata valdymo teorijoje kito. Astrauskas, Cesonis (2008), remdamiesi
Hax, Majluf i$skiria tris planavimo evoliucijos stadijas, kuriose sukuriama nauja planavimo forma:

e BiudZeto sudarymg ir finansing kontrole. Biudzetas suvokiamas kaip vieneriy mety veiklos ir
finansinis planas;

e ilgalaikj planavima. Tai auksStesné planavimo evoliucijos forma, kur numatyta keleriy mety }
priekj veiklos projekcijos;

e strateginj planavima. Si stadija skaidoma j tokius etapus: biznio (organizacijos lygio)
strateginis planavimas, korporacinis (korporacijos lygio) strateginis planavimas ir strateginis valdymas.
Biznio (organizacijos lygio) strateginis planavimas atsirado dél veiklos salygy neapibréztumo, dideles
organizacijy konkurencijos tame paciame rinkos segmente, ilgalaikio planavimo nesugeb¢jimo
teisingai numatyti ateitj. Korporacinis (korporacijos lygio) strateginis planavimas atsirado padidéjus
tarptautiniam konkurencingumui, pasikeitus visuomenes vertybéms, dél kariniy ir politiniy priezasciy,

sulétéjus ekonomikos tempams. Jis numato atsakomybiy paskirstymg tarp atskiry organizacijg
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sudaran¢iy daliy, ir veiklos suderinamumg. Strateginis valdymas Kilo siekiant susikoncentruoti j
strateginius rezultatus: naujas rinkas, naujus produktus, naujas technologijas. Sis planavimas susijes su
kitomis valdymo funkcijomis- organizavimu, vadovavimu ir kontrole (Astrauskas, Cesonis, 2008).

Taigi strateginis planavimas yra suvokiamas kaip bendros organizacijos planavimo sistemos dalis.
Remiantis Sudnicku (2005), ,,j strategijg galima zitréti kaip j hipoteziy, susijusiy prieZzasties—pasekmés
rySiais, rinkinj*. Pasak Hicks, Moseley (2011), strategija — tai biidas, kuriuo pasiekiami tikslai.

Strateginis planavimas — ,,formalizuota sistema, uztikrinanti viso strateginio valdymo proceso,
kurio metu nustatomos veiklos kryptys ir budai, kaip efektyviausiai panaudoti turimus ir planuojamus
gauti finansinius, materialinius ir darbo iSteklius misijai vykdyti, numatytiems tikslams pasiekti,
realizavima, taip pat veiklos stebésena ir atsiskaitymas uz rezultatus® (Kundrotiene, Rekerta, 2002: 58).
Gudelis (2007: 38) pazymi, jog ,,strateginiu planavimu siekiama identifikuoti esmines organizacijai
ateityje iSkilsianCias problemas ir parengti strategijas, kurios §ias problemas veiksmingai iSspresty.
<...>. Strateginis planavimas kartu su strategijos jgyvendinimu ir vertinimu laikomi strateginio
valdymo proceso dalimis. Siekiant, kad strateginio valdymo procesas vykty sklandziai, bitina
integruoti Sias tris strateginio valdymo proceso dalis”.

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 (Tuncikiené,
Skackauskien¢, 2012: 98). Viesojo sektoriaus institucijose sudaromi strateginiai planai, kuriuos, pasak
Gudelio (2007: 38), ,sudaro strateginiai tikslai ir uzdaviniai, todél reikalinga nustatyti S$iuos
strateginius tikslus ir uzdavinius atitinkancius veiklos rodiklius ir siekinius bei matuoti Siy tiksly ir
uzdaviniy jgyvendinimo laipsnj”.

VieSojo sektoriaus institucijy strateginiame planavime labai svarbiis ypatumai susij¢ su politiky ir
valstybés tarnautojy vaidmenimis, gebéjimu laiku reaguoti j aplinkos poky¢€ius, personalo parengimu ir

Kundrotiené, Rekerta (2002) nurodo, jog strateginis veiklos planas institucijose rengiamas $iais
etapais:

1. aplinkos, iStekliy ir SSGG analize;

2. misijos formulavimas;

3. strateginiy tiksly nustatymas;

4. institucijos programy rengimas.
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Kadangi vienas i§ svarbiausiy strateginio planavimo aspekty yra jvertinti ir laiku prisitaikyti prie
iSorinés aplinkos poky¢iy, labai svarbus etapas yra strateginé analizé (Kundrotien¢, Rekerta, 2002: 58).
Bivainis, Tuncikiené (2006) is$skiria tokius vieSojo sektoriaus institucijos strateginio planavimo
kompleksinius uzdavinius: Strateginé institucijos analizé; institucijos tikslinés orientacijos nustatymas;
strateginiy institucijos sprendimy rengimas ir priémimas; Strateginiy institucijos sprendimy
igyvendinimo veiksmy plano rengimas; institucijos veiksmy plano jgyvendinimo monitoringas.

Strateginio planavimo modelis, sitilomas vie$ojo sektoriaus institucijoms, detalizuotas 3 lenteléje.

3 lentelé. Efektyvaus institucijos strateginio planavimo modelio turinys (Tuncikiené,

Skackauskiené, 2012: 98)

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 sgsajos 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 pokyc¢ius, fiksuoti veiklos rezultatus.

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

Pasak Bivainio, Tuncikienés (2005: 5), ,,institucijos strateginiy tiksly visuma yra pagrindas rengti
bei priimti sisteminius strateginius sprendimus, orientuotus jungti jvairiy institucijos veiklos sri¢iy
potencialag bei ji veiksmingai naudoti, siekiant tenkinti institucijos aplinkos reikalavimus ir kartu
uztikrinti institucijos veiklos sinergijos efekta®. Taigi reikia 1§ anksto numatyti organizacijos tiksling
orientacija. Be to, vykdant strateging analiz¢ reikia atlikti kompleksinj vertinimg.

Apibendrinant galima konstatuoti, kad strateginis planavimas vieSojo sektoriaus institucijose
yra bitina veiklos tobulinimo salyga. Strateginis planavimas viesajame sektoriuje turi apimti
svarbiausius §io proceso etapus - Strateginé institucijos analize, institucijos tikslinés orientacijos
nustatymas, strateginiy institucijos sprendimy rengimas ir priémimas, strateginiy institucijos sprendimy
jgyvendinimo veiksmy plano rengimas, institucijos veiksmy plano jgyvendinimo monitoringas. Tai
reiSkia, jog strategiSkai planuojant vieSojo sektoriaus institucijos veiklos tobulinima, reikia be kita ko

vykdyti institucijos veiklos vertinima.

16




2.2. Instituciju veiklos vertinimo svarba planuojant veiklos tobulinima

Tiek privaciame, tiek vieSajame sektoriuje organizacijos veiklos tobulinimas nejmanomas
pirmiausia be jos vykdomos veiklos jvertinimo, nustatant, kokie yra triikumai ir problemos. Sj klausima
detaliai iSnagrinéjo Gudelis (2007: 41), pazymédamas, jog veiklos vertinimas yra svarbi salyga
tinkamai funkcionuoti kitoms vieSojo sektoriaus institucijos veiklos sistemoms: ,, 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, reikalingg realizuojant Siy sistemy paskirtj. Veiklos matavimo sistema
<...> gali teikti informacijg ir apie tai, kaip Sios sistemos organizacijoje funkcionuoja”. Gudelis (2007)
akcentuoja, jog strateginis planavimas ir valdymas yra viena $i svarbiausiy sri¢iy, kurioje reikalinga ir
panaudojama organizacijos veiklos vertinimo informacija. Remiantis Vasiliausku (2004), Bivainiu,
Tuncikiene (2005), ISoraite (2012), strateginio valdymo literatiiroje iSskiriamos dvi pagrindinés
strateginio planavimo metodologijos: nustatytiné ir plétotine. Pagal jas abi strateginio veiklos plano
struktirg paprastai sudaro misija ir vertybés, vizija, strateginés problemos ir strateginiai tikslai,
strateginiai sprendimai, sprendimy jgyvendinimo veiksmy planas. Pagal nustatyting metodologija
vieSojo sektoriaus institucijos strateginis planavimas grindziamas racionalios visapusiSskos sprendimy
rengimo bei priémimo teorijos principais, pripazjstamas ateities nematomumas, sisteminis
kompleksiskumas, didelés formalizavimo galimybés, vienpusis strateginiy sprendimy suderinamumas
su organizacine struktiira, valdymo bei veiklos stiliumi. Taikomos strateginés analizés ir vertinimo
metodikos - PEST (aplinkos veiksniy), SSGG (stiprybiy, silpnybiy, galimybiy ir grésmiy). Kaip
pazymi Bivainis, Tuncikiené (2005:10), ,.kompleksinés strateginés analizés bei vertinimo rezultatai turi
sudaryti prielaidas formuoti perspektyvine tiksling orientacija ir parengti alternatyvas, priimti ir
jgyvendinti sprendimus, kurie biity pagristi turimais iStekliais ir gebéjimais iSnaudoti aplinkoje
susiklosciusias galimybes.

VieSojo sektoriaus institucijos veiklos vertinimui taikomi jvairtis metodai. Kaip pazymi
Tuncikien¢, Skackauskiené (2012: 100), strateginiy sprendimy, jy jgyvendinimo planavimo bazé¢ yra
stiprybiy, silpnybiy, galimybiy ir grésmiy (SSGG) bei strateginiy rySiy analizé. Situacijos analizé ir
vertinimas SSGG aspektais yra vyraujantis institucijos strateginés analizés akcentas. Cia institucijos
potencialas nagrin¢jamas jos aplinkos fone. Gudelis (2007) atlikes detalig vieSojo sektoriaus
institucijose taikomy veiklos vertinimo (matavimo) metodiky analize akcentavo didele jy jvairove ir

pabréze, jog Siuo metu vieSajame sektoriuje aktualiis su naujgja vieSaja vadyba susij¢ valdymo ir
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vertinimo metodai: kokybés vertinimo metodai, bendrasis vertinimo modelis, ISO 9000 serijos kokybés
vadybos standarty kontekste vykdomas vertinimas, vartotojy pasitenkinimg paslaugy kokybe vertinanti
Servqual metodika, subalansuotyjy rodikliy 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
butinai yra orientuotas ir | institucijos klientus. Orientacija | institucijos klientus svarbi ir taikant
subalansuotyjy rodikliy metodikg. Kaip pazymi Karpagam, Suganthi (2012), siekiant subalansuoti
trumpalaikius ir ilgalaikius siekius organizacija siekia taikyti placiau apimancius ir suprantamesnius
veiklos vertinimo modelius, kurie apima daugelj organizacijos vidinés aplinkos aspekty.

Apibendrinant galima teigti, jog vykdant veiklos tobulinimo planavimg svarbus veiklos vertinimo
atlikimas, nustatant esamg institucijos padéti, problemas ir galimybes jas spresti, atitinkamai problemy
sprendimy siekiai turi biiti suderinti su organizacijos strategija. Subalansuotyjy rodikliy sistema yra

svarbi metodika, taikoma vykdant strateginj planavima, kuria jvertinama institucijos veikla.

2.3. Institucijy veiklos vertinimas taikant subalansuotyjy rodikliy sistema

Subalansuotyjy rodikliy sistema (SRS, angl. balanced scorecard system, BSS) yra organizacijos
veiklos analizés sistema, pagal kurig organizacijos veikla i§skaidoma j atskiras veiklos dimensijas ir
vykdomas kiekvienos i§ §iy dimensijy vertinimas.

SRS sistema yra pladiai pripazistama, nes gali buti taikoma jvairaus veiklos pobudzio
organizacijose (nevyriausybinés agentiiros, jvairios viesojo sektoriaus institucijos, jskaitant ir statutines
istaigas, Svietimo jstaigas, taip pat verslo organizacijos ir kt.).

SRS sistema grindziama poziliriu, jog organizacijos veiklos vertinimo kriterijai turi biiti orientuoti
] vartotojy pasitenkinimg, produkto ir proceso kokybe, personala, mokymasi ir tobuléjimg (Karpagam,
Suganthi, 2012). Pasak Gimzauskienés (2007), subalansuotyjy rodikliy sistema yra ,,multidimensiné
sistema, skirta apradyti, diegti ir valdyti organizacijos strategija visuose organizacijos lygiuose“. Si
autoré pabrézia, jog subalansuotyjy rodikliy sistema atlieka reikSminga vaidmenj kaip strateginio
planavimo sistema, kurig organizacijos taiko strategijai valdyti ilguoju periodu. Subalansuotyjy rodikliy

sistemoje apjungiamos svarbiausios organizacijos vidinés aplinkos sritys (1 pav.).
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Finansiné perspektyva

Organizacijos :

Vartotojy perspektyva |e strategija | Personalo, mokymosi
ir tobuléjimo
perspektyva

Vidinio veiklos
proceso perspektyva

1 pav. Subalansuotyjy rodikliy sistemos modelis (Kaplan, Norton, 2013)

Mokslingje literatiiroje (Gimzauskiene, 2007; Vidickiene, 2004; Laitinen, 2002) iSskiriamos §ios
organizacijos veiklos vertinimo pagal subalansuotyjy rodikliy sistemg sritys:

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

e Vartotojai — t.y. klienty sritis,

e 7Zmogiskieji istekliai — analizuojama $iy istekliy biiklé, ar reikalingas mokymasis, tobulinimas
ir kokiomis kryptimis;

¢ Vidiniy procesy prognozavimas.

Kiekviena $iy perspektyvy analizuojama nustatant strategines galimybes, ty. kaip galima
tobulinti $ias sritis atitinkamai pagal organizacijos strategija ir kokie organizacijos strateginiai pokyc¢iai
susije su Siomis sritimis turi buti jvykdomi.

SRS metodologijos pagrindas yra matavimo sistema susieta Su strateginémis organizacijose
kryptimis; organizacijos strategija iSskaidoma | strateginius tikslus, atitinkancius bent vieng i§ keturiy
vertinimo perspektyvy. Gudelis (2007: 70) pazymi, jog ,,subalansuoty rodikliy modelis <...> yra
metodo, sudarancio sglygas integruoti strateginio valdymo procesus, pavyzdys”. Pasak Sudnicko
(2005: 40), ,,tinkamai sudaryta subalansuoty rodikliy sistema yra labai patogi priemoné, galinti aiSkiai
perteikti organizacijos strategija pradedant jos vizija ir baigiant veiksmy planais jai jgyvendinti. Visos

keturios atspindimos perspektyvos yra susietos pasekmeés—priezasties rySiais“. ISskaidyti strateginiai
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tikslai siejami priezastiniais rySiai, kuriy pagrindu sudaromas organizacijos strategijos zemélapis.
Tikslams parenkami jy pasiekimg matuojantys rodikliai, kuriy pagrindu formuluojamos uzduotys bei
atrenkamos geriausios iniciatyvos joms siekti. Pasak Laitinen (2002), SRS teikia finansing informacija
apie jau jvykdyty veiksmy rezultatus, finansiniai rodikliai joje derinami su nefinansiniais rodikliais.
Kaplan, Norton (2005) teigia, jog balansuoty rodikliy modelis duoda galimybe sprendimy priéméjams
vertinti organizacijos veiklg i§ skirtingy pozicijy ir kartu nustato ribas, kokie rodikliai yra svarbiausia,
kad informacijos nebity per daug. Tai, jog subalansuotyjy rodikliy sistema yra svarbus strateginio
planavimo jrankis pabréZia ir uzsienio autoriai (Luo et. al , 2012; Jennings, 2010; Davig et. al , 2004 ir
kt.). Pasak Luo et. al (2012) subalansuotyjy rodikliy sistema yra ne tik diagnostiné kontrolés sistema
nustatant veiklas kuriose yra trikumy, bet ir interaktyvi sistema duodanti signalus organizacijai apie
valdymo tikslus, stimuliuojanti diskusijas apie veiklos gerinima, stiprinanti organizacijos mokymasi.
Jennings (2010) pabrézia, jog subalansuotyjy rodikliy sistemos svarba isryskéja suvokiant, jog
strateginiame planavime svarbu ne tik apibrézti laukiamus rezultatus ir rodiklius, kuriais bus
jvertinamas $iy rezultaty pasiekimas, bet ir tai, kaip atskiros organizacijos veiklos sritys prisideda prie
Siy tiksly pasiekimo. Davig et. al (2004) akcentuoja, jog subalansuotyjy rodikliy sistemos taikymas
analizuojant organizacijos veikla leidzia ne tik nustatyti silpngsias organizacijos veiklos puses, bet ir to
priezastis, taigi suteikia daugiau informacijos organizacijos strateginiam planavimui negu, pvz.,
finansiné apskaita.

Kai kurios organizacijos pakoreguoja SRS sistema ir prideda dar vieng — penktaja dimensija, t.y.
zmones (darbuotojus), t. y. §ig dimensija atskiria nuo mokymosi ir tobuléjimo kategorijos. Sis Zmoniy
kategorijos iSskyrimas grindziamas tuo, jog darbo jéga yra vienas svarbiausiy organizacijos sekme
lemianciy veiksniy (Fibuch, Ahmed, 2013).

Subalansuotyjy rodikliy sistema gali buti taikoma vieSojo sektoriaus institucijy veiklos
tobulinimui  vykdyti. SRS sistema yra svarbi turint omenyje strateging organizacijos veiklos
perspektyva. Tradiciniai veiklos rodikliai, dazniausiai grindziami finansiniy duomeny analize,
orientuoti | kontrolg, neteiké pakankamo démesio sgsajy tarp organizacijos veiklos vykdymo,
strateginiy tiksly, §iy tiksly ir rezultaty komunikacijos visuose organizacijose lygmenyse. Siuos
trukumus padeda iStaisyti SRS sistemos taikymas (Karpagam, Suganthi, 2012).

Zvelgiant i§ strateginio planavimo perspektyvy, SRS modelis yra pranasesnis ir uz kokybeés
vertinimo modelius. Kaip pazymi Gudelis (2007: 70), ,,subalansuoty rodikliy modelis skiriasi nuo
kokybés vadybos modeliy tuo, jog tai yra strateginio valdymo modelis, kuris padeda organizacijai
nustatyti tikslus ir vertinti, kaip $ie tikslai yra jgyvendinami. Kokybés valdymo modeliai remiasi tam

tikry kokybés standarty jvairiems organizacijos procesams nustatymu ir reguliariu vertinimu, kiek
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faktiSki organizacijos procesai $iuos standartus atitinka. <...> Organizacija, kuri vadovaujasi kokiu nors
kokybés valdymo modeliu, faktiskai siekia atitikti kokybés standartus <...>. Subalansuoty rodikliy
modelis <...> sitilo keisti strateginés vadybos procesus, organizacijos tobulinimo nuostatg iSreiskiant
per atitinkamas organizacijos tiksly formuluotes®. Taigi SRS modelis leidzia Zymiai placiau jvertinti
organizacijos veiklg ir suteikti daugiau reikalingos informacijos strateginiam planavimui jvykdyti, t. y.
numatyti svarbiausius institucijos tobulinimo tikslus.

Hicks, Moseley (2011) traktuoja, jog SRS yra sistema, tinkama jvertinti strateginius organizacijos
tikslus ir numatyti organizacijos veiklos tobulinimo galimybes. Veiklos tobulinimas turi biiti
orientuotas j tam tikrg rezultatg.

Remiantis Weir et. al (2009) SRS yra metodika skirta vertinti organizacijos veikla, bet tai taip pat
gali biiti vadybos jrankis kuris leidzia jvertinti kiek organizacijos strateginé kryptis atitinka vidinius
procesus, taip pat suteikia supratimg apie tai, kiek organizacija yra jsitraukusi j pastovy kokybés
gerinimg, SRS metodika gali biti taikoma vykdant jvairias organizacijos veiklos tobulinimo
iniciatyvas.

Siekiant organizacijos tobulinimo SRS kontekste organizacijai reikia (Griffiths, 2003):

1. ISryskinti ir perteikti strategija;

2. komunikuoti ir susieti strateginius tikslus ir rodiklius;

3. planuoti, nustatyti tikslus ir susieti juos su strateginémis iniciatyvomis;

4. uztikrinti strateginj griZztamajj ry$j ir mokymasi.

Tobulinant organizacijos veikla, reik§minga yra vystymo/ plétojimo strategija. Si strategija
organizacijoje pradedama plétoti nustatant organizacijos tobulinimo vizij3: nustatoma, kokia yra vizija,
nustatoma, ko tiksliai yra siekiama. Vizija yra komunikuojama viduriniojo lygmens vadovams, nes jie
turi didele jtakg visuose strategijos formulavimo ir jgyvendinimo etapuose (Hicks, Moseley, 2011).
Strategijos plétojimas yra mastymas, planavimas siekiant organizacijos tiksly. Siame etape nustatoma
organizacijos kryptis ir proaktyviam kuriama organizacijos ateitis. Strateginiai planai taip pat
stimuliuoja ir iSpleCia mastymg apie organizacijos procesus, ir apie tai, kaip Sie procesai susij¢ su
organizacijos tikslais. Strateginiai planai apima vizijos teiginius, misijos teiginius, tikslus, strategijas.
Strateginiai planai apima vertybiy teiginius, t. y. organizacijos suplanuoja, kokios yra jos bazinés
vertybés, kuriomis besivadovaudami savo veiksmus vykdo darbuotojai. Vertybés gali biiti
formuluojamos kaip principiniai ir asmeninés atsakomybés teiginiai, pvz. vertybés orientuotos |
vartotojus, veiklos rodiklius, atviruma, testing komunikacijg, jgalinimg ir komandinj darbg. Taip pat

suformuluojami tikslai ir uZzdaviniai. Tikslai formuluojami tam, kad pasiekti organizacijos misij3.
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Uzdaviniai yra suformuluojami visuose organizacijos lygiuose jgyvendinami funkciniame lygmenyje.
(Hicks, Moseley, 2011).

