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SUMMARY
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University of Technology.
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SUMMARY

The relevance of the subject matter: All the enterprises managed by the state contribute to economic
development and the increase of value in the country, secure the implementation of social and
employment policy, produce great effect on the economics and welfare of the country, so the basis of
the country depends on efficient management of state enterprises in the country. Both the global and
Lithuanian experience accentuates the factor of merging of state enterprises, however, the problem how
the efficiency of merging of these enterprises should be evaluated remains. The performed analysis of
EMS in Lithuania has enabled to understand that the factor of merging of state enterprises is the most
topical in the country at present, so in the analysis of the present paper it has been important to single
out the case which had conditioned the greatest change in the management of state enterprises in the
country and evaluate it within the context of efficient state management.

The object of the project: Evaluation of the efficiency of merging of state enterprises.

Aim: After the analysis of the theoretic aspects of the efficiency of the activity of state enterprises to
work out the technique of evaluation of the efficiency of merging of state enterprises and examine it for
the case of the Lithuanian forest ranger stations.

Tasks:

1. To reveal the role of state enterprises and the topics of efficient management;

2. To analyse the factors of efficiency of the activity of state enterprises, the causes of their merging
and the methods of evaluation of efficiency;

3. To work out the technique of evaluation of the efficiency of merging of state enterprises;

4. To make the evaluation of the efficiency of merging of the Lithuanian forest ranger stations and to
present the providences of efficient management.

The principal results of the project:

While reviewing the results of the first part of the paper we can reach the conclusion that the role of
state enterprises is important in the economics of all countries, however the results of their activity and
management reforms in the world differ immensely, the states are forming different policy directions
and passing different decisions regarding their involvement in economic activity. Different market part
of state enterprises in economics, growing domineering of state institutions highlights different
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practices, problems and objectives of the countries; the demand to define in practice and make more
efficient the management of state institutions is increasing. Both the global and Lithuanian experience
has accentuated the factor of merging of state institutions, however, the problem how the efficiency of
merging of these institutions should be evaluated remains.

Generalizing the results of the second part of the paper one can state that a number of external and
internal factors which largely depend on the specific character of the activity of the enterprise influence
the activity of every organization and only their successful combination, modelling and implementation
secures effective management of the organization. The performed analysis of scientific literature has
enabled to understand that all the causes and methods of merging of state enterprises should be related
with more efficient management, however, that completely depends on the specific character of the
analysed activity and the particular case. There is lack of investigations in the sphere of merging of the
enterprises managed by the state, so in the further analysis of the paper the methods of evaluation of the
efficiency of the enterprises have been analysed, according to them it has been established that the most
suitable model for the evaluation of the efficiency of merging of enterprises would be the Efficiency
Pyramid model.

In the third part of the paper the technique of evaluation of the efficiency of merging of state
enterprises by integrating the factors determining the efficiency of state enterprises singled out by the
authors with Efficiency Pyramid model has been worked out. According to the conception of the
worked out model of the evaluation of the efficiency of a state enterprise the mission, strategic plan of
the state enterprise must be defined, the specific actions the organization seeking for efficiency will
take must be reviewed and the quantitative and qualitative information necessary for achieving these
aims must be presented. The model has been examined for the case of merging of forest ranger stations;
its analysis has been presented in respect of all the factors singled out in the model.

After the examination of the model for the case of merging of forest ranger stations according to the
fourth part of the paper we can reach the conclusion that having a clear structured plan and the constant
management of the factors determining efficiency is the warranty of efficient management. The
efficiency due to the drawing up of the strategic plan has grown up to 100% and reaches 7 points after
merging, whereas till the reorganization of the forest ranger stations it amounted only to 2.5 points. The
greatest changes had been noticed in the stages of strategic directions and pursued indicators of
activity. The efficiency after merging from the viewpoint of the factors of efficient management has
grown by 50% and after merging reaches 8 points whereas till the reorganization it was 4 points.
Changes, announcement of new plan information, performance of new analyses, presentation of new
instructions, performance of real actions is evaluated as the safeguard of efficiency in the management
of forest ranger stations of state forests,. After evaluating the efficiency of the merging of forest ranger
stations we can state that still the merging of these forest ranger stations has been a big step towards
more efficient management.



Juskaité, Gerda. Valstybiniy jmoniy jungimosi efektyvumo vertinimas / vadovas doc. dr. Sviesa
Leitoniené; Kauno technologijos universitetas, Ekonomikos ir verslo fakultetas.