Organizacijoje formuluojama daug strategijy, jvairiuose organizacijos lygiuose. Siekiant
patobulinti organizacijos veiklg, SRS kontekste keliami tokie uzdaviniai (Hicks, Moseley, 2011):

1. identifikuoti ir komunikuoti organizacijos strateginius tikslus;

2. apjungti jtakos granding tarp strateginiy lygmeny organizacijos viduje ir iSor¢je;

3. identifikuoti visuomeninius, organizacinius ir individualius organizacijos s€¢kmés veiksnius;

4. nustatyti, kokie yra organizacijos veiklos likeséiai, kiek jie iSmatuojami, objektyvus ir
pasiekiami;

5. uztikrinti griztamajj rySiy, kad kiekviename etape atspindéti, paremti ir vertinti organizacijos
veiklos rezultatus.

Taigi mokslingje literatiiroje SRS S$iuo metu taikoma kaip valdymo sistema jgyvendinant
strategija visuose organizacijos lygmenyse palengvinant Sias funkcijas: strategijos iSrySkinimas,
strateginiy tiksly komunikavimas, planavimas, tiksly formulavimas, strateginio griztamojo rySio ir
mokymosi uztikrinimas. Sios sistemos taikymas padeda pagerinti organizacijos vidaus procesy
vykdyma geriau pritaikant juos organizacijos vizijai ir strategijai, pagerinti viding ir iSoring
komunikacija, atspindéti organizacijos veiklg strateginiy tiksly atzvilgiu (Karpagam, Suganthi, 2012).
Pasak Tuncikienés, Skackauskienés (2012: 102), naudojant Sig sistemg keliami tikslai, naudojamos
iniciatyvos jiems pasiekti, bei matavimai, skirti rezultatams jvertinti, yra nukreipti ir suderinti su
organizacijos strategija. ISskaidyti strateginiai tikslai siejami priezastiniais rySiais, kuriy pagrindu
sudaromas organizacijos strategijos zemélapis. Siems tikslams parenkami jy pasiekimg matuojantys
rodikliai, todél SRS gali buti taikoma kaip veiklos matavimo priemoné, kaip strateginio valdymo
sistema ir kaip jungiamoji grandis tarp strateginés ir operatyvinés veiklos. SRS padeda strategiSkai
svarbias iniciatyvas susieti su realiais finansiniais rezultatais. GimZauskiené (2007: 52) taip pat pazymi,
jog ,,SRS modelis skirtas apraSyti, diegti ir valdyti organizacijos strategija visuose organizacijos
lygiuose: strategija struktiirizuojama j tikslus, strateginiai tikslai suskirstomi j 4 grupes, taip vadinamas
perspektyvas (finansy, klienty, procesy ir personalo), sudaromas organizacijos visy lygiy rodikliy
sgvadas, rodikliams pasiekti sudaromi metiniai veiksmy planai, sudaromas strateginis Zemelapis®.

SRS sistema formuojama ir jgyvendinama organizacijoje pasiekiama organizacijoje realizuojant
penkis | strategijq orientuotos organizacijos principus (angl. strategy focused organization)
(Gimzauskiené, 2007):

e iSversti strategija ] operatyvinius veiklos terminus;

e nukreipti ir suderinti strategija ir organizacijos veikla;
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e motyvuoti visus darbuotojus taip, kad strategija tapty kiekvieno kasdieniniu darbu;

e mokytis ir adaptuotis taip, kad strategija tapty nuolatiniu procesu;

e mobilizuoti organizacija nuolatiniy poky¢iy procesams.

Sie principai gali bti papildyti Fletcher, Smith (2004) i§skiriamais principais:

e Nustatomi organizacijos veiklos varomosios jégos (sritys);

e Jvertinama finansiné ir nefinansin¢ informacija;

e [vertinama kiekybiné ir kokybiné veiklos informacija.

Principy jgyvendinimas, kaip ir SRS taikymo organizacijoje efektyvumas tiesiogiai priklauso nuo
tinkamai pasirinkto sistemos diegimo proceso. Remiantis Niven (2010), taikant subalansuotyjy rodikliy
sistemg svarbu atlikti keletg veiksmuy:

o Suformuluoti aiSkius tikslus;

e Numatyti, kokie rodikliai nurodyty $iy tiksly pasiekima;

e Numatyti, kokie veiksmai reikalingi Siems tikslams pasiekti.

Subalansuotyjy rodikliy sistemoje yra iSskiriamos keturios pagrindinés sritys, kuriy kontekste
vykdomas organizacijos veiklos analizavimas ir numatomos organizacijos veiklos planavimo gairés.

Mashevskaya (2014) i$skiria tokius pagrindinius SRS diegimo etapus (zr.4 lentelg):

4 lentelé. SRS sistemos diegimo etapai (Mashevskaya, 2014)

Etapas Charakteristika

1. Kokybiniy ir | ISskiriami rodikliai turi buti parenkami atsizvelgiant i organizacijos veiklos

kiekybiniy rodikliy | specifikg ir atspindéti funkcionavimo tikslg bei misijg.

i§skyrimas

2. SRS adaptavimas Sio etapo tikslas pritaikyti SRS organizacijos veiklos specifikai, uztikrinti,

pagal organizacijos kad organizacijai galimyb¢ naudojant SRS tiksliai apibrézti savo tikslus,

veiklos specifika uzdavinius, misija, galimybes rinkoje iSnaudojant savo stiprigsias puses ir
silpnyjy pusiy pasekmes.

3. SRS diegimas | Diegimo procese uztikrinamas personalo apmokymas ir atsakomybés

organizacijoje delegavimas. ISskirti SRS rodikliai integruojami biudzeto planavimo sistema,

finansinio balanso atskaitomybe. Kiekvienam vidutinés grandies vadovui
jteikiamos taip vadinamos ,,vadybininky vertinimo skydai“ - lentelés su
rodikliais reikalingais atlikti deleguoty uzdaviniy jgyvendinimo kontrolg.

4. SRS diegimo procesas | Atliekamas SRS diegimas, uztikrinamas organizacijos valdymo sistemos
funkcionavimas sukurtos SRS koncepcijos pagrindu.

5. Koregavimas Atliekama nuolatiné SRS kontrol¢é apimanti organizacijos strategijos
koregavimg naudojant strateginj Zemélapj ir rodikliy savada.

Mashevskaya (2014) isskiriami SRS sistemos diegimo etapai organizacijoje aprépia tik patj
diegimo procesa, pasigendama pirminio jvertinimo ir strategijos tikslinimo etapy, kuriuos iSskiria kiti

autoriai Latunin (2008) SRS sistemos diegimo procesas (zr. 2 pav.).
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Organizacijos strategijos

patikslinimas § SRS koncepcijos ir

metodologijos pateikimas
organizacijos padaliniams

A 4

SRS organizaciniy prielaidy
sukurimas SRS sistemos integravimas |
organizacijos vadybos
sistemg

A 4

Bandomojo SRS projekto
sukiirimas

2 pav. SRS sistemos diegimo etapai organizacijoje (Latunin, 2008)

Pirmame etape atlickamas strategijos auditas, nustatomos pagrindinés strateginés kryptys ir
rodikliai. Antrame etape - SRS organizaciniy prielaidy sukiirimas sukuriama SRS jdiegimo grupé,
parengiamas projekto realizavimo aprasas. Tuomet nustatomi Kritiniai veiksniai lemiantys projekto
s¢kme, struktiirizuojama informacija ir projekto dalyviai. Galiausiai parenkami metodai ir
komunikacijos biidai. Trecias etapas: Bandomojo SRS projekto sukiirimas. Suformuluojami strateginiai
tikslai, sudaroma priezas¢iy — pasekmiy grandiné, pasirenkami rodikliai ir apibréZiamos norimos jy
reikSmés, apibréziami strateginiai sprendimai ir veiksmai. Ketvirtas etapas: SRS koncepcijos ir
metodologijos pateikimas organizacijos padaliniams. Siame etape atliekamas SRS jdiegimas
organizacijos padaliniuose. Remiantis Brown (2007), Siame etape siekiama suderinti organizacijoje
keliami SRS tikslai su atskiry skyriy, padaliniy ar darbuotojy tikslais. Quagini, Tonchia (2010) pazymi,
JOg tai yra vienas svarbiausiy etapy, todél Siame ectape turéty biti skiriamas ypatingas démesys
atlickamy SRS diegimo darby kokybés kontrolei. Visi atlickami darbai uri bati dokumentuojami.
Penktas etapas: SRS sistemos integravimas ] organizacijos vadybos sistemg. Uztikrinama, kad
darbuotojy valdymas biity vykdomas pagal SRS metodologija, vykdomas SRS integravimas |
organizacijos apskaitos sistema.

Taigi apibendrinant, subalansuotyjy rodikliy sistema yra taikoma kaip metodika skirta jvertinti
institucijos veikla. Tai metodika, taikoma tiek privaciame, tiek viesajame sektoriuje, kur taip pat
aktualios finansy, vartotojy, vidiniy procesy, mokymosi ir zmogiskyjy iStekliy sritys. Subalansuotyjy
rodikliy sistema pasizymi dideliu atvirumu ir gali biiti naudojama kaip jrankis komunikuoti
organizacijai bei jos aplinkai apie strateginius institucijos siekius. SRS sistema, sukurta kaip veiklos

vertinimo metodika, gali buti taikoma planuojant vieSojo sektoriaus institucijos veiklos tobulinima, kai
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Sis tobulinimas yra implikuotas ] vieSojo sektoriaus institucijos strategija, su tuo siejami institucijos
strateginiai tikslai. Misija, vizija ir tikslai — pagrindiniai strateginio planavimo elementai. Jie turéty buti

siejami su perspektyvomis, i§skirtomis SRS metodikoje.

2.4. Institucijy veiklos tobulinimo planavimo sprendimai subalansuotuyju rodikliy

sistemos pagrindu

Taikant SRS nepakanka vien tik identifikuoti keturias sritis; turi buti uztikrinami priezastiniai
rySiai tarp $iy visy perspektyvy, t.y. nustatoma, kaip patobulinimas atskirose srityse veikia kity
perspektyvy ir visos organizacijos tobuléjimg. Taip pat turi buti aiSkiis prieZastiniai vertikaltis rySiai
tarp strategijos, tiksly ir darbo programy. SRS yra svarbi strategijos plétojimo ir jgyvendinimo proces0
dalis. SRS vaidmuo yra susijes su organizacijos strategijos brandumu. Kuo brandesné organizacijos
strategija, tuo mazesn] vaidmenj; SRS vaidina formuojant strategija. Taigi SRS itin naudinga tose
organizacijose, kuriose strategija néra aiSkiai identifikuota, kaip jrankis pagerinti strategijos
formulavima (Griffiths, 2003).

SRS sistemg galima taikyti planuojant veiklos tobulinimg, nes tai naudingas ir pritaikomas
jrankis, kuris orientuotas j veikla, ypatingai organizacijos veiklg ir visg darba, kurj organizacija atlieka
siekiant keliamy tiksly. SRS kontekste yra identifikuojami veiklos uZdaviniai, likesciai, iniciatyvos,
renkami duomenys (metrika) apie tai, kokie yra rezultatai. Gaunama informacija svarbi numatant
galimas intervencijas — ka reikia koreguoti, kad tikslai bty pasiekiami efektyviau (Hicks, Moseley,
2011).

Kaip teigia Sudnickas (2005: 40), subalansuoty rodikliy sistema yra Serdis, kuri remiasi keturiais
labai svarbiais vadybos procesais:

e  Strategijos tikslinimas ir jos ,,pavertimas‘ konkrec¢iy veiksmy programa.

e Strateginiy tiksly siejimas su matavimais ir jy komunikavimas visy organizacijos lygiy
darbuotojams.

o Konkreciy siekiamy tiksly reikSmiy nustatymas ir iniciatyvy jiems pasiekti suderinimas
skirtingais organizacijos lygiais.

e Strategijos vykdymo griztamojo rySio stiprinimas. Apibrézus organizacijos vizija ir misija,
suformavus jos strategijg ir iSskyrus svarbiausius sekmés veiksnius, juose turéty atsispindéti kiekviena

perspektyva.
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Remiantis Niven (2010), Nair (2004), organizacijy veiklos tobulinimo planavimo sprendimai

subalansuotyjy rodikliy sistemos pagrindu gali biiti jgyvendinami 3 paveiksle pateiktu procesu.

1. Vizijos ir 2. Organizacijos 3. SRS vertinimo
strateginiy tiksly > strateginio zemélapio »| rodikliy nustatymas
nustatymas sudarymas
5. SRS patikrinimas | 4. SRS
A jigyvendinimo
veiksmai

3 pav. Instituciju veiklos tobulinimo planavimo sprendimy jgyvendinimas subalansuotuyjy

rodikliy sistemos pagrindu (sudaryta remiantis Niven, 2010; Nair, 2004)

Organizacijy veiklos tobulinimo planavimas taikant SRS pradedamas nuo strateginiy tiksly
nustatymo.

1. Vizijos ir strateginiy tiksly nustatymas: Siame etape vieSoji organizacija suformuoja arba
patikslina savo misija ir nustato strateginius tikslus. Kaip pazymi Raipa, Giedraityté (2013: 41), misija-
tai yra visuomenés poreikiy, institucijos paskirties ir jsipareigojimy nustatymas, atsizvelgiant j esamg ir
busima jos veikla bei tikslus. Siy 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.
Atsakomybé uz strateginiy tiksly formavimg deleguojama SRS projekto komandai. Niven (2011)
iSskiria tokius pagrindinius reikalavimus S§iam procesui: tikslas turi turéti strateging reikSme ir
pateikiamas veiksmazodZio forma; formuojant tikslus siekiama konkretumo ir aiskumo; suformuluotas
tikslas turéty atspindéti laukiama rezultata; tikslai turi atspindéti organizacijos galimybes ir potencialg.
Quagini, Tonchia (010) pataria SRS tiksly formulavimo procese atlikti kiekvieno tikslo aptarimg tarp
komandos nariy, tai leis sustiprinti vieningg organizacijos strategijos formavimo vizijg. Sudarius
organizacijos strateginius tikslus pereinama prie rysiy tarp strateginiy tiksly nustatymo.

2. Organizacijos strateginio Zemélapio sudarymas: rySiy tarp strateginiy tiksly nustatymui
naudojamas organizacijos strateginis Zemélapis, kuris atspindi strateginius tikslus ir rySius tarp jy.
Remiantis Gimzauskiene (2007), siekiant planuoti viesojo sektoriaus institucijos veiklos tobulinimg
pagal SRS sistema, reikia sudaryti strateginj Zzemélapj. SRS apima sgsajas tarp strateginiy tiksly
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18déstyty strateginiame zemélapyje ir veiklos rodikliy, kategorizuoty pagal SRS perspektyva. Svarbu,
kaip vadovai sugeba interpretuoti strateginius atitikimus tarp iSorinés informacijos ir informacijos
panaudojimo jvertinant organizacijos strategijos tinkamumga (Cheng, Humphreys, 2012). Mokslinéje
literatiiroje yra pateikiamos $io strateginio Zemélapio sudarymo metodikos. Strateginio zemélapio pagal

SRS metodikg pavyzdys pateiktas 4 paveiksle.

Perspektyvos

Finansiné Didesnis finansinis jstaigos
perspektyva efektyvumas
Vartotojy . . .
Vartotojy pasitenkinimo
rspek L
perspektyva didinimas
Vidiniy
procesy Istaigos veiklos kokybés
perspektyva didinimas
Personalo,
mokymosi ir Darbuotojy kompetencijy
tobuléjimo didinimas
perspektyva

4 pav. Organizacijos strateginio Zemélapio pavyzdys (sudaryta remiantis Karpagam,
Suganthi, 2012)

Pasak Karpagam, Suganthi (2012), taikant SRS sistema reikalaujama, kad visy keturiy vertinamy
perspektyvy atzvilgiu buty formuluojami tikslai, nustatomi rodikliai, komunikuojami tikslai bei
iniciatyvos. Sitloma sudaryti strategin; Zemeélapj, kuris padeda neapciuopiamus iSteklius paversti
apCiuopiamomis pasekmémis. Taikant SRS metodologija, strategijos Zemélapis yra pirmas zingsnis.
Tam, kad sukruti strateginj zemélapi, reikia suvokti, kaip tarpusavyje susijusios keturios SRS sistemos
dimensijos. Reikia priimti sprendima, kurias veiklas ir kokius rezultatus atspindéti Sioje sistemoje.
Valdymo komanda turi kartu nuspresti, kokius tikslus ir rezultatus sistemoje parodyti (Karpagam,

Suganthi, 2012).
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Tam, kad organizacijos strateginis Zemélapis tapty strategijos jgyvendinimo instrumentu bitina
uztikrinti tokius reikalavimus (Niven, 2010):

e Sukurti rodikliy sistemg, kurios pagalba galima jvertinti ,,atstumg® iki tiksly ir daromag
progresa;

e Nustatyti pasirinkty rodikliy siekiamas reikSmes;

e Pasirinkti ir atlikti veiksmus uZztikrinancius strategijos jgyvendinimg ir tiksly pasiekima;

3. SRS vertinimo rodikliy nustatymas: Remiantis Brown (2007), Nair (2004) kiekvienoje
organizacijoje turi buti sukuriama individuali SRS rodikliy sistema atitinkanti jos veiklos specifikg ir
keliamus tikslus. Kuriant SRS rodikliy sistemg sudaromas rodikliy komplektas kiekvienai SRS
perspektyvai. SRS metodikoje kiekviena i§ keturiy SRS vertinimo perspektyvy (finansy, vartotojy,

e Tikslai: kokie yra Sios perspektyvos siekiai; ka organizacija nori pasiekti Sioje srityje; ko
organizacija nori pasiekti personalo tobuléjimo srityje; kokie yra organizacijos tikslai vartotojy srityje;

e Rodikliai: kokie pagrindiniai rodikliai parodo, ar organizacija pasieké norimo progreso;

e Siekiai: kur organizacija nori biiti; nustatomi siekiai ir jvertinama, ar organizacija juda link
savo siekiy jgyvendinimo. Nustatoma, kokie pokyciai reikalingi, kad organizacija atsidurty toje
pozicijoje, kurioje ketina atsidurti.

e Iniciatyvos: kokiy veikly organizacija ketina imtis, kad biity padarytas progresas link siekiy
1gyvendinimo. Siekiant identifikuoti iniciatyvas SRS kontekste, organizacija gali iSskirti veiklas, kuriy
reikia tikslams pasiekti.

Siekiant subalansuoti trumpalaikius rodiklius su ilgalaikiais tikslais, svarbu taikyti tokius
organizacijos veiklos vertinimo kriterijus, kurie atitikty tiek trumpalaikio, tiek ilgalaikio vertinimo
reikalavimus (Karpagam, Suganthi, 2012). Matthews (2006) pasiiilé organizacijos veiklos vertinimo ir
tobulinimo tiksly subalansuotyjy rodikliy sistema (5 pav.).