Apskaita ir auditas (Verslas ir vieSoji vadyba), apskaita: Socialiniai mokslai, Ekonomika
ReikSminiai Zzodziai: valstybés valdomos jmonés, efektyvumas, valdymas, jungimasis.

Kaunas, 2019. 72 puslapiai.
SANTRAUKA

Temos aktualumas: Visos valstybés valdomos jmonés prisideda prie ekonominés raidos ir vertés
didinimo $alyje, uztikrina socialinés ir uzimtumo politikos jgyvendinimag, daro didziulj poveik] Salies
ekonomikai ir gerovei, todé¢l Salies pagrindas priklauso nuo efektyvaus valstybiniy imoniy valdymo
Salyje. Tiek pasauliné tiek Lietuvos patirtis iSskiria valstybiniy jstaigy jungimosi veiksnj, taciau islieka
problema kaip jvertinti Siy jstaigy susijungimo efektyvumg. Atlikta VV] analiz¢ Lietuvoje leido
suprasti, kad aktualiausias Salyje Siuo metu yra valstybiniy jstaigy jungimosi veiksnys, todél Sio darbo
analizéje svarbu iSskirti Salyje didziausig pasikeitimg valstybiniy jstaigy valdyme salygojusi atveji ir
vertinti jj efektyvaus valstybinio valdymo kontekste.

Projekto objektas: Valstybiniy jmoniy jungimosi efektyvumo vertinimas.

Tikslas: Isanalizavus valstybiniy jmoniy veiklos efektyvumo teorinius aspektus sudaryti valstybiniy
jmoniy jungimosi efektyvumo vertinimo metodika ir ja patikrinti Lietuvos misky urédijy atvejui.

Uzdaviniai:

1. Atskleisti valstybiniy jmoniy vaidmenj ir efektyvaus valdymo problematika;

2. Isanalizuoti valstybiniy jmoniy veiklos efektyvumo veiksnius, jungimosi priezastis ir efektyvumo
vertinimo metodus;

3. Sudaryti valstybiniy jmoniy jungimosi efektyvumo vertinimo metodika;

4. Atlikti Lietuvos misky urédijy jungimosi efektyvumo vertinimg bei pateikti efektyvaus valdymo
1Zzvalgas.

Pagrindiniai projekto rezultatai:

Aptariant pirmos darbo dalies rezultatus galime daryti iSvada, kad valstybiniy jmoniy vaidmuo svarbus
visy Saliy ekonomikoje, taciau veiklos rezultatai ir valdymo reformos pasaulyje labai skiriasi, valstybés
formuoja skirtingas politikos kryptis ir priima prieSingus sprendimus dél jy jsitraukimo j ekonoming
veikla. Skirtinga valstybiniy jmoniy rinkos dalis ekonomikoje, augantis valstybiniy jstaigy
dominavimas iSryskina skirtingas Saliy praktikas, problemas ir siekius, didéja poreikis praktiskai
apibreézti bei efektyvinti valstybiniy jstaigy valdyma. Tiek pasauliné tiek Lietuvos patirtis iSskyre
valstybiniy jstaigy jungimosi veiksnj, taciau iSliko problema kaip jvertinti $iy jstaigy susijungimo
efektyvuma.

Apibendrinant antros darbo dalies rezultatus galima teigti, kad kiekvienos organizacijos veiklai daro
poveikj visa eilé iSoriniy ir vidiniy veiksniy, kurie labai priklauso nuo jmonés veiklos specifikos ir tik
sekmingas jy derinimas, modeliavimas bei jgyvendinimas uztikrina efektyvy organizacijos valdyma.