SRS analizuojama nuo apacios j virSy: organizacinio pasirengimo perspektyva (personalas,
mokymasis ir tobul¢jimas), toliau vertinama vidiniy procesy perspektyva, toliau — vartotojy

perspektyva, paskutiné vertinama finansiné perspektyva (Matthews, 2006: 67).
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Siekiant Finansai

finansinés

naudos, kaip | Tikslai | Rodikliai Siekiai | Inicij

reikia a-

atrodyti tyvos

akcininkams
Siekiant Vartotojai Siekiant Vidiniai verslo procesai
igyven- Tikslai | Rodi- Siekiai Inicia- ViZija ir patenkinti Tikslai | Rodi- Siekiai | Inicia-
dinti kliai tyvos .. vartotojy ir kliai tyvos
vizija, <«— strateglja | daiyviy
kaip poreikius,
organiza- I kokius verslo
cija turi procesus
atrodyti reikia
vartoto- koreguoti
jams

Siekiant Personalas, mokymasis ir tobuléjimas

vizijos, kaip Tikslai | Rodikliai Siekiai | Inicia

reikia -

i8laikyti tyvos

gebéjima

keistis ir

’tobuléti

5 pav. Organizacijos veiklos vertinimo ir tobulinimo tiksly subalansuotuyju rodikliy

sistema (Matthews, 2006: 66)

Taikant subalansuotyjy rodikliy sistemg organizacijos veiklos jvertinimui kyla klausimas, kaip
formuluoti tikslus ir rodiklius atlikus organizacijos veiklos vertinimg. Kaplan, Norton (2005) yra
jvardings kiekvienos i§ subalansuotyjy rodikliy sistemos srities tikslus ir rodiklius, kurie rodo ar tikslai
yra pasiekiami, skirtus verslo organizacijoms. Jie néra pilnai tinkami vieSosioms institucijoms, nes pvz.
finansingj srityje rodikliai siejami su pajamomis, pelnu. VieSosioms institucijoms reikia rasti joms
tinkancius, jy veiklos ypatumus atspindinéius rodiklius. Remiantis Kaplan, Norton (2005), Van del
Waldt (2004), Niven (2010, 2011) sitiloma vieSosios institucijos SRS rodikliy sistema (zr. 5 lentele).
Apibendrinant lenteléje pateikta informacijg galima teigti, jog vertinimui atlikti taikomi kiekybiniai ir
kokybiniai rodikliai, kurie gali btiti gaunami atliekant finansiniy ir ekonominiy rodikliy kiekybing
analize (finansy srities, vidiniy verslo procesy rodikliai), valdymo duomeny, zmogiskyjy istekliy
rodikliy kiekybing analiz¢ (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).
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5 lentelé. VieSojo sektoriaus institucijos veiklos perspektyvy tikslai ir rodikliai (sudaryta
remiantis Kaplan, Norton, 2005; Van del Waldt, 2004; Niven, 2010, 2011)

Tikslai | Rodikliy grupés | Rodikliai
Finansy perspektyva
1. Sékmingai 3. Lésy srautai 7. Institucijos biudzeto dydis, jo pokytis
veikti 4. Veiklos 8. Institucijos biudzeto jplauky grupés pagal finansavimo
finansavimas Saltinis, jy procentiniai dydziai
9. Santykis tarp planuoty ir faktiniy jplauky; nepakankamai
finansuojamy funkcijy/ sri¢iy identifikavimas
10. Atskiry veiklos kasty grupiy struktiiriné analizé (% );
5. Veiklos kastai kastai, skirti vienai paslaugau suteikti / vienai funkcijai
2. Didinti atlikti ; kastai, tenkantys vienam darbuotoju; darbo
efektyvuma uzmokescio dalis bendrame biudZete
11. Santykis tarp 1ésy atskirai sriciai ir tos srities rezultaty;
investicijy i veiklos, jrangos ir kt. gerinimg dalis
6. Finansy bendrame biudzete.
panaudojimo
efektyvumas
Vidiniy verslo procesuy perspektyva
e Technologiniai | ¢ Technologija e Naudojamos technologijos paZzangumas; darbuotojy
gebéjimai igiidziai dirbant su technologija; inovatyviy sprendimy
skaicius, jy rezultatai (pvz. sumazéjo veiklos kastai,
padidéjo aptarnaujamy klienty skaiCius ir pan.)
e  Sriciy, kuriose gali biiti gerinamas klienty aptarnavimas,

e Veiklos e Kokybés gerinimo identifikavimas; Sri¢iy, kuriose kitaip organizuojant

procesy sritys darba, gali baiti sutaupomos 1ésos, identifikavimas;

tobulumas investicijos j klienty aptarnavimo gerinima

Klienty perspektyva

12. Paslaugy 14. Klienty aptarnavimo | e  Vieno kliento aptarnavimo trukmé ir jos poky¢iai;

teikimo laikas

kokybe 15. Klienty aptarnavimo | ¢  Kokybés vertinimas pagal SERVQUAL metodika;
13. Vartotojy kokybé

partneryste | 16. Klienty e  Klienty pasitenkinimo indekso skai¢iavimas; klienty

pasitenkinimas nusiskundimy sk.
o Mokamos paslaugos ir jy kainy lygis
Personalo, mokymosi ir tobuléjimo perspektyva

e Lyderysté e Vadovavimo e Taikomi vadovavimo metodai; lyderiy vaidmuo;
veiksniai komandinis darbas; darbuotojy jgalinimas ir

motyvavimas;

e Mokymas e Darbuotojy e Darbuotojy ugdymo rodikliai (per metus ugdomy
kompetencijy darbuotojy skaicius (asm. sk., % nuo visy darbuotojy);
poky¢iai mokymy valandy skai¢ius per metus; darbuotojy

kategorijos, kurios daugiausi ir maziausia ugdomos;
kompetencijy savijvertinimas (kokiy kompetencijy
darbuotojams triiksta).

Toliau detaliau aptariami atskiry perspektyvy rodikliai.
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Finansy perspektyva: Finansy valdymo srityje nagrinéjama, ar organizacijos strategija, jos
igyvendinimas padeda gerinti finansinius rodiklius; vertinamas atsiperkamumas, pelningumas,
mokumas (Nair, 2004). Remiantis Sioje srityje organizacijos dazniausiai kelia tokius tikslus kaip
veiklos efektyvumo didinimas, 1éSy srauto uztikrinimas. Siekiant $iy tiksly verslo organizacija turi
spresti klausimus susijusius su veiklos kasty mazinimu, finansavimo pritraukimu (Brown, 2007). Niven
(2011) pazymi, jog vyriausybinése ir nevyriausybinése pelno nesiekianciose organizacijose svarbis yra
veiklos kasty optimizavimo, finansavimo uZztikrinimo, finansy panaudojimo efektyvumo klausimai.

Finansiniai rodikliai yra orientuoti atgal, jie atspindi praéjusio ménesio, ketvircio, praeity mety
rodiklius. Tuo tarpu rodikliai, taikomi SRS, turi atspindéti organizacijos vizijg ir strategijas.
Kiekvienoje perspektyvoje (klienty, vidiniy procesy, finansy, personalo ir mokymosi) nuo trijy iki
penkiy rodikliy parenkami tam, kad atspindéty organizacijos strateginius tikslus ir vizija (Matthews,
2006).

Klienty perspektyva: Klienty/ vartotojy srityje organizacijos tikslas yra nustatyti, kaip efektyviai
Ji sugeba patenkinti vartotojy poreikius, uztikrinti jy pasitenkinimg (Niven, 2010). Jeigu verslo
organizacijose svarbis tokie rodikliai kaip klienty skai¢ius, naujy klienty skai¢ius, pelningy klienty
skaiCius organizacijos portfelyje, sudaryty sutarciy skaiCius per tam tikra laikotarpi, pakarotiny
uzsakymy skaiéius, klienty poreikiai, norai, teigiami atsiliepimai/ pretenzijos, laiméti konkursai
(Quagini, Tonchia, 2010), tai vyriausybinése ir nevyriausybinése pelno nesickianéiose organizacijose
svarbus klienty aptarnavimo laikas, klienty pasitenkinimas, geresnis jy poreikiy patenkinimas,
laukiamo rezultato klientams teikiant paslaugas pasiekimas (Niven, 2011).

Vidiniy procesy perspektyva. Vidinés veiklos srityje svarbu itirti, kaip organizacija sugeba
uztikrinti procesy, leidZianciy patenkinti vartotojy poreikiy patenkinima, efektyvy valdyma. Svarbiis
kokybés kriterijai, darbuotojy jgidziy, produktyvumo (Niven, 2010).

Vidinio proceso perspektyvos tikslas yra suprasti procesus ir veiklas, kurios padéty pagerinti savo
vartotojy poreikiy patenkinimg ir padidinti organizacijos vert¢. Svarbu pritaikyti strategijas, kurios
leisty sustiprinti i8skirtinius ir tvarius konkurencinius pranaSumus. Tokie konkurenciniai pranasumai,
kaip kastai, kokybé, rezultatyvumas, produktyvumas, laiko rodikliai itin aktualiis versle, taiau ir
vieSojo sektoriaus institucijos turi ripintis tuo, kad efektyvinti vidinius procesus siekiant mazesniy
veiklos kasty, geresnés institucijos veiklos kokybés ir kt. (Matthews, 2006).

Vidinio proceso perspektyvos vertinimui isskiriami tokie baziniai rodikliai (Nair, 2004):

o Nustatyty neatitikimy skaicius;

e Pasalinty neatitikimy skaicius;
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Prastovy skaicius;

Vélavimy pagal grafikuose nustatytus terminus skaicius;

Konflikty skaicius;

Darbuotojy pasitenkinimas.

Atliekant vidiniy procesy vertinima galima nustatyti kaip efektyviai organizacijoje organizuojami
jvairlis procesai, jy tarpusavio suderinamuma, jvertinti pagrindines problemas susijusias su
neefektyviais vidiniais procesais organizacijoje.

Personalo, mokymosi ir tobuléjimo perspektyvalOrganizacinio pasirengimo perspektyva. Sioje
srityje reikia jvertinti organizacijos sugeb¢jimg jgyvendinti inovacijas, gerinti organizacijos veikla,
suvokti vartotojy poreikius, todél Sioje srityje vertinama gebéjimas jdiegti naujus produktus, sukurti
daugiau vertés vartotojams, vykdyti nuolatinj tobulinimg (Quagini, Tonchia, 2010).

Sioje perspektyvoje, vertinant organizacijos personala, mokymasi, inovacijas, potenciala,
vertinamas organizacijos geb¢jimas konkuruoti ateityje. Atlickant vertinimg svarbu atsakyti j tokius
klausimus (Matthews, 2006): ar personalo nariai turi reikiamus jgtdzius teikti kokybiSkas paslaugas;
ar naujos technologijos susietos su tuo, kokiy jgidziy organizacijai reikés ateityje; ar personalo nariai
turi reikiamus jrankius ir i$silavinima, kad tobulai atlikty savo darbus; ar organizacijos IT infrastruktiira
(vidiniai tinklai, priéjimas prie interneto, programinés jrangos taikymas) adekvaciai atitinka
organizacijos poreikius esamu metu ir netolimoje ateityje; ar personalo motyvacija auksta; ar
organizacija turi kultiirg, kuri orientuota j atsakingg ir sistemingg paslaugy kokybés ivertinima.

Niven (2010) isskiria tokius bazinius rodiklius: personalo kvalifikacija, kompetencija; personalo
motyvacija/ pasitenkinimas; darbuotojy tekamumas; diegiamos ir kuriamos inovacijos; naujy produkty
skaicius per tam tikrg laikotarpj; naujy technologijy taikymas organizacijos veikloje; informaciniy ir
kity sistemy funkcionavimo efektyvumas.

Organizacija gali jvertinti savo darbuotojy jgiidzius, nustatydama, ar jie pakankamai, ar apima
pakankamus jgiudzius, kurie atitikty organizacijos siekius kintanc¢ioje konkurencinéje aplinkoje.
PavyzdZziui, darbuotojy pasirengimo IT srityje vykdymas skirtas uztikrinti IT tinkly ir programinés
jrangos pritaikyma, kuris atitinka organizacijos poreikius esamu metu ir ateityje. Organizacija taip pat
gali ketinti nustatyti, ar organizaciné kultira parems pokycius ir veiksmus (Nair, 2004).

Atlikus vertinimg pagal i$skirtus rodiklius organizacija turi galimybe isskirti strategines veiklos
vystymo kryptis, sprendziamas problemas, siekiant iSkelty strateginiy tiksly. Tai savo ruoztu leidzia

sudaryti veiksmy plang siekiant strateginiy tiksly jgyvendinimo.
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4. SRS jgyvendinimo veiksmai - tai veiksmai, projektai, programos, iniciatyvos kurios yra
realizuojamos siekiant strateginiy tiksly jgyvendinimo. Tai organizacijos atsakas j klausima: ,,Kaip bus

realizuojama strategija?*. 1$skiriami keturi veiksmai jgyvendinant SRS (6 pav.):

1. Apibréziamos SRS jgyvendinimo priemongs ir
veiksmai

\ 4

2. Parengiamas veiksmy planas

A 4

3. Jvertinamos iSlaidos ir nustatomi prioritetai

A 4

4. Pereinama prie SRS jgyvendinimo veiksmy
atlikimo

6 pav. SRS jgyvendinimo veiksmai (sudaryta remiantis Quagini, Tonchia, 2010)

Brown (2007) nurodo, kad pirmiausiai tikslinga jvertinti projektus jgyvendinamus organizacijos
esamu laiku su tikslu nustatyti kiek jie atitinka SRS tikslus. Projekty, kurie neatitinka SRS tiksly,
reikalingumas organizacijai turi bati jvertinamas.

Pasitaikanti SRS jgyvendinimo organizacijose problema susijusi su poreikiu apibrézti
prioritetinius projektus uZtikrinant jiems reikiamy resursy pritraukimg. Tuo tikslu sudaromas veiksmy
1gyvendinimo planas, kuriame paskirstomi prioritetai, kurie nustatomi atliekant SRS jgyvendinimo
veiksmy apra$§ymg ir jvertinima pagal i§skiriamus kriterijus (Gopal et. al , 2002; Frigar, Smid, 2006):

e Uzdaviniai;

e Laukiami rezultatai;

e Laikotarpis per kurj reikia jgyvendinti projekta;

o Atlikimui reikalingi resursai;

e Atsakingi darbuotojai;

e Galimos realizavimo problemos;

e Realizavimo sprendimai.
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[vertinus ir sugrupavus projektus pagal prioritetus, paskiriami projekty vadovai, formuojamos
projekty komandos, rengiami atskiry projekty jgyvendinimo planai ir patvirtinami biudzetai. Tokiu
buidu sudaromas strateginiy projekty paketas (Brown, 2007).

5. SRS patikrinimas. Jgyvendinus projektus siekiant SRS tiksly jgyvendinimo iSkyla poreikis
patikrinti kiek pasiekti rezultatai atitinka organizacijos strategijg. Jvertinama kokie rezultatai buvo
pasiekti kiekvienoje SRS srityje; ar pasiekti rezultatai atitinka planuotus rezultatus. SRS patikrinimas
yra galutinis SRS etapas uzbaigiantis planavimo ciklg. Taciau butent Siame etape gaunama informacija
panaudojama naujam SRS planavimo ciklui. Pagal pasiektus rezultatus organizacija taikydama SRS
pradeda naujg planavimo etapg koreguodama strategijg ir formuodama naujus strateginius tikslus

priklausomai nuo pasikeitusios organizacijos situacijos.

2.5. Teorinis institucijos veiklos tobulinimo planavimo modelis subalansuotyjy

rodikliy sistemos pagrindu

Apibendrinant atliktg teoring analiz¢ sudaromas teorinis institucijy veiklos tobulinimo planavimo
subalansuotyjy rodikliy sistemos pagrindu modelis, kuriame siiloma 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, finansing¢), bet ir suformuluojami
strateginiai tikslai §iy perspektyvy ir visos institucijos veiklos pagerinimui. Teorinis modelis
pavaizduotas 7 paveiksle.

Remiantis Niven (2010), Nair (2004), organizacijy veiklos tobulinimo planavimo sprendimus
subalansuotyjy rodikliy sistemos pagrindu sitiloma jgyvendinti 3 paveiksle pateiktu procesu, kuris
atitinka subalansuotyjy rodikliy sistemos diegimo organizacijoje logika, 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),
1gyvendinant tiksly siekimo priemones pagal SRS ir jvertinant rezultatus. 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 biidai pagal keturias svarbiausias organizacijos veiklos sritis. Finansy,
vartotojy, vidiniy procesy ir personalo/ mokymosi bei tobul¢jimo perspektyvos svarbios vieSojo

sektoriaus institucijoms ne maziau nei privacioms organizacijoms.

34



Organizacijos aplinkos (PEST) analizé ir SSGG
1. Vizijos ir analize
strateginiy tiksly
nustatymas
Perspektyvos - .
J L 1. LéSy srauty rodikliai
2. Veiklos finansavimo rodikliai
2. Organizacijos Finansing 3. Veiklos kasty rodikliai
strateginio perspektyva 4. Finansy panaudojimo efektyvumo
Zemelapio rodikliai
sudarymas

i; : 10. Technologijos rodikliai
Vartotoju >

11. Kokybés gerinimo srities rodikliai

. erspektyva
3. SRS vertinimo Persperayy
rodikliy nustatymas
o 7. Klienty aptarnavimo laiko rodikliai
Vidiniy 8. Klienty aptarnavimo kokybés
procifu P rodikliai
perspetyva 9. Klienty pasitenkinimo rodikliai
4. Tiksly
lg}(/\;ei:(l;l;l;no Personalo, 5. Vadovavimo veiksniy rodikliai
mokym.(_)a I — 6. Darbuotojy kompetencijy pokyéiy
tobuléjimo rodikliai
perspektyva
5. Veiklos
tobulinimo rezultaty
ivertinimas

7 pav. Apibendrintas teorinis institucijuy veiklos tobulinimo subalansuotyjuy rodikliy sistemos

pagrindu modelis (sudaryta autorés)

Kadangi darbe SRS traktuojama kaip strateginio planavimo jrankis siekiant tobulinti institucijos
veikla, svarbu atsizvelgti ir | tai, jog mokslingje literatiiroje (pvz. Kundrotiené, Rekerta, 2002)
strategin] planavimg sitilomg pradéti nuo situacijos analizés, jtraukiant ne tik vidinius organizacijos
veiksnius, bet ir aplinkos i$tyrima. Siuo aspektu naudinga vizijos ir misijos formulavimo etape atlikti
aplinkos bei SSGG analize. Tuo tarpu organizacijos veiksniai, padedantys ar trukdantys siekti
strateginiy tiksly, paaiskéja treciajame etape, vykdant rodikliy analize pagal keturias sritis.

Remiantis Karpagam, Suganthi (2012) strateginés analizés etape yra iSskiriamos keturios

perspektyvos pagal SRS metodikg ir formuluojami atskiry perspektyvy tobulinimo tikslai sudarant
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strateginj Zemélapj, pagal kurj nustatoma bendroji institucijos veiklos tobulinimo tiksliné orientacija ir
toliau strategiskai planuojama, kaip Siuos veiklos tobulinimo siekius jgyvendinti.

I teorinj model;j jtraukiami vieSojo sektoriaus institucijos veiklos vertinimo rodikliai pagal
keturias sritis (finansai, vartotojai, vidiniai procesai ir personalas/ mokymasis bei tobuléjimas), kurie
i§skirti apibendrinant Kaplan, Norton (2005), Van del Waldt (2004), Niven (2010, 2011) pagal 6
lenteléje pateikta informacija. Vertinimui atlikti taikomi kiekybiniai ir kokybiniai rodikliai, kurie gali
biiti gaunami atliekant finansiniy ir ekonominiy rodikliy kiekybine analize (finansy srities, vidiniy
verslo procesy rodikliai), valdymo duomeny, zmogiskyjy istekliy rodikliy kiekybing analize (vidiniy
verslo procesy, zmogiskyjy iStekliy, klienty srities rodikliai), darbuotojy ir vadovy apklausas (vidiniy
verslo procesy, zmogiskyjy istekliy rodikliai), vartotojy apklausas (klienty srities rodikliai).

Vertinimo pagal rodiklius atlikimas leidzia patikslinti tikslus bei parinkti priemones, kuriomis turi
buti siekiama strateginiy tiksly. Priemoniy parinkimas yra individualus pagal vieSojo sektoriaus
institucijos aplinkos bei vidiniy procesy ypatumus.

Apibendrinant galima teigti, jog subalansuotyjy rodikliy sistema gali buti taikoma kaip jrankis
planuoti vieSojo sektoriaus institucijos veiklos tobulinimg. Subalansuotyjy rodikliy sistemos kontekste
institucijos veikla yra jvertinama, o veiklos vertinimas yra bitinas 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 S$iose atskirose

perspektyvose jtakoja patobulinimus kitose srityse ir bendrg organizacijos veiklos tobulinima.
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3. TYRIMO METODOLOGIJA

Siekiant praktikoje pritaikyti teorinj institucijy veiklos tobulinimo subalansuotyjy rodikliy
sistemos pagrindu modelj konkrecios institucijos, t.y. Alytaus Aps. vyriausiojo policijos komisariato,
atveju, reikia atlikti tyrimus, kuriais biity pagrindziamas tiek $io modelio tinkamumas, tiek ir poreikis
tobulinti institucijos veiklg. Atlickamo empirinio tyrimo tikslas - istirti Alytaus Aps. vyriausiojo
policijos komisariato veiklos tobulinimo planavimo poreikj ir galimybes.

Tyrimo metodai ir tyrimo eiga. Gauto empirinio tyrimo duomenimis turi buti pagrindziami
Alytaus Aps. vyriausiojo policijos komisariato veiklos tobulinimo planavimo pagal SRS sprendimai,
taigi atliekant tyrimg pagrindinis démesys nukreiptas j tai, kad atlikti Alytaus Aps. vyriausiojo policijos
komisariato veiklos vertinima pagal keturias SRS sritis: finansai, klientai, procesai, Zmogiskieji
istekliai ir mokymasis (teorinio modelio treciasis etapas). Atliekant institucijos rodikliy analize, taikomi
kiekybiniai ir kokybiniai rodikliai. Taip pat empiriniai metodai taikomi pirmajame teorinio modelio
etape, t.y. analizuojant Alytaus Aps. vyriausiojo policijos komisariato vizija, misija, atlieckant PEST ir
SSGG analiz¢. Ekspertinés apklausos metodas leidzia jgyvendinti antrgjj teorinio modelio etapa, t.y.
sudarant Alytaus Aps. vyriausiojo policijos komisariato strateginj zemélapj.