Atlikta mokslings literatiiros analizé leido suprasti, kad visos valstybiniy jmoniy jungimosi priezastys ir
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metodai sietini su efektyvesniu valdymu, taciau tai visiSkai priklauso nuo analizuojamos veiklos
specifikos ir konkretaus atvejo. Truksta tyrimy valstybiniy jmoniy jungimo srityje, todél tolesnéje
darbo analizéje buvo analizuojami jmoniy efektyvumo vertinimo metodai, i§ jy nustatyta, kad
tinkamiausias modelis jmoniy jungimosi efektyvumo vertinimui biity — efektyvumo piramidés modelis.
TreCioje darbo dalyje sudaryta valstybiniy jmoniy jungimosi efektyvumo vertinimo metodika
apjungiant autoriy iSskiriamus valstybiniy jmoniy efektyvuma lemiancius veiksnius kartu su
efektyvumo piramidés modeliu. Pagal sudaryto valstybinés jmonés efektyvumo vertinimo modelio
koncepcijg turi biiti apibréziama valstybinés jmonés misija, strateginis planas, aptariami konkretiis
veiksniai, kuriy imsis organizacija siekdama efektyvumo bei pateikiama kiekybiné ar kokybiné
informacija reikalinga Siems veiksniams pasiekti. Modelis tikrinamas misky urédijy jungimosi atvejui,
jo analiz¢ pateikta visy modelyje i$skirty veiksniy atzvilgiu.

Patikrinus modelj Lietuvos misky urédijy atvejui i$ ketvirtos darbo dalies galime daryti iSvada, kad
aiSkaus, struktiirizuoto plano turé¢jimas ir nuolatinis efektyvuma lemianciy veiksniy valdymas yra
efektyvaus valdymo uztikrinimas. Efektyvumas dél strateginio plano parengimo iSaugo iki 100 % ir
sieckia 7 balus po susijungimo, kai tuo tarpu iki urédijy pertvarkos sieké vos 2,5 balo. DidZiausi
pasikeitimai buvo pastebéti strateginiy krypciy ir siektiny veiklos rodikliy etapuose. Efektyvumas po
susijungimo efektyvaus valdymo veiksniy pozitiriu iSaugo 50 % ir po susijungimo siekia 8 balus, kai
tuo tarpu iki reorganizacijos buvo 4 balai. Pasikeitimai, naujos planinés informacijos skelbimas, naujy
analiziy atlikimas, naujy nurodymy pateikimas, realiy veiksmy atlikimas vertinamas kaip efektyvumo
valstybiniy misky urédijos valdyme uztikrinimas. Atlikus misky urédijy jungimosi efektyvumo
vertinimg galime teigti, kad vis tik Siy urédijy susijungimas buvo didelis zingsnis efektyvesnio
valdymo link.
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IVADAS

Valstybés valdomy jmoniy (toliau - VV]) valdymo efektyvumas placiai aptariamas ne tik Lietuvoje,
Europoje, bet ir visame pasaulyje (Schwarting, 2013). VV] valdymo tema yra gana specifiné dél jos
dvilypumo: viena vertus, tai yra viesojo valdymo sritis su intensyviu vyriausybés jsikisimu, kita vertus,
valstybés jmonés yra savarankiskos jmonés, turin¢ios dvigubg - socialinj bei ekonomin; tikslg prisideti
prie ekonominés raidos ir vertés didinimo Salyje, uZztikrinti socialinés ir uzimtumo politikos
igyvendinimg. Valstybés jmonés (VVI) veikia daugumoje Europos $aliy, jy privalumai ir trikumai
veikloje visada buvo gin¢ytinas klausimas (European Commission, 2016). VV] vaidmuo svarbus Saliy
ekonomikoje, taciau veiklos rezultatai ir valdymo reformos labai skiriasi, valstybés formuoja skirtingas
politikos kryptis ir priima prieSingus sprendimus d¢l jy jsitraukimo j ekonoming veiklg (Jedenastik,
2014). Nepaisant skirtumy tarp Saliy, kuriy valstybiniy jstaigy valdymo dalis didesné kuriy mazesné,
literatiiroje vis placiau analizuojama bendra valstybinio valdymo tema dél didé¢jancio poreikio
praktiskai apibrézti bei efektyvinti valstybiniy jstaigy valdyma (Wong, 2018). Darbe analizuoti autoriai
sutinka, kad nepaisant skirtingy reguliavimo ir reguliuojanciy institucijy veiklos procesy aisSkinimy
Salyse VVI veikla ir procesai turi biiti bendri ir institucijos turi dirbti sutartinai. Daugiausia démesio
turi buti skirta veiksniams, kurie apibrézia VVI efektyvumo galimybes, nagringja reguliuojanciy
institucijy bendradarbiavimg, jungimosi procesus, tiria efektyvumo didinimo priemones. Viena i$
naujausiy reformy valstybiniy jstaigy valdyme — VV] jungimas.