PEST- tai institucijos aplinkos analizés metodas, kai remiantis antriniais duomenimis (Lietuvos
Statistikos departamento informacija, Vidaus reikaly ministerijos dokumentais) atliekama Alytaus Aps.
vyriausiojo policijos komisariato politinés- teisinés, ekonominés, socialinés- kultiirinés, technologinés
aplinkos analizé. SSGG yra metodika, pagal kurig sudaroma Alytaus ApS. vyriausiojo policijos
komisariato stiprybiy ir silpnybiy, galimybiy ir grésmiy matrica, vadovaujantis Alytaus ApS.
vyriausiojo policijos komisariato veiklos ir strateginiais dokumentais bei Alytaus Aps. vyriausiojo
policijos komisariato vadovy bei specialisty ekspertinés apklausos duomenimis. Ekspertinés apklausos
rezultatai svarbiis ir sudarant Alytaus ApS. vyriausiojo policijos komisariato strateginj zemelapj. Jis
sudaromas pagal 4 paveiksle pateikta organizacijos strateginio zemélapio pavyzdj (Karpagam,
Suganthi, 2012). Iskélus strateginius keturiy SRS perspektyvy (finansai, Klientai, procesai, personalas/
mokymasis/ tobuléjimas) tikslus, atliekamas Alytaus Aps. vyriausiojo policijos komisariato veiklos
vertinimas pagal keturias SRS perspektyvas. Teorinés medziagos analizé atskleidé, jog Siam
jvertinimui reikalinga kiekybiné bei kokybiné institucijos finansiniy, valdymo, zmogiSkyjy iStekliy,
technologijos ir jrangos rodikliy analize.

Empirinis tyrimas atliekamas taikant kiekybinius ir kokybinius tyrimo metodus:
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1. Dokumenty turinio analizés metodas taikomas atliekant PEST, SSGG analize, vertinant
Alytaus Aps. vyriausiojo policijos komisariato veiklos finansy, klienty, procesy, zmogiskyjy istekliy ir
mokymosi sritis;

2. Finansiniy ir ekonominiy duomeny analizé (dinamikos ir struktoros rodikliai, santykiniai
rodikliai) vykdoma jvertinant Alytaus ApS. vyriausiojo policijos komisariato veiklg pagal 6 lenteléje
pateiktus rodiklius. Atlieckama analizé uz 2012-2014 m. laikotarpj. Vertinant Alytaus aps. VPK
strategines perspektyvas, taikomi 6 lenteléje pateikti rodikliai. Jvertinant prieinamg informacija apie

Alytaus aps. VPK veiklg ir jos rezultatus, atlickant tyrimg taikomi Sie rodikliai (6 lentelé).

6 lentelé. Alytaus aps. VPK strateginiy sriciy vertinimo rodikliai

Tikslai | Rodikliy grupés | Rodikliai
Finansy perspektyva
e Sékmingai o [ &Sy srautai 1. Institucijos pajamy dydis, pokytis
veikti e Veiklos 2. Institucijos pajamy grupés pagal finansavimo Saltinis, jy
finansavimas procentiniai dydziai

3. Santykis tarp planuoty ir faktiniy jplauky; nepakankamai
finansuojamy funkcijy/ sriciy identifikavimas
4. Atskiry veiklos kasty grupiy struktiriné analizé (% );

o Veiklos kastai kastai, tenkantys vienam darbuotoju; darbo uzmokescio
e Didinti dalis bendrame biudzete
efektyvumg 5. Investicijy j veiklos, jrangos ir kt. gerinimg dalis
e Finansy bendrame biudzete.
panaudojimo 6. Metinio rezultato santykis su pajamomis, %
efektyvumas
Vidiniy verslo procesy perspektyva
e Technologiniai | ¢ Technologija ¢ Naudojamos technologijos pazangumas; darbuotojy
gebéjimai jgudziai dirbant su technologija;

e Inovatyviy sprendimy skaicius, jy rezultatai (pvz.
sumazgjo veiklos kastai, padidéjo aptarnaujamy klienty
skaiCius ir pan.)

e Veiklos e Kokybés gerinimo | e  Sri¢iy, kuriose gali biti gerinamas klienty aptarnavimas,
procesy sritys identifikavimas; Sri¢iy, kuriose kitaip organizuojant
tobulumas darba, gali bti sutaupomos 1ésos, identifikavimas;

investicijos j klienty aptarnavimo gerinima

Klienty perspektyva

e Paslaugy e Klienty aptarnavimo | e  Klienty pasitenkinimas
teikimo laikas e Paslaugy kokybés rodikliai ir jy pokyc¢iai,
kokybe e Klienty aptarnavimo | ¢  Mokamos paslaugos;

e Vartotojy kokybé e Klienty aptarnavimo trukmeé.

partneryst¢ | o Klienty
pasitenkinimas

Zmogi¥kujuy itekliy, mokymosi perspektyva

e Lyderysté e Vadovavimo e Personalo Kaita;
veiksniai e 1 darbuotojui tenkancios DU ir Sodros sgnaudos, jy
pokytis;
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e Mokymas o Darbuotojy e Darbuotojy ugdymo rodikliai (per metus ugdomy

kompetencijy darbuotojy skaiius (asm. sk., % nuo visy darbuotojy);

poky¢iai mokymams skirtos 1éSos; darbuotojy kategorijos, kurios
daugiausi ir maziausia ugdomos);

e Darbuotojy motyvavimas (skatinamy darbuotojy sk., jo

pokytis).

3. Ekspertiné apklausa.

Ekspertinei apklausai atlikti sudarytas apklausos instrumentas (zr. 1 prieda). Instrumento
pagrindg sudaro lentelés su 18 teiginiy apie institucijos misijg, vizijg, tikslus atskirose srityse,
apklausiamy eksperty praSoma jvertinti, kiek teisingi Sic teiginiai, bei 5 atviri klausimai. Teiginiai
suformuluoti pagal Siuos tiriamus kriterijus:

1. Kokia yra institucijos misija, vizija (1-7 teiginiai);

2. Kokie yra institucijos tikslai (8-18 teiginiai);

3. Koks yra atskiry institucijos veiklos perspektyvy tobulinimo poreikis (19-24 klausimai —
atvirieji klausimai).

Eksperty apklausos lenteléje vertinimai pateikti pagal 5 baly sistema, taikant Likerto skalg,
jvertinant respondenty pritarimo teiginiams lygj: ,,visiSkai taip®, ,,.didzia dalimi taip®, ,, Nei taip, nei
ne“, ,,Didzia dalimi ne*, ,, VisiSkai ne®.

Kokybinio tyrimo imtis. Nuspresta apklausti tuos ekspertus, kurie gerai iSmano Alytaus Aps.
vyriausiojo policijos komisariato veiklos ypatumus, t.y. institucijos vadova, kitus vadovaujancius
asmenis, specialistus.

Kokybinio tyrimo eiga. Tyrimas vykdytas asmeniSkai susitinkant su kiekvienu ekspertu jy darbo
vietoje, pateikiant atspausdintas ekspertinio tyrimo anketas. Informantai uzpildé anketas patys, atsaké j
atvirus klausimus. Jiems pabaigus pildyti anketas, Sios surinktos ir apdorotos.

Kokybinio tyrimo rezultaty analizés procediiros. Eksperty atsakymai suvedus, gauti ranginiai
duomenys, atsakymus prilyginus nuo maziausiai palankaus iki labiausiai palankaus balams (nuo 1 iki
5). Apskai¢iuojami $ie rodikliai:

1) Rangy suma:
r=>ri (i=1,..,m) (1)  (Boguslauskas, 2004)
-1

kai rl- rangas, kurj ekspertas suteiké tiriamam kriterijui; r-rangy suma

2) Rangy sumos vidurkis apskai¢iuojamas:
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= (2)  (Boguslauskas, 2004)

Kai n- eksperty skaicius

3) Nuokrypis nuo rangy sumos vidurkio:

At=ri—T 3 (Boguslauskas, 2004)
4) Nuokrypio kvadratas:
S= Ari % (4) (Boguslauskas, 2004)

Nustatomas Kendall‘o konkordancijos koeficientas (W), parodantis eksperty nuomonés sutapimo

lygi (koreliacijg). Skai¢iavimai atliekami su SPP programa (zr. 2 prieda). Kendall‘ konkordancijos

koeficiento skai¢iavimo formulé:

K
(12/nk(k+1))>" (J,l =3ulk+1)

4

2 i
g 1= 7 /nkli* 1)

(4) (Pukénas, 2009)

Tikrinant instrumentarijaus patikimuma, vidinj nuosekluma, naudojamas Cronbach‘o alfa
koeficientas. Naudojama SPSS programa. Gauta, jog Croncbach‘o alfa rodiklis 0,958, taigi

instrumentarijus patikimumas vertinamas kaip labai patikimas.

Analizuojant ekspertinio tyrimo duomenis, naudojama Ms Excel ir SPSS.17 programiné¢ jranga.
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4. ALYTAUS APSKRITIES VYRIAUSIOJO POLICIJOS KOMISARIATO
VEIKLOS TOBULINIMO TYRIMO REZULTATAI IR DISKUSIJA

4.1. Alytaus aps. VPK veiklos charakteristika

Alytaus apskrities vyriausiasis policijos komisariatas (toliau — Alytaus aps. VPK) yra teritoriné
policijos jstaiga, jgyvendinanti policijos uzdavinius ir vykdanti jai pavestas funkcijas. Komisariato
veikla apima Siuos Alytaus apskrities (misto ir rajono) taip pat Druskininky, Lazdijy, Varénos rajono
savivaldybiy ir Kauno apskrities BirStono bei Prieny rajono savivaldybiy teritorijas (Alytaus apskrities
vyriausiojo policijos komisariato nuostatai, 2008). Jas sudaro 15 miesteliy ir 1530 kaimy. Statistikos
gyventojy, o bendras plotas — 6 tiikst. 469 km. (Alytaus apskrities vyriausiojo policijos komisariato
2014 m. veiklos plano ataskaita, 2015).

Institucijos veiklos istorija. 2006 metais Lietuvos Respublikos Seimas patvirtino Lietuvos
policijos plétros programa, kuri sudaré prielaidas, butinas kryptingam ir kompleksiniam policijos
jstaigy veiklos tobulinimui bei efektyvios ir racionaliai veikianCios Lietuvos policijos sistemos
sukirimui. Todél 2008 mety spalio 1 dieng buvo jvykdyta Salies policijos komisariaty reorganizacija.
Zemesnés pakopos policijos komisariatai prijungti prie atitinkamy aukstesnés pakopos policijos jstaigy.
Reformos tikslas - optimizuoti policijos pajégy valdyma Salies apskrityse. Pertvarka jvykdyta Salies
mastu - buvo jsteigta 10 teritoriniy policijos jstaigy. Vietoje buvusiy Alytaus miesto ir rajono,
Druskininky, Lazdijy rajono ir Varénos rajono policijos komisariaty Alytaus apskrityje buvo sudaryta
viena teritoriné policijos jstaiga- Alytaus apskrities vyriausiasis policijos komisariatas (toliau - Alytaus
aps. VPK). Tai naujo policijos veiklos tarpsnio pradzia. Tikimasi, kad policijos veikla bus artimesné ir
suprantamesné Zmogui, atitiks griez¢iausius visuomeneés reikalavimus.

Nuo 2012 m. balandZio 1 d. prie Alytaus aps. VPK prijungti BirStono ir Prieny rajono policijos
komisariatai, anks¢iau buve pavaldis Kauno apskrities vyriausiajam policijos komisariatui. Siais
pakeitimais siekta suvienodinti teritoriniy policijos jstaigy, apygardy teismy ir prokuratiiry veiklos
teritorijas ir pagerinti visy teisésaugos institucijy bendradarbiavimg, ikiteisminiy tyrimy kokybe ir
spartumg (Alytaus aps. VPK, 2015).

Veiklos tikslai, misija, vizija. Kaip nurodoma Alytaus aps. VPK 2014 ir 2015 mety veiklos

planuose (2014, 2015) institucijos misija yra ,,Saugoti ir gerbti asmens teises ir laisves, uztikrinti
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vie$ajg tvarkg ir visuomenés saugumg, pagal kompetencija formuoti saugig aplinkg ir vykdyti
veiksmingg nusikalstamy veiky ir kity teisés pazeidimy prevencijg ir tyrimg”.

Vyriausiasis policijos komisariatas yra atskaitingas policijos generaliniam komisarui, Alytaus
apskrities savivaldybiy merams ir bendruomenei. Pagrindinis komisariato strateginis veiklos tikslas ir

uzdaviniai pateikiami 7 lenteléje.

7 lentelé. Alytaus aps. VPK strateginis tikslas ir uzdaviniai (sudaryta remiantis Alytaus

apskrities vyriausiojo policijos komisariato 2015 mety veiklos planu, 2015)

Strateginis »Alytaus apskrities vyriausiasis policijos komisariatas dalyvauja jgyvendinant Policijos
tikslas departamento prie Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos strateginj tiksla — gerinti

policijos teikiamy paslaugy kokybe”. Taigi strateginis tikslas yra gerinti paslaugy kokybe.
Uzdaviniai e 7mogaus teisiy ir laisviy apsauga;

e vieSosios tvarkos, asmens ir visuomenés saugumo uZztikrinimas;

e neatidéliotinos pagalbos teikimas asmenims, kai ji biitina dél jy fizinio ar psichinio
bejégiskumo, taip pat asmenims, nukentéjusiems nuo nusikalstamy veiky,
administraciniy teisés pazeidimy, stichiniy nelaimiy ar panasiy veiksniy;

e nusikalstamy veiky ir administraciniy teisés pazeidimy prevencija;

e nusikalstamy veiky ir administraciniy teisés pazeidimy atskleidimas ir tyrimas;

e eismo prieziiira.

Igyvendinant strateginj tikslas ir uzdavinius, Alytaus aps. VPK atliecka daugel; reikSmingy
vieSosios tvarkos palaikymo funkcijy (Alytaus apskrities vyriausiojo policijos komisariato nuostatai,
2008, 10 d.):

e Funkcijas nusikalstamy veiky ir administraciniy teisés pazeidimy prevencijos srityje;

e Funkcijas nusikalstamy veiky ir administraciniy teisés pazeidimy atskleidimo ir tyrimo srityje;

e Funkcijas vieSosios tvarkos, asmens ir visuomeninés rimties, Zmogaus teisiy ir laisviy
apsaugos srityje;

¢ Funkcijas socialinés pagalbos srityje;

e Funkcijas eismo prieziiiros srityje;

¢ Kitas funkcijas.

Alytaus aps. VPK strateginio tikslo efekto vertinimas vykdomas remiantis tokiais kriterijais
(Alytaus apskrities vyriausiojo policijos komisariato 2015 mety veiklos planas, 2015):

1. Vertinamas visuomenés pasitiké¢jimas policija, vertinimas vykdomas balais. Vertinama
vykdant visuomenés apklausas.

2. Istirty sunkiy ir labai sunkiy nusikaltimy dalis nuo uzregistruoty, % Vertinama analizuojant

veiklos duomenis;
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3. Eismo jvykiuose zuvusiy asmeny, skaiiuojant 1 mln. gyventojy, skaiiaus maz¢jimas,
lyginant su ankstesniy 5 mety vidurkiu, procentais.

Alytaus aps. VPK kiekvienais metais rengia vieSg ataskaitg pavadinimu ,Alytaus apskrities
vyriausiojo policijos komisariato veiklos plano ataskaita“, kurioje pateikia savo veiklos apzvalgg ir
vertinima.

Organizaciné struktiira ir personalas. Alytaus apskrities policijoje yra 22 struktiiriniai
padaliniai: Nusikaltimy tyrimo skyrius, Organizuoto nusikalstamumo tyrimo skyrius, Specialiyjy
uzduociy skyrius, Kriminalistiniy tyrimy skyrius, Personalo skyrius, Valdymo organizavimo skyrius,
Finansy skyrius, Logistikos skyrius, kanceliarija, VieSosios tvarkos skyrius, Keliy policijos skyrius,
Operatyvaus valdymo skyrius, Migracijos skyrius, Informatikos ir rySiy poskyris, Imuniteto poskyris,
vidaus tyrimy grupé, komunikacijos grupé, Druskininky, BirStono, Lazdijy rajono, Prieny rajono ir
Varénos rajono policijos komisariatai (Alytaus aps.. VPK, 2015). Alytaus aps. VPK organizaciné
struktira sudaryta remiantis funkciniu organizacinés struktiiros modeliu. Detali institucijos
organizaciné struktiira pateikiama 3 priede.

Vyriausiojo policijos komisariato struktiros schemg ir pareigybiy sarasus tvirtina policijos
generalinis komisaras (Alytaus apskrities vyriausiojo policijos komisariato nuostatai, 2008, 17 d.).

Vyriausiajam policijos komisariatui vadovauja virSininkas, nustatyta tvarka skiriamas ir
atleidziamas policijos generalinio komisaro, virSininkas turi pavaduotojus, kuriuos, policijos
generaliniam komisarui pritarus, skiria ir atleidzia vyriausiojo policijos komisariato vir§ininkas.
VirSininkas tiesiogiai pavaldus ir atskaitingas policijos generaliniam komisarui, o atskirais klausimais
pagal kompetencija — ir policijos generalinio komisaro pavaduotojams. Vyriausiojo policijos
komisariato virSininkas asmeniSkai atsako uz vyriausiajam policijos komisariatui pavesty uzdaviniy ir
funkcijy vykdyma visoje apskrityje; atsizvelgdamas } vidaus kontrolés tiksla, veiklos rizika, vidaus
kontrolés pastovuma bei jos atlikimo sgnaudas, apskaitos ir informacing sistemas, turto apsaugos biikle
ir kitus vidaus kontrolés kriterijus, nustato vidaus kontrolés procediiras vyriausiajame policijos
komisariate; planuoja, organizuoja, kontroliuoja ir atsako uz vyriausiojo policijos komisariato veiklg
1gyvendindamas teisés aktus; planuoja, organizuoja ir vykdo vyriausiojo policijos komisariato veiklg
pagal kiekvienais metais policijos generalinio komisaro jsakymais tvirtinamus metinius veiklos planus;
policijos generalinio komisaro nustatyta tvarka teikia mety veiklos plano vykdymo ataskaita; teikia
policijos generaliniam komisarui vyriausiojo policijos komisariato biudzeto projekta, atsako uz
racionaly 1éSy panaudojima (Alytaus apskrities vyriausiojo policijos komisariato nuostatai, 2008, 22
d.), taigi VPK virSininkas vykdo strateginj planavima institucijoje ir yra atsakingas uz strateginiy tiksly
jgyvendinima.
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Pazymétina, jog institucijoje veikia Valdymo organizavimo skyrius, kurio paskirtis — ,,padéti
Alytaus aps. VPK vadovybei formuoti bendrg Alytaus apskrities struktiiriniy padaliniy veiklos
strategija, igyvendinti veiklos planavimg, valdymo sprendimus, atlikti informacinj, analitinj, valdymo
organizavimo ir kontrolés darbg, atstovauti Alytaus aps. VPK interesams teismuose, uZztikrinti
rengiamy teisés akty kokybe ir tinkamg teisés akty taikyma” (Alytaus apskrities vyriausiojo policijos
komisariato valdymo organizavimo skyriaus nuostatai, 2013). Galima teigti, kad Alytaus aps. VPK
organizaciné struktiira suformuluota atsizvelgiant j institucijos atlickamas funkcijas ir veiklos specifika.

Alytaus aps. VPK 2014 metais vidutinis darbuotojy skai¢ius buvo 690, 2013 m. 668, taigi 22
darbuotojais maziau. Institucijoje uzimtu ne visi etatai — 20174 m. duomenimis neuzimti buvo 77
etatai. Institucijoje taikomi personalo valdymo sprendimai, suderinti su policijos generaliniu komisaru,
vidaus reikaly ministerija. Institucijos vadovybé turi tam tikros laisvés vykdant darbuotojy skatinima.

Paslaugy kokybé. 2013 — 2015 m. Alytaus aps. VPK ypatingas démesys yra skiriamas veiklos
kokybés gerinimui, paslaugy kokybés uztikrinimui. Alytaus aps. VPK siekia, kad komisariatuose
dirbantys pareigtnai laiku ir kokybiskai atlikty savo pareigas. Pareigiiny darbo kokybés rodiklis —
visuomenés pasitikéjimas policija, apskrities gyventojy saugumas ir padaryty nusikalstamy veiky
1SaiSkinamumas. Kiekvienais metais atlickama Alytaus apskrities gyventojy apklausa apie policijos
darba. ISanalizavus apklausos rezultatus paaiSkéjo, kad 2007 m. Alytaus apskrities policija pasitikéjo
53 % apklaustyjy, 2008 m. - 71 % , 2009 m. - 69 % , 2010 m. - 75 %, 2011 m. - 72 % , 2012 - 63 %
(Alytaus aps. VPK, 2015).

Alytaus aps. VPK vykdytos vidaus kontrolés procediiros, ,.atlikta 15 tiksliniy ir 51 netikétas
patikrinimas, pasidalyta gerosios praktikos pavyzdziais, uztikrinta jslaptintos informacijos apsauga ir
dokumenty valdymas apskrities mastu, teisés akty nustatyta tvarka teiktos ataskaitos PD, tinkamai
1gyvendinamas Policijos sistemos statutiniy ir karjeros valstybés tarnautojy vieSyjy ir privaciy interesy
derinimo valstybingje tarnyboje jstatymo nuostaty laikymosi bei kontrolés vykdymo tvarkos apraSas,
principingai reaguota j Lietuvos policijos pareigliny etikos kodekso ir kity teisés akty reikalavimy
pazeidimus.* (Alytaus apskrities vyriausiojo policijos komisariato 2014 m. veiklos plano ataskaita,
2015).