Temos aktualumas: Visos valstybés valdomos jmonés prisideda prie ekonominés raidos ir vertés
didinimo Salyje, uztikrina socialinés ir uzimtumo politikos jgyvendinima, daro didziulj poveikj Salies
ekonomikai ir gerovei, todé¢l Salies pagrindas priklauso nuo efektyvaus valstybiniy jmoniy valdymo
Salyje. Tiek pasauliné tiek Lietuvos patirtis i§skiria valstybiniy jstaigy jungimosi veiksnj, taciau islicka
problema kaip jvertinti Siy jstaigy susijungimo efektyvumga. Atlikta VV] analiz¢ Lietuvoje leido
suprasti, kad aktualiausias Salyje Siuo metu yra valstybiniy jstaigy jungimosi veiksnys, todé¢l Sio darbo
analizéje svarbu isskirti Salyje didziausig pasikeitimg valstybiniy jstaigy valdyme salygojusj atvejj ir
vertinti jj efektyvaus valstybinio valdymo kontekste.

Tyrimo problema: Jvertinus valstybés valdomy jmoniy bei efektyvaus jy valdymo svarbg pasaulyje
bei Lietuvoje isryskéjo veiklos ir jungimosi veiksnio efektyvumo jvertinimo problema. Triiksta tyrimy
valstybiniy yjmoniy jungimo srityje, 1§ aptartos literatiirinés analizés sunku jvertinti kas jungimo procese
lemia efektyvy valstybiniy jmoniy valdymag ir kokie veiksniai turi biiti vertinami. Probleminis
klausimas: kas salygoja valstybiniy jmoniy jungimosi efektyvuma ir kaip jj jvertinti?

Problemos iStyrimo lygis: Lietuvos ir uZsienio mokslininky paskelbtuose darbuose valstybés
valstybiniy jmoniy valdymo ir jy jungimosi klausimais galima i8skirti Sias tyrimy kryptis: 1)
valstybiniy jmoniy svarba ir jy valdymas 2) valstybiniy jmoniy veiklos efektyvumo veiksniai 3)
valstybiniy jmoniy jungimo prieZastys ir metodai. Valstybiniy jmoniy svarbg ir valdymo klausimus
nagrinéjo Ahlstrom, Bruton, Peng, Stang ir Xu (2015), Florio (2014), Fecher — Bourgeois and
Obermann (2015), Huang ir Reddy (2016), Cio, Del Bo, Ferraris, Florio, VVandone ir Fiorio (2015),
Osborne (2010), Redding ir Xie (2018), Jurkonis (2012), Vagliasindi (2008), Jedenastik (2014),
Bertotti ir Syrett (2012), Wong (2018), VV] jungima, kaip vieng i§ naujausiy reformy valstybiniy
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jstaigy valdyme isskyré Florio, Ferraris ir Vandone (2018), Valdymo koordinavimo centras (VKC).
Efektyvaus valdymo veiksnius tyré Jurkonis, Kyga, Merkliopas (2016), Weil (2012), Beheshti (2010),
Brudan (2010), Ghobadian, Ireland, Nandakumar, O‘Regan ir Pati (2018), James, Oyewaobi ir Windapo
(2015), Hayek (2016), Jocius (2017), Jurjoniené (2015). Valstybiniy jmoniy jungimo priezastis ir
metodus analizavo: Rentsch ir Finger, 2015, Matthews (2012), Gonzalez (2009), Mueller (2003),
Hampton (2005), Baldwin (2008), Hemel (2011), Walker (2011), Brigham ir Houston (2012),
Brousseau, Larsson, Driver ir Sweet, 2004. Vis délto valstybiniy jmoniy jungimo sritis nesulauké
pakankamo tyréjy démesio. I$ aptartos literatdirinés analizés sunku nustatyti kaip jvertinamas
valstybiniy jmoniy jungimosi efektyvumas. Todél tolesnéje darbo analizéje pasitelkta analizuoti jmoniy
efektyvumo vertinimo metodus. Juos mokslinéje literatiiroje analizuoja: Disboye (2018), Raadschelders
(2015), Kaplan ir Norton (2016), Akkermans ir Oorschot (2018), Hladchenko (2015), Kaplan ir Norton
(2016), Ahmadi ir Valmohammadi (2015), Banchieri, Champa ir Sanchez (2012), Hladchenko (2015),
Niven (2014), Castilla ir Ruiz (2008), Casadesus ir Heras (2012), Roldan ir Mora (2014), David ir
Joseph (2014), Matic (2012). Vis délto minétuose darbuose analizuojami organizacijy efektyvumo
vertinimo metodai nebuvo pritaikyti valstybinéms jmonéms. Todé¢l vienas i§ jy modifikuojamas pagal
valstybiniy jmoniy efektyvumui jvertinti mokslininky i$skiriamus efektyvuma lemiancius veiksnius
taip papildant ankstesnius mokslininky tyrimus ir atskleidZiant darbo naujuma.

Darbo objektas: Valstybiniy jmoniy jungimosi efektyvumo vertinimas.

Tikslas: Isanalizavus valstybiniy jmoniy veiklos efektyvumo teorinius aspektus sudaryti valstybiniy
jmoniy jungimosi efektyvumo vertinimo metodika ir ja patikrinti Lietuvos misky urédijy atvejui.

UzZdaviniai:

1. Atskleisti valstybiniy jmoniy vaidmenj ir efektyvaus valdymo problematika;

2. I8analizuoti valstybiniy jmoniy veiklos efektyvumo veiksnius, jungimosi priezastis ir efektyvumo
vertinimo metodus;

3. Sudaryti valstybiniy jmoniy jungimosi efektyvumo vertinimo metodika;

4. Atlikti Lietuvos misky urédijy jungimosi efektyvumo vertinima bei pateikti efektyvaus valdymo
1zvalgas.

Tyrimo metodai: rengiant magistro baigiamajj darbg naudoti Sie metodai: moksliniy Saltiniy analizé,
Ju sisteminimas, statistiniy duomeny analizé, Lietuvos Respublikos jstatymy bei kity viesai virtualioje
erdvéje pasiekiamy duomeny analizé, duomeny turinio analizé.
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1. VALSTYBINIU IMONIU VAIDMUO IR JU EFEKTYVAUS VALDYMO
PROBLEMATIKA

Siekiant jvertinti valstybiniy jmoniy valdymo efektyvuma, pirmiausia biitinas platesnis suvokimas apie
padias valstybines jstaigas bei ju valdyma. Sioje darbo dalyje pateikiama mokslinés literatiiros analize,
atskleidziama valstybiniy jstaigy svarba, i$skiriami valdymo modeliai bei apzvelgiamas valstybiniy
imoniy vaidmuo pasaulyje ir Lietuvoje.

1.1 Valstybiniy jmoniy svarba ir jy valdymas

Valstybés valdomos jmonés skiriasi savo veiklos tikslais ir specifika, taciau jy teikiamos paslaugos
paprastai yra butinos tiek Salies gyventojams tiek Salyje veikiantiems verslo subjektams (Ahlstrom,
Bruton, Peng, Stang ir Xu, 2015). Anot Florio (2014), reguliuojama veikla paprastai atsispindi elektros
energijos, dujy, transporto ar susisiekimo paslaugy tiekimo ir kituose pramonés sektoriuose, apima
socialinius, ekonominius ir strateginius Salies interesus todél Siy sektoriy svarba Saliai yra neginCytina.
Siekiant pagerinti $iy sektoriy sukuriamg ekonominj efekta galintj paskatinti jy plétra neabejotinai labai
svarbus yra tinkamas valstybés valdomy jmoniy valdymas.