Nepaisant padarytos pazangos, Alytaus aps. VPK susiduria su eile jvairiausiy Vvaldymo,
administravimo, paslaugy kokybés uztikrinimo, personalo kaitos, finansavimo ir finansy valdymo ir

kitokiomis problemomis, kurios neigiamai jtakoja institucijos veiklg ir funkcijy atlikima.
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Ekspertinio tyrimo rezultaty rangavimo duomenys pateikiami 8 lenteléje.

4.2. Ekspertinio tyrimo rezultaty analizé

8 lentelé. Ekspertinio tyrimo rezultaty rangavimo duomenys

Rodikliai

1 ekspertas

2 ekspertas

3
ekspertas

4 ekspertas

5
ekspertas

Viso

Rangy suma r

80

79

61

49

87

Vieta

[\

\%

Rangy sumos
vidurkis r
Nuokrypis
rangy
vidurkio Ar
Nuokrypio

kvadratas S 77 61

71,2

nuo
Sumos

8,8 7,8 -10,2 -22,2 15,8

104 493 250

Kaip rodo 8 lenteléje pateikti duomenys, eksperty nuomonéms biuidingas didelis nuokrypis nuo
rangy sumos vidurkio. Rangy suma I nuo V skiriasi net 38 balais.

Apskaiciuotas Kendall‘o koeficientas, siekiantis 0,202. Tai Zemas koeficientas, kuris rodo, jog
eksperty nuomonés labai skiriasi ir mazai sutampa, neturi aiskios vieningos tendencijos.

Atlikus eksperting apklausa buvo apklausti penki Alytaus aps. VPK specialistai, kurie sutiko
dalyvauti tyrime ir pateikti savo vertinimg bei nuomong. Pirmoji vertinimo Kriterijy grupé skirta
jvertinti Alytaus aps. VPK veiklos vizija, misija, tikslus (8 pav.).

Eksperty vertinimu institucijos vizija yra aiSkiai suformuluota (4,2 balo), keturi i§ penkiy
eksperty nurode, kad jiems Alytaus aps. VPK veiklos vizija yra aiski. Vienas i§ eksperty organizacijos
veiklos misija jvardijo kaip vidutiniSkai aiSkig. Remiantis eksperty vertinimu organizacija skiria
pakankamai démesio apibréZti organizacijos misijg ir su ja supazindinti darbuotojus. Eksperty
vertinimu institucijos vizija vidutiniSkai atitinka procesus dabartinéje institucijos veiklos aplinkoje
(3,4 balo). Taciau Siame vertinime eksperty nuomonés issiskyré. Trys i§ eksperty mano, kad institucijos
vizija atitinka procesus dabartinéje institucijos veiklos aplinkoje, vienas i§ eksperty nurodé, kad
nepilnai atitinka, taciau kito eksperto nuomone yra visiskai prieSinga - institucijos vizija visiskai
neatitinka procesus dabartinéje institucijos veiklos aplinkoje.

Vertindami kiek institucijos misija yra aiSkiai suformuluota, ekspertai iSreiSké vieningg nuomong,
misija yra pakankamai aiSkiai suformuluota (4,2 balo). Atitinkamai eksperty vertinimu institucijos

misija pakankamai atitinka procesus dabartin¢je institucijos veiklos aplinkoje (4 balo) (du i§ penkiy
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eksperty nurodé, kad pilnai atitinka, likusieji mano, kad dalinai atitinka. AnalogiSkai pasiskirsté
eksperty nuomoné strateginiy tiksly vertinimo atzvilgiu; ekspertams strateginiai institucijos tikslai yra
aiSkiis (4,2 balo). Jy nuomone, strateginiai institucijos tikslai atitinka procesus dabartin¢je institucijos

veiklos aplinkoje (4 balo).

Jstaigos personalas nuolat mokosi ir tobuléja

Strateginiai jstaigos tikslai atitinka procesus
dabartinéje jstaigos veiklos aplinkoje

Strateginiai jstaigos tikslai yra aiskas

Jstaigos misija atitinka procesus dabartinéje jstaigos
veiklos aplinkoje

Jstaigos misija yra aiskiai suformuluota

|staigos vizija atitinka procesus dabartinéje jstaigos
veiklos aplinkoje

Jstaigos vizija yra aiskiai suformuluota

8 pav. Alytaus aps. VPK veiklos vizijos, misijos, tiksly jvertinimas, balai

Ekspertinis Alytaus aps. VPK veiklos vizijos, misijos, tiksly jvertinimas leidzia daryti prielaida,
kad institucijoje yra skiriama pakankamai démesio apibrézti ir tinkamai suformuluoti organizacijos
misija, vizijg ir tikslus, suderinant juos su vykstanciais procesais. Tikétina, kad darbuotojy tarpe
dauguma turi aiSky suvokimg kokia yra institucijos vizija, misija ir tikslai. Susidariusiai situacijai
jtakos turi ir tai, kad institucija skiria reikiamg démesj personalo nuolatiniam mokymuisi ir tobuléjimui.
Tikétina, kad institucijos darbuotojai turédami aisky suvokimg apie organizacijos misija, vizijg ir
tikslus, tobulédami, turi pakankamai stiprig motyvacijg dirbti geriau, siekti asmeninio tobuléjimo.

Atsizvelgiant j ekspertinio vertinimo rezultatus galima teigti, kad institucijai yra svarbu siekti
geresniy veiklos rezultaty. Eksperty vertinimu Alytaus aps. VPK siekti geresniy veiklos rezultaty
svarbu jgyvendinti kompleksinius veiklos vystymo sprendimus. Ekspertai iSskyré eile reikSmingy
sprendimy. Tarp jy vienas svarbiausiy lankytojy aptarnavimo gerinimas, kuris apima lankytojy
(klienty) aptarnavimo kokybés didinimag (4,6 balo) ir lankytojy (klienty) pasitenkinimg didinima (4,2
balo) (9 pav.).
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Didinti finansinj efektyvumg — siekti, kad turimos lé3os...
Didinti jstaigos finansavimga
Didinti lankytojy (klienty) pasitenkinimg
Didinti lankytojy (klienty) aptarnavimo kokybe
Gerinti jstaigos aprapinimg informacinémis...
Gerinti jstaigos techninj aprapinima
Didinti atskiry proceduary kokybe
Optimizuoti veiklos procesus atsisakant nereikalingy...
Didinti personalg
Didinti inovatyvumg, taikyti veiklos naujoves

Kad Zmogiskuyjy istekliy kokybé (kompetencijos)...

9 pav. Svarbis veiksmai Alytaus aps. VPK siekti geresniu veiklos rezultaty, balai

Kita svarbi institucijos veiklos vystymo priemoniy grupé - finansavimo gerinimas, kuris apimty
institucijos finansavimo didinimg (4,4 balo) ir finansinio efektyvumo didinimg siekiant, kad turimos
1éSos biity naudojamos tikslingiau siekiant rezultaty (4,2 balo). Eksperty vertinimu institucijai siekiant
geresniy veiklos rezultaty turéty biti gerinami atskiri veiklos procesai: optimizuojant veiklos procesus
atsisakant nereikalingy darby (4,2 balo) ir didinant atskiry procediry kokybe (4 balo). Eksperty
nuomone institucijai svarbus ir techniniy pajégumy didinimas, kuris gali bati atliekamas gerinant
institucijos techninj apriipinimg (4,2 balo), gerinant institucijos apripinimg informacinémis
technologijomis (4 balo) bei didinant inovatyvuma, taikant veiklos naujoves (3,8 balo).

Eksperty nuomongs iSsiskyré dél poreikio siekti, kad zmogiskyjy istekliy kokybé (kompetencijos)
reikSmingai padidéty (3,4 balo). Trys i§ eksperty nurodé, kad tai labai svarbu institucijos veikos
vystymui, taciau likusieji du iSreiské prieSingg nuomong. Ekspertai nemano, kad Alytaus aps. VPK
siekiant geresniy veiklos rezultaty reikalinga didinti personalg (2,2 balo)

Ekspertinis Alytaus aps. VPK veiksmy siekiant geresniy veiklos rezultaty atskleidZia, kad
institucijai svarbu jgyvendinti kompleksinius veiklos vystymo sprendimus; gerinti lankytojy
aptarnavima, finansavima, pagrindinius veiklos procesus, didinti techninius pajégumus.
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Ekspertai vertindami didziausias Alytaus aps. VPK problemas zmogiskyjy istekliy, jy turimy
kompetencijy srityje (19 klausimas). Ekspertas Nr. 1 nurodé, kad nauji komisariato darbuotojai turi
pakankamai teoriniy Zziniy, taCiau neturi reikiamos praktinés patirties. Tai savo ruoztu sumazina
atlickamo darbo kokybe ir naSuma. Pasak eksperto Nr. 1: ,, Ateinantys dirbti turéty turéti ne tik teorines
Zinias, bet turéti ir praktini pobudzio patirtics realiose situacijose, 0 ne vien tik imituoty mokymo
institucijoje.”. Ekspertas Nr. 2 iSskyré kitokio pobiidzio problemas. Didziausia problema ekspertas
jvardijo motyvacijos stokg ir trilkuma noro siekti nuolatinio tobulinimosi. Ekspertas Nr. 3 pagrindine
komisariato problema ZmogiSkyjy istekliy srityje jvardija neracionaliai paskirstomus zmogiskuosius
iSteklius. Eksperto nuomone komisariatui triksta ir kvalifikuoty mokymy. Ekspertas Nr. 4 zmogiskyjy
iStekliy srityje nejzvelgé esminiy problemy. Taciau su tokia nuomone nesutiko ekspertas Nr. 5, kuris
i8skyré tris zmogiskyjy istekliy problemas Alytaus aps. VPK:

1 problema: dél 1ésy trikumo komisariatas nepajégus komplektuoti naujy pareigybiy. Tokiu biidu
nauju pareigybiy trikumas kompensuojamas didinant kriivj naujiems darbuotojams. Tikétina, kad nuo
to nukencia darbo kokybé ir blogéja mikroklimatas institucijoje, nes darbuotojai patiria nuolatinj stresg
susijusj su dideliu darby kriiviu;

2 problema: kvalifikuoty specialisty rengimo problema. Eksperto Nr. 5 teigimu ,,policija neturi
specializuotos institucijos, kuri rengty viduriniosios grandies pareigiinus.“. Anot eksperto, ,,$iuo metu
juos rengia Mykolo Riomerio universitetas, moko tik teorijos, labai truksta praktiniy mokymy*. Tokie
viduriniosios grandies pareigiinai, pradéje dirbti komisariate, susiduria su praktiniy Ziniy trikumy ir yra
priversti jas jgyti. Dél to nukencia jy atlickamo darbo kokybé, nasumas, o komisariato specialistai yra
priversti dalyvauti apmokymo procese ir kompensuoti sumazéjusj darbo naSuma.

3 problema: gabiy, didelj potencialg turin¢iy darbuotojy trikumas. Eksperto Nr. 5 teigimu
,.kadangi darbo uzmokestis mazas, todél policijos pareigiino specialybe renkasi vidutiniy ir Zemesniy
gabumy asmenys®. Paprastai tokie asmenys neturi dideliy ambicijy ir siekiy, kurie juos motyvuoty
gerai dirbti ir siekti asmeninio tobulé&jimo.

Apibendrinant eksperty isskiriamas Alytaus aps. VPK problemas zmogiskyjy istekliy srityje, jas
galima sugrupuoti j 4 grupes: nepakankamo naujy specialisty parengimo problema (nepakankamas
praktinis parengimas); personalo motyvacijos problema; ribotos galimybés komplektuoti naujas
pareigybes; gabiy, didelj potencialg turin¢iy darbuotojy trilkumas.

20 Klausimu ekspertai buvo paprasyti jvardinti kokie poky¢iai buty naudingi Alytaus aps. VPK
darbuotojy ugdymo srityje. Eksperto Nr. 1 nuomone turéty biiti skiriama daugiau démesio profesiniy
santykiy tarp darbuotojy stiprinimui. Ekspertas nurodo, kad ,,turéty buti daugiau bendradarbiaujama
tarp padaliniy, organizuojant kultrinius renginius paciy iniciatyva®. Tai leisty sustiprinti profesinius
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rySius, kurie atvertu naujas bendradarbiavimo galimybes tarp padaliniy ir suteikty galimybe siekti
geresniy veiklos rezultaty. Kitokj pozitirj Siuo klausimu iSsako ekspertas Nr. 2, kuris nurodo, jog
nuolatinés reformos neigiamai jtakoja komisariato darbuotojy ugdyma, iSmusa juos i normalaus darbo
ritmo, jnesa painiavos darbo organizavimo procesuose. Eksperto Nr. 2 nuomone svarbu siekti sukurti
stabiliai veikian¢ig darbo organizavimo ir personalo ruo$imo sistemg komisariate ir uztikrinti jos
nekintamumg. Tokiam pozitriui i§ dalies pritaria ir ekspertas Nr. 3 pazymédamas, kad reikalingi
,,Sistemingi kompetencijy atnaujinimo mokymo kursai“. Tokie kursai uztikrinty nuolatinj komisariato
darbuotojy ugdymg ir jy kvalifikacijos kélimg. Ekspertas Nr. 4 nurodé, kad komisariato darbuotojy
ugdymo procese reikalingas stabilumas. Kaip ir Kiti ekspertai jis pasigenda stabilaus komisariato
darbuotojy ugdymo organizavimo. Ekspertas Nr. 5 pateikia kitokj pozitrj, jo nuomone komisariato
darbuotojy ugdymo problemos perzengia institucijos veiklos ribas. Ekspertas nurodo, kad ,,Lietuvos
policijos mokykla turéty greiciau reaguoti i pokyc€ius ir rengti pareiglinus prie§ tam tikrg laikg norminiy
dokumenty jsigaliojimg, o ne po pusmecio ar mety.”“. Eksperto nuomone tokia darbuotojy ugdymo
praktika lemia tai, kad pareigiinai dirba neefektyviai, daro daug klaidy ir yra priversti mokytis i8 jy.

Apibendrinant eksperty jvardijamus naudingus pokycius Alytaus aps. VPK darbuotojy ugdymo
srityje, galima teigti, kad komisariatui reikalinga stabiliai veikianti darbuotojy ugdymo sistema, kuri i§
anksto reaguoty j vykstancius poky¢ius ir atitinkamai rengty darbuotojus. Pats komisariato darbuotojy
ugdymo procesas turéty vykti nuolatos ir jtraukti visus darbuotojus jvertinant jy ugdymo poreikius.

21 klausimu ekspertai buvo paprasyti jvertinti Alytaus aps. VPK darbo procesy tobulinimo
kryptis. Ekspertas Nr. 1 nurodo, kad svarbu mazinti ,,popierizmag tarp padaliniy“, nes nuo to smarkiai
sumazéja darbo efektyvumas ir pailgéja atliekamo darbo terminai. Ekspertas Nr. 2 paZzymi, kad reikia
gerinti teikiamy paslaugy kokybe. Eksperto Nr. 3 nuomone reikalinga modernizuoti visg
administravimo ir vadovavimo sistemg. Ekspertas nurodo, kad ,svarbu aiSkus ir kokybiskas
administravimas bei vadovavimas. Atskiry veiklos procesy iSgryninimas, siekiant i§vengti dubliavimosi
funkcijy®. Eksperto vertinimu nepakankamai efektyvus vadovavimas ir administravimas lemia funkcijy
dubliavimasi, didelj biurokratizmg. Prie Siy problemy ekspertas Nr. 4 siiilo gerinti komunikavimg ,
siekti, kad komunikacija vykty sklandZziai ir greitai. Tam pritaria ekspertas Nr. 5, kuris pabrézia jog
komunikacijos procesas turéty vykti naudojant Siuolaikines technologijas, kurios taip pat biity
naudojamos mazinant biurokratizmg ir optimizuojant atskirus procesus. Kaip pazymi ekspertas Nr. 5,
,,reikia mazinti popierizma, supaprastinti daugelj veiksmy ir kuo daugiau naudotis el. dokumentais ir el.
paraSu‘‘.

Apibendrinant eksperty vertinimg identifikuojant Alytaus aps. VPK darbo procesy tobulinimo

kryptis, svarbiausiomis jy yra: biurokratizmo maZzinimas, atskiry procesy optimizavimas naudojant
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informacines technologijas, komunikacijos gerinimas ir supaprastinimas, administravimo ir
vadovavimo gerinimas.

22 klausimu ekspertai vertino kokiais aspektais svarbu gerinti Alytaus Aps. VPK techninj,
technologinj apriipinimg. Ekspertas Nr. 1 nurodé¢, kad svarbiausia yra aprupinti padalinius nauja jranga,
kuri yra reikalinga siekiant atlikti jiems skiriamas uzduotis. Ekspertas Nr. 2 pritaria pirmojo eksperto
nuomonei teigdamas, kad reikalingas ,, naujausiy technologijy diegimas. Nuolatinis turimos jrangos
atnaujinimas“. Tam pritaria ir ekspertas Nr. 3 pazymédamas, kad svarbu visapusiskai apripinti
darbuotojus darbui reikalingomis techninémis ir technologinémis darbo priemonémis. Nuolat mokyti
pareigiinus kaip tinkamai naudotis turimomis priemonémis.”. Ekspertas Nr. 4 akcentuoja poreikj
atnaujinti visg turima komunikacing jrangg. Ekspertas Nr. 5 pazymi, kad reikia atnaujinti ne tik
komunikacing jranga, bet ir kompiuterius, sumazinti skaneriy ir spausdintuvy trukumg. Ekspertas
atkreipia démes] ir | transporto priemoniy atnaujinimo poreiki. Anot jo ,,Tarnybinés transporto
priemongs labai paseng ir yra negreitos ir nesaugios.”. Ekspertas iSskiria problemas ir su specialiomis
priemonémis, t.y. susidévéjusia ginkluote ir neperSaunamomis liemenémis.

Apibendrinant, eksperty vertinimu Alytaus aps. VPK susiduria su poreikiu visapusiSkam
techniniam, technologiniam atnaujinimui. Atnaujinimas yra bitinas siekiant uZtikrinti kokybiska
komisariato funkcijy atlikimg ir atskiry darbuotojy darbo naSuma bei garantuojant jy sauguma.

23 klausimu ekspertai vertino kiek svarbus Alytaus aps. VPK lankytojy (klienty) pasitenkinimas
paslaugy kokybe. Nagrin¢jo kokiais aspektais paslaugy kokybé turéty biiti gerinama. Ekspertas Nr. 1
vyriausiojo policijos komisariato teikiamy paslaugy kokybe vertino teigiamai. Anot eksperto ,,
konfliktai dazniausiai kyla dél paciy klienty neiSprusimo ir neZinojimo savo pareigy arba teisiy..
Ekspertas Nr. 2 nurodé, kad paslaugy kokybé néra prasta, taciau svarbus tinkamas institucijos jvaizdzio
formavimas. Kiek kitokia nuomone¢ pareiskeé ekspertai Nr. 3 ir Nr.5, kurie akcentavo, jog poreikis
paslaugy kokybés gerinimui yra. Ekspertas Nr.3 pabrézé, kad siekiant jj apibrézti butina atlikti
paslaugy kokybés vertinima. ,,Paslaugy kokybés vertinimas yra svarbu, nes tai apibréZia ir formuoja
pasitikéjimg policija, leidzia VPK identifikuoti paslaugy teikimo spragas.“. Ekspertai Nr. 3 ir Nr.5
rekomenduoja sukurti ,,vieno langelio® sistemg, kad asmenys biity aptarnaujami vienoje vietoje.
Svarbiausia, kad lankytojams nereikéty po kelis kartus vykti | komisariata. Tai pabrézia ir ekspertas Nr.
4. Anot eksperto tai pagerinty teikiamy paslaugy kokybe ir sumazinti darbo kriivj darbuotojams.

Tyrimo eigoje identifikuotos problemos, anot eksperty, susijusios su finansavimo tritkumu, kurj
pvardijo trys 1§ penkiy eksperty. Ekspertas Nr. 5 finansavimo problemg apibréz¢ sekanciai, ,, viskas
brangsta, o 1éSy gaunama tiek pat.“. Finansiniy istekliy trukumas reikalauja papildomy pastangy

uztikrinant normaly Alytaus aps. VPK darba. Tai savo ruozty mazina atlickamo darbo kokybe.
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Nagrinéjant finansines problemas ekspertai nurodé, kad komisariate egzistuoja ir turimy finansiniy
iStekliy panaudojimo problema. Alytaus aps. VPK finansinis efektyvumas galéty buti didinamas
efektyviau naudojant turimas 1ésas (Ekspertas Nr.1). Ekspertas Nr. 2 pazymi, kad atliekant prikimus ne
visuomet uztikrinamas jy efektyvumas. Anot eksperto ,, turi bati kainos ir kokybés santykis
panaudojant 1éSas jsigyjant vienas ar kitas priemones reikalingas institucijos tikslams pasiekti.*.
Radikalig nuomong i$saké Ekspertas Nr. 3 pazymédamas poreiki pertvarkyti 1€Sy panaudojimo sistema.
Eksperto nuomone ,,Finansinis efektyvumas galéty biti gerinamas i§ esmés perzitrint 1€Sy
panaudojimo tikslinguma vienoms ar kitoms reikméms, bei jtraukiant prioritetines finansavimo sritis.*.
Tai leisty patenkinti prioritetinius institucijos poreikius. Ekspertas Nr. 4 pritaria tokiai nuomonei
pazymédamas, kad reikalingas geresnis finansiniy iStekliy valdymas. Ekspertas Nr. 5 nuomone
reikalingas efektyvesnis finansiniy istekliy planavimas ir numatymas jvertinant kainy poky¢ius ir
atitinkamai planuojant biudzeta.

Apibendrinant galima teigti, jog Alytaus aps. VPK finansinés problemos susideda i$
nepakankamo finansavimo ir pakankamai Zemo turimy finansiniy istekliy panaudojimo efektyvumo.
Sprendziant Sias problemas pagrindinis démesys turéty biti skiriamas biudzeto planavimo efektyvumo

didinimui identifikuojant prioritetus ir juos pirmiausiai tenkinant.

4.3. Alytaus aps. vyriausiojo policijos komisariato veiklos tobulinimo taikant

subalansuoty rodikliy sistemos modelj sprendimai

4.3.1. Alytaus aps. vyriausiojo policijos komisariato aplinkos, misijos, strateginio tikslo

analizé

Institucijos misija yra ,,Saugoti ir gerbti asmens teises ir laisves, uztikrinti vieSaja tvarkg ir
visuomeneés sauguma, pagal kompetencijg formuoti saugia aplinka ir vykdyti veiksmingg nusikalstamy
veiky ir kity teisés pazeidimy prevencijg ir tyrimg”. Galima pastebéti, jog institucijos misija susijusi su
savo 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 strategin] tikslg institucija formuluoja kaip siekj gerinti teikiamy paslaugy kokybe.

Atsizvelgiant | atlikto tyrimo rezultatus galima teigti, jog ir apklausti ekspertai akcentavo paslaugy
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kokybés didinimo svarbg gerinant institucijos veiklos rezultatus. Ekspertai akcentavo jvairius, tiek

zmogiskuosius, tiek finansinius, tiek vidiniy procesy veiksnius, kuriuos svarbu biity gerinti siekiant,

kad institucija dirbty efektyviau, su geresniais rezultatais, o tai reiSkia — siekiant didesnio visuomenés

saugumo, nusikalstamy veiky prevencijos ir kt. Taigi atlikto tyrimo rezultatai patvirtina esamo

institucijos strateginio tikslo aktualumg, todél sitiloma ir 2016 metams institucijos strateginj tikslg

formuluoti taip pat.

Siekiant jvertinti, kiek Alytaus aps. VPK misija ir strateginis tikslas suderinama su institucijos

aplinkos veiksniais, atliekama PEST ir SSGG analizé.

PEST analizé. Svarbiausi institucijos aplinkos veiksniai pateikiami 9 lenteléje.

9 lentelé. Alytaus aps. VPK PEST analizé (sudaryta autorés remiantis Alytaus apskrities

vyriausiojo policijos komisariato 2014 mety veiklos planu, 2014; Alytaus apskrities vyriausiojo

policijos komisariato 2014 mety veiklos ataskaita, 2015)

Institucijos
aplinkos

Aplinkos sri¢iy analizé

Politiné —
teisiné

Politiné padétis stabili, veikia atskiry miesty ir rajony savivaldybés, savivaldybiy tarybos.

yra stabiliis, o iStirty nusikalstamy veiky skaicius padidéjo 12 % Teisés akty sistema,
reguliuojanti policijos veikla, $iuo metu yra nusistovéjusi, stabili. 2016 m. Europoje kilusi
pabégéliy i§ Sirijos problema taps aktuali ir Lietuvai, pabégéliy krizés reguliavimas yra svarbi
politiné uzduotis valstybés valdzios institucijoms, o sprendimai palies ir policijos darba.

Ekonominé

Valstybéje aktyvi Seséliné ekonomika, policija aktyviai jsitraukusi j neteiséto disponavimo
akcizais apmokestinamomis prekémis uzkardyma.

Bendra $alies ekonominé situacija néra gera: 2015 m. prognozuojamas BVP augimas siekia vos
1,6 % (2016 m. tikimasi 3 % BVP augimo), atitinkamai tai lemia ir valstybés biudzeto l1éta
augima, o policijos finansavimas pastaruosius metus faktiskai nedidéja, dél to nuolat
susiduriama su problema, jog truksta 1éSy gerinti veikla, jog materialinj — techninj apriipinima.

Socialiné —
kulttriné

v —

Druskininkai, BirStonas, juose gydosi ir poilsiauja tiek Lietuvos Respublikos, tiek uzsienio
Saliy gyventojai, vasaros sezono metu reikia daugiau istekliy juose vykdyti policijos funkcijas.
Alytaus aps. VPK aktyviai bendrauja su policijos réméjais— visuomené jtraukta j savo pacios
saugumo uztikrinimg, skatinamas gyventojy aktyvumas.

Nemaza dalis visuomenés yra jsitraukusi j jvairias Ses¢linés ekonomikos veiklas, i
neapskaitomaja ekonomika, tai sukuria papildomas rizikas, ypatingai tose srityse, kurios kelia
grésmg visuomenés sveikatai (nelegalus alkoholis, prekyba narkotikais ir kt.).

Technologiné

Visuomenéje labai greiti technologiniai pokyc¢iai, ypatingai informaciniy technologijy srityje.
Pasaulyje taikomos modernios technologijos policijos darbe yra nejsisavintos Alytaus aps.
VPK (problema bendra visos Lietuvos mastu). Didelé dalis naudojamos jrangos yra pasenusi,
nuolat gendanti, neleidzianti maksimaliai greitai atlikti operatyviniy ir kity veiksmy. Kai kurios
jrangos truksta, pvz. net individualiy pareiginy saugos priemoniy — neperSaunamy liemeniy.
Pagrindiné Sios problemos priezastis — finansiniy i$tekliy trikumas.
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Galima teigti, jog technologiné aplinka Siuo metu kelia bene didZiausias problemas, trukdo
Alytaus aps. VPK tinkamai atlikti pareigas. Sioje aplinkoje egzistuojandios problemos — sunkumai
finansuojant reikiamg jrangos, informaciniy technologijy atnaujinimg - susijusios su ekonomingés
aplinkos problemomis, dél ko Siems reikméms skiriamos tik ribotos 1éSos i$ valstybés biudzeto.

Galima pastebéti, jog tiek politiné — teising, tieck ekonominé, tiek socialiné — kulturiné, tiek
technologiné aplinka kelia tam tikrus i$§tikius Alytaus aps. VPK jy paslaugy kokybés aspektu. Policijos
teikiamy paslaugy kokybé tiesiogiai lemia teising aplinka Alytaus aps., nes policija saugo, kad biity
laikomasi jstatymy. Ekonominés aplinkos aspektu svarbu, kad biity panaudojamos institucijos turimos
1éSos kuo geriau teikti savo paslaugas, ieSkoti sprendimy, kurie leisty pagerinti paslaugy kokybe ir
kartu bty ekonomiSkai racionallis. Socialinés — kultlirinés aplinkos kontekste institucijos paslaugy
kokybé yra itin svarbus ir jautrus klausimas, nes nuo policijos teikiamy paslaugy kokybés priklauso,
kaip visuomene¢ pasitiki policija, ar yra linkusi bendradarbiauti, koks yra bendras policijos jvaizdis
gyventojy tarpe. Jau minéta, jog technologinés aplinkos veiksniai taip pat susij¢ su policijos teikiamy
paslaugy kokybe - materialinis, technologinis policijos apripinimas i§ esmés svarbus, kad biity skubiai
ir tinkamai reaguojama ] kylancias grésmes ir sudétingas situacijas. Galima teigti, jog Alytaus aps.
VPK strateginis tikslas, orientuotas j paslaugy kokybés gerinima, atitinka institucijos iSorinés aplinkos

VW -

Toliau atliekama SSGG analiz¢, kurioje jvertinami vidiniai ir iSoriniai veiksniai (10 lentelé).

10 lentelé. Alytaus aps. VPK SSGG analizé (sudaryta autorés remiantis Alytaus apskrities
vyriausiojo policijos komisariato 2014 mety veiklos planu, 2014; Alytaus apskrities vyriausiojo

policijos komisariato 2014 mety veiklos ataskaita, 2015; atlikto empirinio tyrimo duomenimis)

Stiprybés Silpnybés
e Institucija geba pasiekti formuluojamus e Didelé personalo kaita (2014 m. 17,4 % ).
strateginius tikslus: 2014 m. planuoti strateginio e Sunku jgyvendinti tikslus dél ikiteisminio tyrimo
tikslo efekto vertinimo kriterijai yra pasiekti. eigos sutrumpinimo.
e Pakankamai didelis visuomenés pasitikéjimas e Ne visos veiklos funkcijos pakankamai techniskai
Alytaus aps. VPK (70 % ), apripintos (pvz. sena jranga ir darbo priemonés,
e Geré¢ja rodikliai susije su tiesioginémis automobiliai, kompiuteriné technika)
funkcijomis (iStirta sunkiy ir labai sunkiy o Triiksta kai kuriy darbo, saugos priemoniy (pvz.
nusikaltimy — 92,4 % ; 24,6 % sumaZzéjo eismo neperSaunamy liemeniy)
jvykiuose zuvusiy asmeny, skai¢iuojant 1 min. e Néra aiSkios darbuotojy mokymy sistemos, ji
gyventojy); nenusistovéjusi;
e Stabilus, kompetentingas personalas; e Ribotos finansinés galimybés motyvuoti ir skatinti
e Gerai jsisavintos veiklos praktikos; darbuotojus;
e Vykdoma vidaus kontrolé¢; e Nepakankamas bendradarbiavimas tarp padaliniy;
e Reguliariai vykdomi mokymai; e Nepakankamai jsisavintos informacijos
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e Vadovavimo gerinimas — asmeninés vadovy technologijos skirtos komunikacijai tarp skyriy,

atsakomybés didinimas. padaliniy, atskiry pareigiiny.
Galimybés Grésmés

o Palaikyti aktyvesnius rySius su visuomene, e Prastos Salies ekonomikos prognozés, dél ko
skatinant labiau pazinti ir pasitikéti policija, buti nesitikima reik§mingo institucijos finansavimo
aktyvesniais ripinantis savo paciy saugumu; augimo;

e Didinti policijos réméjy tinkla; e Naujos grésmés visuomenés saugumui pasaulyje

e Jeskoti galimybiy finansuoti trikstamos jrangos besipleciancio terorizmo bei ES aktualios
isigujima; pabegéliy krizés situacijoje;

e Taikyti ,,vieno langelio“ funkcija, sutaupant e Didelé Ses¢lines ekonomikos dalis.
organizacinius iSteklius.

Kaip matyti i§ atliktos SSGG analizés, Alytaus aps. VPK stiprybés yra susijusios su gebé&jimu
pasiekti strateginius tikslus, stabiliu personalu, taikomomis darbo praktikomis. Institucija dirba
stabiliai, atlicka savo funkcijas. Vis tik veikloje esama nemazai silpnybiy, pagrinde susijusiy su
materialiniu institucijos apriipinimu, taip pat ir su didele darbuotojy kaita, ribotomis finansinémis
galimybés didinti personalo motyvacija. ISorin¢je aplinkoje kyla naujy grésmiy, pvz. pabégéliy krize,
terorizmo pavojus Europoje, taip pat grésmingas yra létas Salies ekonomikos augimas, dél ko
galimybés didinti svarbiy reikmiy finansavima yra menkos. Institucijos veiklos gerinimo galimybés
susijusios su ry$iy su visuomene palaikymu, veiklos funkcijy optimizavimu. Bitina tobulinti silpngsias
Alytaus aps. VPK veiklos sritis.

Galima teigti, jog SSGG analizé patvirtina Alytaus aps. VPK strateginio tikslo gerinti teikiamy
paslaugy kokybe aktualuma, $j tikslg reikia suvokti pla¢iai — ne vien siekti kuo geresnés visuomenés
nuomones apie policija, bet 1§ esmés stiprinti geros policijos paslaugy kokybés prielaidas, t.y. tiek
personalo, tiek vidaus procesy ir jy valdymo, tiek finansavimo, tiek ir visuomenés aptarnavimo srityse.

Tai lemia subalansuotyjy rodikliy sistemos taikymo Alytaus aps. VPK aktualuma.

4.3.2. Alytaus aps. vyriausiojo policijos komisariato strateginiu perspektyvy analizé

Finansy perspektyva.

Institucijos pajamy dydis, jo pokytis. 2013-2014 m. institucijos pajamos augo 5,6 % (10 pav.).
Taigi 2014 m. institucijos pajamos augo létai. Palyginant galima pazyméti, jog Salies BVP 2014 m.
augo 3 % , po infliacija 0,2 % (Lietuvos bankas, 2015), taigi Alytaus aps. VPK pajamy augimas
atitinka léto Salies ekonomikos augimo tendencijas. Tai natiiralu, nes didZioji dalis Alytaus aps. VPK

pajamy yra gaunama i§ valstybés biudzeto.
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10 pav. Alytaus aps. VPK pajamos 2013-2014 m., tikst. Lt (sudaryta remiantis Alytaus

apskrities vyriausiojo policijos komisariato 2014, 2015 mety veiklos ataskaitomis, 2014, 2015)

Institucijos pajamy grupés pagal finansavimo Saltinis, jy procentiniai dydZiai. Rodikliai

pateikiami 11 lenteléje.

11 lentelé. Alytaus aps. VPK pajamos pagal finansavimo $alinius, Lt, jy dalis visose

pajamose (% ), pokytis 2014 m. lyginant su 2013 m. (%)

Lyginamasis Lyginamasis

Pajamy grupés 2013 svoris, % 2014 svoris, proc
Valstybés biudzetas 35812946 98,8 37830620 99
Pokytis lyginant su 2013 m., % - 5,6
Savivaldybés biudzetas 153007 0,4 90138 0,2
Pokytis lyginant su 2013 m., % - -41
ES, kitos tarpt. Org. Ir uzs. Valstybés 207025 1 260578 1
Pokytis lyginant su 2013 m., % - 26
Kiti $altiniai (gyv.pajamy mokestis; turto 21833 0,1 5202 0,1
pardavimas)
Pokytis lyginant su 2013 m., % - -76
Pajamos uz suteiktas paslaugas 35695 01 38777 01
Pokytis lyginant su 2013 m., % - 9
Viso pajamos 36230506 100 38225315 100
Pokytis lyginant su 2013 m., % - 5
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Kaip rodo pateikti duomenys, net 99 % Alytaus aps. VPK pajamy yra gautos i§ valstybés
biudZeto. Savivaldybés skirty 1éSy dalis nuo visy pajamy sumazéjo nuo 0,4 % 2013 m. iki 0,2 % 2014
m. ES 1éSos stabiliai sudaro 1 % , o savarankiSkai uzdirbtos pajamos ir kity $aliniy pajamos sudaro 0,1
% nuo visy pajamy.

Santykis tarp planuoty ir faktiniy jplauky; nepakankamai finansuojamy funkcijy/ sriciy
identifikavimas. Alytaus aps. VPK duomenys rodo, jog faktinés ir planuotos pajamos beveik sutam,pa
(11 pav.).

37/332,8 3/332,08
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O Asiganvimy planas B Panaudoti asignavimai

11 pav. Alytaus aps. VPK planuotos ir faktinés pajamos 2013-2014 m., tukst. Lt (sudaryta
remiantis Alytaus apskrities vyriausiojo policijos komisariato 2014, 2015 mety veiklos
ataskaitomis, 2014, 2015)

Taigi santykis tarp faktiniy ir planuoty asignavimy 2013 m. ir 2014 m. sudaré 1,0003 % ir 1,004
m. Taigi institucija gauna visus planuotus asignavimus.

Sritys, kuriy finansavimas yra maziausiai pakankamas, identifikuojamos remiantis ekspertinio
tyrimo duomenimis, galima i8skirti tokias sritis:

1. Ilgalaikio turto atnaujinimas, jsigijimas (transporto priemonés, biuro technika, informacinés
technologijos);

2. Darbo priemoniy jsigijimas (specialiosios priemonés);

3. Darbuotojy kompetencijy reguliarus palaikymas, atnaujinimas.

Placiau Sias problemas atskleidzia investicijy analizeé.
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Investicijy j veiklos, jrangos gerinimq dalis biudZete. Institucijoje vykdomas investicijas galima
suskirstyti | kelias grupes:
1. Investicijos, kai jsigijimas naujas ilgalaikis turtas nei biologinis turtas (tarnybiniai Sunys);
2. Investicijos, kai gerinama turimo turto buklé (pastatai renovuojami, remontuojami ir kt.).

Investicijy dydziai 2013-2014 m. pateikti 12 pav.
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O ligalaikio turto ir biologinio turto jsigijimas M Investicijos | patalpy gerinimg

12 pav. Alytaus aps. VPK investicijos 2013-2014 m., tikst. Lt (sudaryta remiantis Alytaus
apskrities vyriausiojo policijos komisariato 2014, 2015 mety veiklos ataskaitomis, 2014, 2015)

Galima pastebéti, jog 2014 m. sumazéjo investicijos tiek j patalpy gerinimg (-65 % ), tiek j
ilgalaikj turtg (-55 % ). Atitinkamai jeigu 2013 m. investicijy j patalpy gerinimg santykis su pajamomis
sieké 5 % , o investicijy | ilgalaikj turtg 4,9 % , tai 2013 m. investicijy j patalpy gerinimg santykis su
pajamomis sieké 1,6 % , o investicijy } ilgalaikj turta 2,1 % Taigi Alytaus aps. VPK investicijos |
veiklos gerinimg 2014 m. Zenkliai sumaZzéjo.

Atskiry veiklos kasty grupiy struktiriné analizé (% ); kastai, tenkantys vienam darbuotojui;

darbo uZmokescio dalis bendrame biudZete. Alytaus aps. VPK sgnaudos 2014 m. padidéjo 6 % (13
pav.):
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13 pav. Alytaus aps. VPK sanaudos 2013-2014 m., takst. Lt (sudaryta remiantis Alytaus
apskrities vyriausiojo policijos komisariato 2014, 2015 mety veiklos ataskaitomis, 2014, 2015)

IS paveiksle pateikty duomeny galima pastebéti, jog DU ir Sodros sanaudos sudaro didziausig
Alytaus aps. VPK sanaudy grupe, kaip pateikta 12 lenteléje, jy lyginamasis svoris 2013 m. sieké 81 % ,
2014 m. net 83 % Bendros institucijos sagnaudos 2014 m. padidéjo 6 % , o DU sgnaudos padidéjo 8 %

12 lentelé. Alytaus aps. VPK sanaudy grupés 2013-2014 m, tiikst. Lt

Lyginamasis Lyginamasis
Sanaudy grupés 2013 svoris, % 2014 svoris, %

Viso sanaudos 36241 100 38249 100
Pokytis lyginant su 2013 m., % 6
DU ir Sodra 29380 81 31605 83
Pokytis lyginant su 2013 m., % 8
Nusidévéjimas ir amortizacija 1745 5 1574 4
Pokytis lyginant su 2013 m., % -10
Komunalinés paslaugos ir rySiai 851 2 745 2
Pokytis lyginant su 2013 m., % -12
Komandiruotés 27 0,1 37 0,1
Pokytis lyginant su 2013 m., % 40
Transporto 132 0,4 1620 4.2
Pokytis lyginant su 2013 m., % 1125
Kvalifikacijos kélimo 10 0,03 6 0,02
Pokytis lyginant su 2013 m., % -37
Remontas ir eksploatavimas 309 1 250 1
Pokytis lyginant su 2013 m., %

-19
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Lyginamasis Lyginamasis
Sanaudy grupés 2013 svoris, % 2014 svoris, %

Nuvertéjimas ir nurasSytos sumos 0,1 0,0004 0,4 0,0012
Pokytis lyginant su 2013 m., % 239

Sunaudotos ir parduotos atsargos 1705 5 462 1
Pokytis lyginant su 2013 m., % -73

Socialinés iSmokos 1363 4 1296 3
Pokytis lyginant su 2013 m., % -5

Nuoma 19 0,1 19 0,0
Pokytis lyginant su 2013 m., % -4

Finansavimas 0 0 1 0
Pokytis lyginant su 2013 m., % -100

Kitos paslaugos 116 0,3 159 0,4
Pokytis lyginant su 2013 m., % 37

Kitos 582 2 473 1
Pokytis lyginant su 2013 m., % -19

IS kity sanaudy grupiy stabily lyginamgjj svorj turi nusidévéjimo ir amortizacijos (lyginamasis
svoris 2013 ir 2014 m. atitinkamai 4 ir 3 % ), komunaliniy paslaugy (lyginamasis svoris 2013 ir 2014
m. 2 % ), komandiruo¢iy (lyginamasis svoris 2013 ir 2014 m. 0,1 % ), kvalifikacijos kélimo
(lyginamasis svoris 2013 ir 2014 m. 0,03 ir 0,02 % ), remonto ir eksploatacijos (lyginamasis svoris
2013 ir 2014 m. 1 % ), socialiniy i§moky (lyginamasis svoris 2013 ir 2014 m. atitinkamai 4 % ir 3 % ),
kity paslaugy (lyginamasis svoris 2013 ir 2014 m. atitinkamai 0,3 % ir 0,4 % ). 2014 m. lyginant su
2013 m. iSaugo DU ir Sodros (8 % ), komandiruo¢iy (40 % ), kity paslaugy (37 % ), transporto (net
1125 % ), sanaudos, bet sumazéjo remonto (-19 % ), kvalifikacijos kélimo (-37 % ), socialiniy iSmoky
(- 5 %) ir kt. sanaudos. Galima pastebéti, jog kvalifikacijos kélimas sudaro itin mazg sumg. Bendras
Alytaus aps. VPK sgnaudy augimas 2014 m. sglygotas tik DU ir Sodros sgnaudy didinimo, $iy sgnaudy
augimo tempas didesnis negu Alytaus aps. VPK pajamy augimo tempas, tai rodo, jog stengiamasi
uztikrinti geresnj darbo uzmokestj institucijos darbuotojams.

Vienam darbuotojui tenkantis sgnaudy ir pajamy dydis nezymiai Kito (14 pav.). Taigi galima
teigti, jog 2014 m. nezymiai sumaze¢jo 1 darbuotojui tenkancios sagnaudos ir pajamos (produktyvumas),

tai pagrinde 1émé nedidelis darbuotojy skaiciaus padidéjimas (nuo 668 iki 690 darbuotojy).
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14 pav. Alytaus aps. VPK 1 darbuotojui tenkancios sanaudos ir 1 darbuotojui tenkancios

pajamos 2013-2014 m., tukst. Lt

Metiniai rezultatai ir jy santykis su pajamomis. Gaunamy pajamy pagrindinei veiklai institucijai

nepilnai pakanka kad patenkinty batinuosius poreikius, tai rodo pagrindinés veiklos deficitas (15 pav.).

2013 2014
O Pagrindinés veiklos pervirsis/deficitas B Kitos veiklos rezultatas
O Finansinés ir investicinés veiklos rezultatas 0O Grynasis pervirsis/ deficitas

15 pav. Alytaus aps. VPK biudZeto pervirsis/ deficitas 2013-2014 m., takst. Lt (sudaryta
remiantis Alytaus apskrities vyriausiojo policijos komisariato 2014, 2015 mety veiklos
ataskaitomis, 2014, 2015)
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Pagrindinés veiklos deficitas 2014 m. lyginant su 2013 m. iSaugo 126 % Teigiamas Kitos veiklos
rezultatas, teigiamas finansinés ir investicinés veiklos rezultatas 2014 m. 1¢l¢, jog tiek 2013 m., tiek
2014 m. gautas grynasis pervirsis, kuris 2014 m. iSaugo 86 %

Jvertinant institucijos veiklos rezultaty santykj su pajamomis nustatyta, jog grynojo pervirSio

santykis su pajamomis 2014 m. iSaugo (13 lentelé):

13 lentelé. Alytaus aps. VPK metinio rezultato santykio su pajamomis rodikliai, %o

Rodikliai 2013 2014
Viso pajamos 36230506 | 38225315
Pagrindinés veiklos pervirsis/deficitas -10364 -23434
Pagrindinés veiklos deficito santykis su pajamomis, % -2,9 -6,1
Grynasis pervirsis/ deficitas 6312 11716
Grynojo pervirsio santykis su pajamomis, % 1,7 3,1

Taigi galima teigti, jog 2014 m. skirtumas tarp pajamy ir deficito 2014 m. iSaugo, kitos veiklos
rezultatas kompensavo trilkumg. Tai rodo, jog valstybés skiriamas finansavimas Alytaus aps. VPK yra

per mazas, kad biity patenkintos biitinosios reikmés.

Klienty (visuomenés) perspektyva.

Ekspertinio tyrimo rezultatai rodo, jog Alytaus aps. VPK klienty perspektyvos kontekste aktualu
didinti lankytojy aptarnavimo kokybe, palaikyti aktyvesnius rySius su visuomene, siekti didesnio
lankytojy pasitenkinimo paslaugy kokybe, jdiegti ,,vieng langel;*.

Klienty pasitenkinimas. Alytaus aps. VPK atliekamy klienty apklausy duomenimis, visuomenés
pasitikéjimas policija Alytaus apskrityje auga, 2014 m. siekeé 70 % Palyginimui, 2013 m. Sis rodiklis
sieké 64 % , taigi policijai pavyko padidinti visuomenés pasitikéjimg ja. Galima teigti, jog visuomen¢s
pasitikéjimo policija padidéjimui jtakos turéjo aktyviai palaikomi vieSieji rySiai- policijos vieSosios
akcijos, susitikimai su gyventojais, moksleiviais ir kt., policijos réméjy jtraukimas ir kt. Taigi vieSieji
rySiai su visuomene, institucijos didesnis atvirumas, daznesnis informavimas apie savo veiklg
ziniasklaidos priemonése turi teigiamos jtakos didinant visuomenés pasitikéjimg policija.

Paslaugy kokybés rodikliai. Alytaus aps. VPK 2014 m. pagerino ir pasieké kai kuriuos planuotus
paslaugy kokybés rodiklius (Alytaus apskrities vyriausiojo policijos komisariato 2014 mety veiklos
ataskaita, 2015):

e iStirta sunkiy ir labai sunkiy nusikaltimy — 92,4 % (planuota — 77 % ), rodiklis virSytas;
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e cismo jvykiuose Zuvusiy asmeny, skai¢iuojant 1 mln. gyventojy, skaiiaus mazéjimas,
palyginti su ankstesniy 5 mety vidurkiu, — 24,6 % (planuota — 5 % ); rodiklis virSytas;

e Ikiteisminiy tyrimy, trunkanc¢iy ilgiau nei 9 mén., dalis (ne daugiau kaip 17 % ), faktinis
rodiklis 11 % ; rodiklis nepasiektas. Sio rodiklio prastesnei nei planuota reik§mei jtakos turéjo viena
didel¢é byla, kurios epizodus sujungus pailgéjo ikiteisminio tyrimo trukmé; taip pat tyrimai, kuriuose
jtariamieji slapstosi nuo ikiteisminio tyrimo pareiginy ir jiems yra paskelbta paieska, negautos
specialisty iSvados j paskirtus tkinius-finansinius tyrimus, negauti biologiniai tyrimai, negautos
stacionarinés psichologinés — psichiatrinés ekspertizés. Taigi prastesnj nei planuota §] paslaugy
kokybés rodiklj lemia ne tik pacios Alytaus aps. VPK veiksmai, bet ir kity institucijy veiksmai (iSoriniy
eksperty uzgaiSimas ir kt.).

Vieno kliento aptarnavimo trukmé. EKspertinio tyrimo rezultatai rodo, jog Alytaus aps. VPK
aktualu yra idiegti ,,vieno langelio* funkcija, kad klienty aptarnavimo laikas sutrumpety, klientams
nereikéty daug karty vykti j institucijg, kad sutvarkyty vieng reikalg. Tai leisty sumazinti su klienty
aptarnavimu susijusius kastus.

Mokamos paslaugos. Alytaus aps. VPK teikia kai kurias mokamas paslaugas: laminavimas,
dokumenty rengimas, spausdinimas, kopijavimas ir kt. Pazymétina, jog 2014 m. institucijos gautos
pajamos uz Sias paslaugas iSaugo 8,6 % , kai bendras pajamy augimas sieké 5 % Vis tik esminés jtakos
institucijos finansavimui $ios pajamos neturi, nes, kaip jau aptarta auk$¢iau, jy lyginamasis svoris nuo

visy institucijos pajamy siekia vos 0,1 % , toks pat lyginamasis svoris ir 2013 m., ir 2014 m.

Vidiniy procesy perspektyva.

Ekspertinio tyrimo rezultatai rodo, jog Alytaus aps. VPK aktualu gerinti institucijos techninj ir
informacinj apriipinimg orientuojantis j naujuma, inovatyvuma, optimizuoti veiklos procesus atsisakant
nereikalingy darby, gerinti bendradarbiavimag tarp padaliniy, maZinti ,,popierizma“, paprastinant
bendravimg institucijos viduje, naudojant el. priemones, iSgryninti funkcijas, vengiant dubliavimo,
tobulinti komunikacing jrangg. Toliau aptariami kai kurie vidiniy procesy vertinimui svarbiis aspektai/
rodikliai.

Naudojamos technologijos paZangumas; darbuotojy jgidZiai dirbant su technologija.
Ekspertinio tyrimo dalyviai akcentavo, jog institucijoje triiksta technologinio apriipinimo,
moderniausiy, inovacingiausiy technologijy pritaikymo vykdyti veiklos funkcijas (tiek operatyvines
veiklas, tiek ir administracin] darbg). Nepakankamai placiai taikomos elektroninés komunikacijos
priemoneés. Situacija Sioje srityje taisoma. Kaip skelbiama Alytaus aps. VPK veiklos ataskaitose,
siekiant taupyti institucijos 1ésas dokumentai siunc¢iami elektroniniu pastu (16 pav.).
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16 pav. Alytaus aps. VPK elektroniniu biidu iSsiysty dokumenty skaicius 2013-2014 m.,
tukst. vnt. (sudaryta remiantis Alytaus apskrities vyriausiojo policijos komisariato 2014, 2015
mety veiklos ataskaitomis, 2014, 2015)

Galima pastebéti, jog elektroniniu biidu i$siysty dokumenty skaic¢ius 2014 m. sumazéjo 11,6 % ,
taigi pageréjimo $ioje srityje néra. Ekspertinio tyrimo rezultatai rodo, jog skundziamasi per dideliu
,,popierizmu* ir sprendimai, kuriais buity uztikrintas gausesnis elektroniniy, o ne popieriniy dokumenty
siuntimas, yra aktuals.

Inovatyviy sprendimy skaicius, SriCiy, kuriose gali biiti gerinamas klienty aptarnavimas,
identifikavimas. Esminiy veiklos inovacijy 2014 m. nevykdyta, kaip rodo ekspertinio tyrimo rezultatai,

aktualu pritaikyti ,,vieno langelio® principa.

Personalo ir mokymosi perspektyva.

Ekspertinio tyrimo rezultatai rodo, jog institucijai yra svarbu palaikyti ir reguliariai atnaujinti
zmogiskyjy istekliy kompetencijas, jdiegti naujausias technologijas. Alytaus aps. VPK veiklos
ataskaity analizé rodo, jog svarbu mazinti personalo kaita. Toliau nagrin¢jami svarbiausi S$ios
perspektyvos rodikliai.

Personalo kaita. Alytaus aps. VPK personalo kaita 2013-2014 m. gana didelé (17 pav.). Taigi
faktiné personalo kaita daugiau nei 2 kartus virSija planuotas reikSmes 2013 ir 2014 m. Personalo kaita
2014 m. iSaugo lyginant su 2013 m. 2013 m. didele personalo kaita lémé tai, jog i$ tarnybos atleisti 61

darbuotojas, tame tarpe 43 pareigiinai (tame tarpe neigiamais motyvais atleisti 5 pareigiinai), ; darba
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priimti 44 darbuotojai, tame tarpe 27 pareigiinai. Didzioji dalis pareigiiny i$¢jo i§ darbo savo noru -
dalis pareigtiny dalyvavo atrankose ir i§¢jo j aukStesnes pareigas kitose policijos bei Vidaus reikaly
sistemos institucijose (Alytaus apskrities vyriausiojo policijos komisariato 2013 mety veiklos ataskaita,
2014).

2013 2014

O Personalo kaita B Planuota reik§meé

17 pav. Alytaus aps. VPK personalo kaita 2013-2014 m., % (sudaryta remiantis Alytaus
apskrities vyriausiojo policijos komisariato 2014, 2015 mety veiklos ataskaitomis, 2014, 2015)

2014 m. | tarnyba priimti 49 pareigiinai: 1 — aukStesniosios grandies, 8 — viduriniosios ir 40 —
pirminés grandies. I§ tarnybos atleisti 45 pareigiinai: 6 aukstesniosios grandies, 23 — viduriniosios ir
16— pirminés grandies. 19 pareigliny atleisti, panaikinus pareigybe¢ (panaikintas struktiirinis padalinys t.
y. dél kriminalinés policijos padaliniy reformos). Neigiamais motyvais atleisti 7 pareigtinai: 3 — savo
poelgiu paZzemino pareiglino varda, 4 — jsiteis¢jo teismo nuosprendis. Dalis pareigiiny dalyvauja
atrankose ir skiriami j aukStesnes pareigas kitose policijos ir vidaus reikaly sistemos institucijose
(Alytaus apskrities vyriausiojo policijos komisariato 2014 mety veiklos ataskaita, 2015).

Didelé personalo kaita, kai tik maza dalis darbuotojy yra atleidziama pacios institucijos
neigiamais motyvais, gali liudyti prasta darbuotojy motyvacija.

1 darbuotojui tenkancios DU ir Sodros sqnaudos, jy pokytis. Vienam darbuotojui tenkantis visy
institucijos DU ir Sodros sgnaudy dydis (18 pav.). Taigi 1 darbuotojui tenkanc¢ios DU ir Sodros

sgnaudos 2014 m. iSaugo 4 % , kai visy sgnaudy tenkanciy 1 darbuotojui rodiklis maz¢jo. Tai rodo, jog
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2014 m. didintas darbuotojy darbo apmokéjimas, tai turéty turéti teigiamo poveikio darbuotojy

motyvacijai.

495
46
) 45 43,982
takst. Lt
44
43
2013 2014

O Du ir Sodros sgnaudos tenkancios 1 darbuotojui

18 pav. Alytaus aps. VPK 1 darbuotojui tenkanc¢ios DU ir Sodros sanaudos 2013-2014 m.,
tukst. Lt

Darbuotojy ugdymo rodikliai (per metus ugdomy darbuotojy skaicius (asm. sk., % nuo visy
darbuotojy); mokymams skirtos léSos; darbuotojy kategorijos, kurios daugiausi ir maZiausia
ugdomos). Kaip jau buvo minéta, 1éSos skiriamos kvalifikacijos kélimui yra mazos — 2013 m. sické

10 326 Lt, 2014 m. vos 6 508 Lt., vienam darbuotojui tenka labai maza suma (19 pav.):

20
94

Lt 10

0
2013 2014

O Du ir Sodros sgnaudos tenkancios 1 darbuotojui

19 pav. Alytaus aps. VPK 1 darbuotojui tenkancios kvalifikacijos kélimo 1éSos 2013-2014
m., Lt
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Taigi 2013 m. 1 darbuotojui teko vos 15,5 Lt kvalifikacijos kélimui skirty 1éSy, o 2014 m. Sis
rodiklis sumazéjo 39 % iki 9,4 Lt. Tiesa, reikia pazyméti, jog kvalifikacijos kélimas finansuotas ir i§
kity 1é8y, pvz. per ES fondus.

Bendras mokymy aktyvumas institucijoje yra nemenkas: 2013 m. kvalifikacijos kélimo kursus
iSklausé 473 darbuotojai, t.y. 70 % visy darbuotojy (436 pareigiinai, 27 karjeros valstybés tarnautojai,
10 darbuotojy dirbanciy pagal darbo sutartj), iSklausyta 15 682 val., dalyvauta 1 274 renginiuose, buvo
suorganizuoti 9 mokymai Alytaus aps. VPK padaliniuose stiprinant pareigiingy bendravimo jgudzius,
stebétas institucijos psichologinis klimatas, aiSkintasi, ar yra bendravimo jgudziy mokymy poreikis.
2014 m. mokymy veikla buvo maziau aktyvi: kvalifikacijos kélimo kursuose dalyvavo 448 darbuotojai,
t.y. 65 % darbuotojy,. jvyko 755 renginiai, iSklausyta 14 275 akademiniy valandy). Taigi galima teigti,
Jog pastaruosius metus 65-70 % Alytaus aps. VPK darbuotojy dalyvavo mokymuose, bet mokymy
finansavimas ir aktyvumas 2014 m. sumaz¢jo. Tai gali turéti neigiamos jtakos darbuotojy motyvacijai.

Be to, kaip rodo ekspertinio tyrimo rezultatai, pati mokymy, kvalifikacijos atnaujinimo/
palaikymo sistema néra stabili, nusistovéjusi. Taciau svarbu pazyméti, jog Sioje srityje sprendimus turi
priimti ne tiek Alytaus aps. VPK, kiek aukStesni valdymo organai (Vidaus reikaly ministerija,
generalinio komisaro tarnyba).

Darbuotojy motyvavimas (skatinamy darbuotojy sk., jo pokytis). Alytaus aps. VPK veiklos
ataskaitose pazymima, jog institucija turi ribotas finansines galimybes jvertinti ir motyvuoti
darbuotojus. Dazniausiai 2013-2014 m. taikytos $ios motyvavimo ir skatinimo priemonés:

e pasiZymeéjimo Zenklai;

e Alytaus aps. VPK virSininko padékos,

e papildomos apmokamos atostogos;

¢ informacijos skleidimas per vieSosios informacijos platintojus;

e pinigines iSmokos: 2014 m. skirta 304 darbuotojams, t.y. 44 % visy darbuotojy.

Apibendrinant atlikta Alytaus aps. VPK veiklos vertinimg pagal keturias subalansuotyjy rodikliy
perspektyvas, galima daryti kelias iSvadas kiekvienai perspektyvai.

Pirma, 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, jog pajamos
99 % finansuojamos valstybés biudzeto 1éSomis, savarankiskai uzdirbamos 1éSos nesiekia 1 % , maza ir

ES 1é8y jtaka. Nors institucijos pajamos augo, tac¢iau Alytaus aps. VPK investicijos j veiklos gerinimg
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2014 m. Zenkliai sumazéjo, tai patvirtina, jog institucijos specialistai pagrjstai skundziasi 1éSy
finansuoti butinus poreikius (tokius kaip spec. priemoniy jsigijimg). DU ir Sodros sanaudos sudaro
didziausig Alytaus aps. VPK sanaudy grupe (81-83 % pastaruosius metus). 2014 m. neZymiai sumazgjo
1 darbuotojui tenkancios sgnaudos ir pajamos (produktyvumas), tai pagrinde 1émé nedidelis darbuotojy
skaiciaus padidéjimas (nuo 668 iki 690 darbuotojy). 2014 m. skirtumas tarp pajamy ir deficito 2014 m.
iSaugo, kitos veiklos rezultatas kompensavo trikuma. Tai rodo, jog valstybés skiriamas finansavimas
Alytaus aps. VPK yra per mazas, kad buty patenkintos bitinosios reikmés. Pras¢iausiai 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. sumazg¢jo tiek ir investicijos j patalpy bei jrangos gerinima, tiek ir 1éSos skirtos
darbuotojy kvalifikacijos kélimui.

Antra, vartotojy perspektyvos duomeny analizé rodo, jog visuomenés pasitikéjimas Alytaus aps.
VPK tyra gana aukstas (70 % ). Visuomenés pasitikéjimo policija padidéjimui jtakos turéjo aktyviai
palaikomi vieSieji rySiai- policijos vieSosios akcijos, susitikimai su gyventojais, moksleiviais ir kt.,
policijos réme¢jy jtraukimas ir kt. VieSieji rySiai su visuomene, institucijos didesnis atvirumas,
daznesnis informavimas apie savo veiklg Ziniasklaidos priemonése turi teigiamos jtakos didinant
visuomenés pasitikéjimg policija. Institucijos paslaugy kokybés kriterijai 2014 m. sieké planuotus,
i8skyrus ikiteisminio tyrimo trukmés rodiklj. Ekspertinio tyrimo rezultatai rodo, jog institucijoje
aptarnavimas uztrunka gana ilgai, neretai klientams tenka ateiti j institucija kelis kartus. Alytaus aps.
VPK teikia kai kurias mokamas paslaugas: laminavimas, dokumenty rengimas, spausdinimas,
kopijavimas ir kt. Pazymétina, jog 2014 m. institucijos gautos pajamos uz Sias paslaugas iSaugo 8,6 % ,
kai bendras pajamy augimas sieké 5 % Vis tik esminés jtakos institucijos finansavimui $ios 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 Alytaus aps. VPK aktualu didinti
lankytojy aptarnavimo kokybe, palaikyti aktyve sius rySius su visuomene, siekti didesnio lankytojy
pasitenkinimo paslaugy kokybe, jdiegti ,,vieng langelj®.

Trecia, vertinant vidiniy procesy perspektyva, ekspertinio tyrimo dalyviai akcentavo, jog
institucijoje triksta technologinio apriipinimo, moderniausiy, inovacingiausiy technologijy pritaikymo
vykdyti veiklos funkcijas (tiek operatyvines veiklas, tiek ir administracinj darbg). Nepakankamai
placiai taikomos elektroninés komunikacijos priemonés. Elektroniniu biidu i$siysty dokumenty skaicius
2014 m. sumazéjo 11,6 % , taigi pageréjimo Sioje srityje néra. Ekspertinio tyrimo rezultatai rodo, jog
skundZiamasi per dideliu ,,popierizmu‘ ir sprendimai, kuriais biity uztikrintas gausesnis elektroniniy, o

67



ne popieriniy dokumenty siuntimas, yra aktualis. Siuo metu aktualus inovatyvus sprendimas bity
,,vieno langelio® principo taikymas.

Ketvirta, vertinant personalo ir mokymosi perspektyva, ekspertinio tyrimo rezultatai rodo, jog
institucijai yra svarbu palaikyti ir reguliariai atnaujinti zmogisSkyjy istekliy kompetencijas, jdiegti
naujausias technologijas. Alytaus aps. VPK veiklos ataskaity analizé rodo, jog svarbu mazinti
personalo kaita, kuri 2014 m. sieké 17 % ir 2 kartus vir$ijo planuotg rodiklj. Be to, personalo kaita
auga, o didzioji dalis pareigiiny i§ darbo i$é¢jo savo noru. 2014 m. augo 1 darbuotojui tenkanc¢ios DU ir
Sodros sgnaudos (4 % ), taCiau mazéjo iSlaidos darbuotojy ugdymui, darbuotojy kvalifikacija
pasinaudojant ES 1éSomis, bet i$ valstybés biudzeto 2014 m. tam skirta vos po 9 Lt / 1 darbuotojui, 39
% maziau nei 2013 m. Ekspertinio tyrimo rezultatai rodo, jog pati mokymy, kvalifikacijos atnaujinimo/
palaikymo sistema néra stabili, nusistovéjusi. Taciau svarbu pazyméti, jog Sioje srityje sprendimus turi
priimti ne tiek Alytaus aps. VPK, kiek aukStesni 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; Alytaus aps. VPK virSininko padékos, papildomos apmokamos atostogos; informacijos
skleidimas per vieSosios informacijos platintojus ) priemonés. Ekspertai skundziasi per Zemu darbo
uzmokesciu, tai gali biti nepakankamos darbuotojy motyvacijos (ka rodo didel¢ darbuotojy kaita)
priezastis.

Taigi atlikta analizé rodo, jog siekiant strateginio tikslo institucijoje yra nemazai sprestiny

problemy visose perspektyvose. Svarbu kelti tikslus kaip gerinti $ias sritis.
4.3.3. Alytaus aps. vyriausiojo policijos komisariato strateginis Zemélapis
Remiantis atlikto tyrimo duomenimis, formuluojamas toks Alytaus aps. VPK strateginis
Zzemélapis (20 pav.). Taigi atliktas empirinis tyrimas- ekspertiné apklausa, PEST ir SSGG analizé

parode, jog Alytaus aps. VPK vis dar aktualus tikslas gerinti institucijos teikiamy paslaugy kokybe.

Siuo atveju ,,teikiamy paslaugy kokybe* sitiloma traktuoti pladiaja prasme.

68



Finansiné

perspektyva

Vartotojy
perspektyva

Vidiniy
procesy
perspektyva

Personalo ir
mokymosi
perspektyva

Strateqinis tikslas - didesné teikiamy paslaugy

kokybé

Didinti paslaugy kokybe

e  Palaikyti aktyvesnius ry$ius su visuomene ir siekti
Visuomenés pasitikéjimo

e Siekti didesnio lankytojy pasitenkinimo paslaugy

kokybe

Turimas léSas naudoti efektyviau siekiant
rezultaty: vertinti tikslinguma, kainos ir
kokybés santyki, nustatyti prioritetus
Planuojant biudzeta numatyti infliacijos jtaka
Siekti didesnio veiklos finansavimo
techniniam apriipinimui (automobiliai, spec.
priemoneés)

Gerinti jstaigos techninj ir informacinj
apripinimg orientuojantis j naujuma,
inovatyvuma

Optimizuoti veiklos procesus atsisakant
nereikalingy darby

Gerinti bendradarbiavima tarp padaliniy
Mazinti ,,popierizma“, paprastinant bendravima
istaigos viduje, naudojant el. priemones
ISgryninti funkcijas , vengiant dubliavimo
Tobulinti komunikacing jranga

Palaikyti (reguliariai atnaujinti) Zmogiskyjy
iStekliy kompetencijas ;
Didinti darbuotojy motyvacijg ir mazinti kaitg.

20 pav. Alytaus aps. VPK strateginis Zemélapis (sudaryta autorés)




IS Alytaus aps. VPK veiklos planavimo dokumentu galima daryti i§vada, jog iki Siol $io tikslo
pasiekimas pagrinde orientuotas j visuomengés pasitikéjimo rodiklio didinima, nusikalstamy veikly
iStyrimo, kardymo rezultatus. Taciau kaip rodo atliktos ekspertinés apklausos rezultatai, SSGG analizg,
institucija susiduria su problemomis, trukdan¢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 aprupinimas (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 klienty 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, biudzeto sudarymas neatsizvelgiant j infliacija (finansy
perspektyva).

Taigi Alytaus aps. VPK atveju svarbu, kad strateginio tikslo siekimas bty vykdomas uztikrinant
atskiry perspektyvy tiksly jgyvendinima.

4.3.4. Alytaus aps. vyriausiojo policijos komisariato strateginiy tiksly jgyvendinimo veiksmai

Atsizvelgiant | Alytaus aps. VPK strateginiy perspektyvy analizés (4.3.3 poskyris) rezultatus,
sudaromas veiksmy planas siekiant strateginiy tiksly, kurie suformuluoti 20 paveiksle pateiktame
Alytaus aps. VPK strateginiame Zzemélapyje jgyvendinimo. Pagal tai, kokie yra institucijos strateginiy
perspektyvy rezultatai, formuluojami tolimesni siekiai ir iniciatyvos/ veiksmai, kuriy reikia imtis, kad
Siuos siekius realizuoti, ir kad buty pasickiamas strateginis tikslas — pasiekiama didesné paslaugy
kokybe. Sitloma veiksmy schema pateikiama 14 lentel¢je. Pasililymai teikiami pagal sprendimy
priemimo kompetencija® Alytaus aps. VPK vadovybei arba LR Vidaus reikaly ministerijai (VRM), kuri

priima strateginius sprendimus policijos srityje Salies mastu.

70



14 lentelé. Sitllomi Alytaus aps. VPK strateginiy siekiuy ir iniciatyvy sprendimai

Perspek- Rodikliai, 2014 | Siekiai/ tikslai Laukiamas rezultatas ir | Atsakingi
tyva m. iniciatyvos / veiksmai subjektai
Finansy Pagrindinés Turimas 1é8as naudoti Perzitiréti finansavimo Institucijos
veiklos  deficito | efektyviau siekiant rezultaty: poreiki, rasti 1éSy jsigyti vadovybé;
santykis su | vertinti tikslinguma, kainos ir spec. priemones pagal realy | VRM
pajamomis -6.1 % | kokybés santykj, nustatyti ju poreikj
prioritetus
2014 m. pajamy | Planuojant biudzetsg numatyti 2016 m. uztikrinti
augimas 5 % infliacijos jtaka Siekti didesnio | institucijos pajamy augimg
veiklos finansavimo techniniam | 10 % , nes $alies infliacija
apripinimui (automobiliai, sieks 3 %
spec. priemoneés)

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

informavimas apie
institucijos veikla
Eksperty teigimu, | Didinti paslaugy kokybe Gerinti klienty aptarnavimo
nepakankamas. kulttirg
Tiksliy tyrimy Atlikti tyrimus aiSkinantis,
rezultaty néra. kiek lankytojai patenkinti
aptarnavimo kultira
Ilgai uztrunkantis | Siekti didesnio lankytojy | Idiegti ,,viena langelj*
aptarnavimas; pasitenkinimo paslaugy kokybe
poreikis klientams
ateiti j institucija
kelis kartus
Vidiniy Gerinti institucijos techninj ir | Didinti el. pasStu siun¢iamy | Institucijos
procesy informacinj apripinimg | dokumenty skaiciy (10 % ), | vadovybé
orientuojantis 1 naujuma, | siekti, kad el. pastu buty
inovatyvuma siun¢iama ne maziau 60 %
EL pastu | Mazinti ,,popierizmg®, | reikalingy dokumenty.
siunciamy paprastinant bendravima
dokumenty institucijos viduje, naudojant el.
sumazéjo 11 % priemones
Netaikomas Optimizuoti veiklos procesus | Idiegti ,,vieno langelio*
,vieno langelio* | atsisakant nereikalingy darby principa
principas ISgryninti funkcijas , vengiant

dubliavimo
Nepakankamas Gerinti bendradarbiavima tarp | Gerinti organizacing kultiira,

padaliniy ,team building‘as®, bendri

renginiai su Kitais skyriais

Eksperty teigimu, | Tobulinti komunikacing jranga | Investicijos j IT ir kitg | Institucijos
nepakankama technika vadovybé;

Personalo | Ugdymui skirtos | Palaikyti (reguliariai atnaujinti) | Didinti darbuotojy | VRM

ir 1éSos mazesnés 39 | zmogiskyjy istekliy kvalifikacijos kélimo 1éSas

mokymosi | % kompetencijas Optimizuoti pareigiiny

ugdymo sistemg ir iSlaikyti
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jos pastovuma

1 darbuotojui
tenkancios darbo
apmokéjimo
iSlaidos augo 4 %
Papildomomis

Didinti darbuotojy motyvacija

Skatinancias iSmokas
diferencijuoti pagal
darbuotojo svarba ir

rezultatus, siekiant tikslingai
mazinti kaitg ty specialisty,

piniginémis kurie  yra  vertingiausi
iSmokomis institucijai.

skatinti 44 % Pagal galimybes didinti
darbuotojy darbo uzmokesti.

Personalo kaita 17 | Mazinti personalo i kaitg Zr. ugdymo  sistemos  korekcijos
% Qasiﬁlymai

Zr. motyvacijos didinimo pasiiilymai
Siekti personalo kaitos ne>10 %

Taigi 15 lenteléje pateikiami pasitilymai visy keturiy strateginiy perspektyvy rezultaty gerinimui.
Tikimasi, jog pateikty pasitilymy 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 pladigja — kaip jgalintg visos
organizacijos veiklos kokybés gerinimo finansy, klienty aptarnavimo, vidiniy procesy, personalo ir

mokymosi srityse.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Viesojo sektoriaus institucijoms aktualiis veiklos tobulinimo klausimai, svarbu nagrinéti, kaip
Siose institucijose pritaikomos veiklos vertinimo, tobulinimo, planavimo metodikos, kurios taikomos
verslo organizacijose. VieSojo sektoriaus institucijos strateginis planavimas vykdomas be kita ko
taikant subalansuotyjy rodikliy sistema.

2. Strateginis planavimas vieSojo sektoriaus institucijose yra bitina veiklos tobulinimo sglyga.
StrategiSkai planuojant vieSojo sektoriaus institucijos veiklos tobulinimg, reikia be kita ko vykdyti
institucijos veiklos vertinimg, nustatant esamg institucijos padéti, problemas ir galimybes jas spresti,
atitinkamai problemy sprendimy siekiai turi biiti suderinti su organizacijos strategija. SRS gali biiti
taikoma planuojant vieSojo sektoriaus institucijos veiklos tobulinimg, kai $is tobulinimas yra
implikuotas | vieSojo sektoriaus institucijos strategija, su tuo siejami institucijos strateginiai tikslai.
Parengtas teorinis institucijy veiklos tobulinimo planavimo SRS pagrindu modelis, kuriame sitiloma
subalansuotyjy rodikliy sistemos metodika susieti su vieSojo sektoriaus institucijos strateginio
planavimo proceso etapais, ir SRS traktuoti kaip metodika, kuria ne tik jvertinamos atskiros institucijos
veiklos sritys (organizacinio pasirengimo, vidiniy procesy, klienty, finansing), bet ir suformuluojami
strateginiai tikslai $iy perspektyvy ir visos institucijos veiklos pagerinimui, sudaromas institucijos
strateginis zemélapis.

3. Ekspertinio tyrimo, jtraukiant Alytaus aps. VPK specialistus, institucijos veiklos vertinimo
pagal SRS sistema ir jos keturias perspektyvas (finansy, vartotojy, vidiniy procesy, personalo ir
mokymosi) rezultatus nustatyta, jog valstybés skiriamas finansavimas Alytaus aps. VPK yra per mazas,
kad biity patenkintos butinosios reikmés, o pras€iausiai finansuojamos sritys pagal ekspertinio tyrimo
rezultatus yra Sios: ilgalaikio turto atnaujinimas, jsigijimas (transporto priemonés, biuro technika,
informacinés technologijos); darbo priemoniy jsigijimas (specialiosios priemonés); darbuotojy
kompetencijy reguliarus palaikymas, atnaujinimas. 2014 m. sumaz¢jo investicijos 1 patalpy bei jrangos
gerinimg ir 1éSos darbuotojy ugdymui. Vartotojy srityje jstaigg dziugina augantis visuomenés
pasitikéjimas, taciau klienty pasitenkinimas paslaugomis néra reguliariai vertinamas, lankytojai
jstaigoje uztrunka gana daug laiko ir turi atvykti po kelis kartus (nejdiegtas ,,vieno langelio* principas).
Vertinant vidiniy procesy perspektyva, institucijoje triiksta technologinio apriipinimo, moderniausiy,
inovacingiausiy technologijy pritaikymo vykdyti veiklos funkcijas (operatyvines veiklas ir
administracinj darbg). Nepakankamai placiai taikomos elektroninés komunikacijos priemonés.

Vertinant personalo ir mokymosi perspektyva, ekspertinio tyrimo rezultatai rodo, jog institucijai yra
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svarbu palaikyti ir reguliariai atnaujinti Zmogiskyjy iStekliy kompetencijas, jdiegti naujausias
technologijas. Mazéja darbuotojy ugdymo finansavimas, o pati mokymy, kvalifikacijos atnaujinimo/
palaikymo sistema néra stabili, nusistovéjusi. Institucijoje taikomos finansinés ir nefinansinés
motyvavimo priemonés (per metus finansiSkai skatinti beveik pusé¢ darbuotojy), bet darbuotojy kaita
labai auksta (sickia 17 % ). Atlikta analizé rodo, jog siekiant strateginio tikslo institucijoje yra nemazai
sprestiny problemy visose perspektyvose.

4. Atsizvelgiant | gautus tyrimo rezultatus, pateikti pasitlymai, kaip gerinti visas keturias
Alytaus aps. VPK strategines perspektyvas (finansy, vartotojy, vidiniy procesy, personalo ir
mokymosi), siekiant pagerinti visy keturiy perspektyvy funkcionavima, prisidedant 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).

Alytaus aps. VPK vadovybei ir LR Vidaus reikaly ministerijai (VRM) rekomenduojama:

1) Finansy perspektyvoje: 1. Perzitiréti finansavimo poreikj, rasti 1éSy jsigyti spec. priemones
pagal realy jy poreikj; 2. 2016 m. uztikrinti institucijos pajamy augima.

2) Vartotojy perspektyvoje: 1. Aktyvinti rySiy su visuomene palaikyma, stiprinima, aktyvesnj
visuomenés informavima apie institucijos veikla; 2. Gerinti klienty aptarnavimo kultiira, atlikti tyrimus
aiSkinantis, kiek lankytojai patenkinti aptarnavimo kultiira; 3. Idiegti ,,vieng langelj*.

3) Vidiniy procesy perspektyvoje: 1. Didinti el. pastu siun¢iamy dokumenty skaiciy (iki 10 %
2016 m.), siekti, kad el. pastu biity siun¢iama ne maziau 60 % reikalingy dokumenty; 2. Idiegti ,,vieno
langelio® principa; 3. Gerinti organizacing kultira, ,.team building‘as®, bendri renginiai su kitais
skyriais; 4. Investuoti j IT ir kitg technologija bei technika;

4) Personalo ir mokymosi perspektyvoje: 1. Didinti darbuotojy kvalifikacijos kélimo 1é3as; 2.
Optimizuoti pareiginy ugdymo sistema ir iSlaikyti jos pastovuma; 3. Skatinancias iSmokas
diferencijuoti pagal darbuotojo svarbg ir rezultatus, siekiant tikslingai mazinti kaitg ty specialisty, kurie

yra vertingiausi institucijai; 4. Pagal galimybes didinti darbo uzmokest;.
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1 priedas

Ekspertinio vertinimo klausimynas

Gerb. eksperte,

Zivilé Kochanskaité atlieka tyrima, kurio tikslas — istirti Alytaus Aps. vyriausiojo policijos komisariato
veiklos tobulinimo planavimo poreikj ir galimybes. Tyrimas atlickamas moksliniais tikslais, rengiant
magistro darbg. Maloniai prasau Jusy iSsakyti savo nuomon¢ zemiau pateiktais klausimais.

l. Prasau jvertinti, kiek, Jisy nuomone, yra teisingi Sie teiginiai apie Alytaus Aps.
vyriausiojo policijos komisariato veiklos vizija, misija, tikslus:

Teiginiai VisiSkai | Didzia | Neitaip, | Didzia | Visiskai
taip dalimi nei ne dalimi ne
taip ne

1 | Istaigos vizija yra aiskiai ) O @) 0] )
suformuluota

2 | Istaigos vizija atitinka procesus @) ) @) @) @)
dabartingje jstaigos veiklos
aplinkoje

3 | Istaigos misija yra aiskiai @) o O o O
suformuluota

4 | Istaigos misija atitinka @) 0] O 0 O

procesus dabartingje jstaigos
veiklos aplinkoje

5 | Strateginiai jstaigos tikslai yra @) o ) o O
aiskas
6 | Strateginiai jstaigos tikslai @) 0] O o O

atitinka procesus dabartingje
Jstaigos veiklos aplinkoje

7 | Istaigos personalas nuolat O 0] o o o
mokosi ir tobuléja

Il.  Istaigai siekiant geresniy veiklos rezultaty, yra aktualu...

8 Kad zmogiskyjy istekliy o o O O O
kokybé¢ (kompetencijos)
reikSmingai padidéty

9 Didinti inovatyvuma, taikyti O 0] O (@) O
veiklos naujoves

10 Didinti personalg O 0] O 0) O

11 Optimizuoti veiklos procesus @) ) O 0 O
atsisakant nereikalingy darby

12 Didinti atskiry procediiry o (0] O 0] O
kokybe

13 Gerinti jstaigos techninj O o O o O
apriipinimag

14 Gerinti jstaigos apriipinimg @) 0] 0] (@) 0)
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informacinémis
technologijomis
15 Didinti lankytojy (klienty) @) 0] O o O
aptarnavimo kokybe
16 Didinti lankytojy (klienty) @) 0] O o O
pasitenkinimg
17 Didinti jstaigos finansavima 0] 0] o O O

18 | Didinti finansinj efektyvumag — 0] 0] 0) 0] O
siekti, kad turimos 1€Sos biity
naudojamos tikslingiau siekiant
rezultaty

I11.  Prasau, atsakyKkite savais ZodZiais j Zemiau pateiktus klausimus apie Alytaus Aps.

vyriausiojo policijos komisariato veiklos tobulinimo poreikj atskirose srityse.

19. Kokios didziausios Alytaus Aps. vyriausiojo policijos komisariato problemos zmogiskyjy
iStekliy, jy turimy kompetencijy srityje?

20. Kokie poky¢iai buty naudingi Alytaus Aps. vyriausiojo policijos komisariato darbuotojy
ugdymo srityje?
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21. Kg svarbu tobulinti Alytaus Aps. vyriausiojo policijos komisariato darbo procesuose?

22. Kokiais aspektais svarbu gerinti Alytaus Aps. vyriausiojo policijos komisariato techninj,
technologinj apriipinima?

23. Kiek svarbus Alytaus Aps. vyriausiojo policijos komisariatui lankytojy (klienty)

pasitenkinimas paslaugy kokybe? Kokiais aspektais tai turéty biiti gerinama?

23. Kokios svarbiausios Alytaus Aps. vyriausiojo policijos komisariato finansinés srities

problemos?



24. Kaip galéty buti didinamas Alytaus Aps. vyriausiojo policijos komisariato finansinis
efektyvumas (geresnis 1éSy panaudojimas, geresni veiklos rezultatai panaudojant 1éSas)?
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Ekspertinio tyrimo dalyviy nuomonés suderinamumo vertinimas

ANOVA with Friedman's Test

2 priedas

Friedman's Chi-

Sum of Squares df Mean Square Square Sig
Between People 54,711 4 13,678
\Within People Between ltems 23,8222 17 1,401 32,085 ,015
Residual 39,289 68 578
Total 63,111 85 (42
Total 117,822 89 1,324

Grand Mean = 3,96

a. Kendall's coefficient of concordance W = ,202.
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3 priedas

Alytaus aps. VPK organizaciné struktira

ALYTAUS APSKRITIES VYRIAUSIOJO POLICIJOS KOMISARIATO STRUKTUROS SCHEMA

Virininkas
] _
Virsininko pavaduotojas ~  VirSininko pavaduotojas H Imuniteto skyrius
Kriminalinés policijos informacijos P 2 Kanceliarija 5 ; :
analizés poskyris VieSosios tvarkos skyrius H (ops teiséin i H Vidaus tyrimy grupé
Kriminalinés policijos Zvalgybo o 3 O : “ .
o messmios o Migracijos skyrius ~ Informatikos irrySiy poskyris | L Komunikacijos grupé
Kriminalinés policijos organizuoto | | | p— . s .
skl i kyres Keliy policijos skyrius = Logistikos skyrius
Kriminalinés policijos nusikaltimy || Operatyvaus valdymo skyrius |+ Valdymo organizavimo skyrius
tyrimo skyrius
Gt Sk o . Personalo skyrius
Kriminalinés policijos ekonominiy Kriminalistiniy tyrimy skyrius o
nusikaltimy tyrimo skyrius
| Finansy skyrius
Kriminalinés policijos specialiyjy | |
uzduotiy skyrius
Alytaus miesto ir rajono kriminalinés
policijos skyrius i
I I | I |
Druskininky Lazdijy rajono Varénos rajono Prieny rajono Bir$tono
policijos policijos policijos policijos policijos
komisariatas komisariatas komisariatas komisariatas komisariatas
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