VVI svarbg ir iSskirtinumg rinkoje akcentuoja daugelis autoriy. Teigiama (Fecher — Bourgeois and
Obermann, 2015), jog reguliuojamos institucijos Salyse kity privataus sektoriaus atstovy atzvilgiu yra
tokie patys, lygiaverciai rinkos dalyviai kurie taip pat siekia didesnio pelno, konkuruoja dél kainy,
stengiasi didinti pirkéjy ar paslaugy gaveéjy ratg. Tik tokiy jmoniy padétis anot autoriy neretai yra
i§skirtiné dél joms suteikiamy mokestiniy, paskoly gavimo lengvaty, subsidijy, greitesnio informacijos
gavimo, valstybinio reguliavimo. Pabréziama (Huang and Reddy, 2016), kad VV] d¢l didesnio veiklos
pastovumo, suinteresuotumo teikti paslaugas turi pranasumy privaciy jmoniy atzvilgiu, gali
nesiorientuoti vien tik j veiklos sgnaudy mazinima, turi daugiau galimybiy plétoti strateginius veiklos
tikslus bei projektus. Kaip akcentuoja Cio, Del Bo, Ferraris, Florio, Vandone ir Fiorio (2015), valstybés
valdymos jmonés kuria ir prisideda prie ekonominés raidos ir vertés didinimo S$alyje, uZztikrina
socialinés ir uzimtumo politikos jgyvendinima, daro didziulj poveikj Salies ekonomikai ir gerovei.
Autoriai taip pat iSskiria, kad valstybés valdomy jmoniy veikla turi tiesioginj ir netiesiogin} poveikj
Salyje. Tiesioginj poveikj kuria i biudZeta mokami valstybiniy jmoniy mokami dividendai, strateginiy
valstybés funkcijy uztikrinimas, sukurtos naujos darbo vietos Salyje. Netiesioginis poveikis daromas
sudarant vienodas konkurencijos salygas rinkoje, kuriant skaidresne verslo aplinka. Osborne (2010),
pritaria minétai minciai ir papildo, kad norint j $alj pritraukti uzsienio investuotojy valstybés valdomy
Jmoniy veikla turi buti skaidri ir taip prisidéti prie verslui kiirimui palankios aplinkos. Valstybiniy
jmoniy veiklos optimizavimas atveria galimybes jmonéms pritraukti 1éSy i$ kapitalo rinky.

Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija (EBPO) isskiria veiksnius, kurie lemia
valstybiniy jmoniy svarbg Salyse:

e Valstybés valdomos jmonés plétoja ir stengiasi i$laikyti strategiSkai svarbius, nebttinai ekonomiskai
naudingus sektorius.

e Vvalstybés valdomos jmonés investuoja | rizikingy sektoriy vystyma, kuriy investuoto kapitalo graza
yra sunkiai jvertinama.
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e Vvalstybés valdomos jmonés jgyvendina socialinius ir ekonominius tikslus.
e Valstybés valdomos jmonés didina konkurencingumg maziau i$sivys¢iusiuose regionuose.
e Valstybés valdomos jmonés uztikrina naujy sektoriy plétra.

Autoriai Redding ir Xie (2018) sutinka, kad valstybinés jmonés yra Salies ekonominio ir socialinio
vystymosi pagrindas taCiau jie pabrézia, kad Salies vystymosi pagrindas priklauso nuo efektyvaus
valstybiniy imoniy valdymo Salyje. Valstybé dalyvaudama VV] valdyme, turi uztikrinti didziausig
verte visuomengs interesams, suformuoti VV] valdymo politika, uz jos jgyvendinimg atsiskaityti
visuomenei ir periodiskai perzitréti nustatytus tikslus bei VV] tikslinguma (VKC, 2017).

Pasaulyje vyrauja trys modeliai, kuriais remiantis jgyvendinamos valstybés, kaip jmoniy savininkés
funkcijos, tai decentralizuotas, dualus ir centralizuotas (Valstybinio audito ataskaita, 2017).

Decentralizuotas, kai jmones valdo, koordinuoja kasdieng¢ jmonés veikla bei padeda priimti
strateginius sprendimus atitinkamus sektorius prizidirinéios ministerijos, o ne jmonés valdybos. Sis
valdymo modelis buvo ypaé paplites po — socialistinése valstybése, tarp jy Cekijoje, Lenkijoje,
Vengrijoje bei Lietuvoje, prie§ pereinant prie rinkos ekonomikos. Taikant §i model; sunku atskirti
nuosavybés ir reguliavimo funkcijas bei identifikuoti kas valdo jmoneg.

Geraja uzsienio praktika yra laikomas centralizuotas modelis, kai visas jmones valdo viena institucija.
Sis modelis laikomas paZangiausiu ir geriausiu ir yra pastaryjy mety VV] reformy uZsienio $alyse
rezultatas. Centralizavimas padeda aiskiai identifikuoti valdymo funkcijas ir atskirti jas nuo politikos
jgyvendinimo. Be to, §is modelis leidZia sutelkti kompetentingus specialistus ir efektyviai iSnaudoti jy
zinias bei patirt]. Valstybés kontrolé iSskiria Siuos centralizuoto valdymo jgyvendinimo principus:

e aiSkumas dél akcininko tiksly ir lukesciy;

e aiskiai atskirta VVI atskaitomybe;

e VV] valdymo supaprastinimas;

e orientavimasis ] efektyvumg ir nuosavybés graza;

e climinuojami interesy konfliktai dél specialiyjy jpareigojimy jgyvendinimo ir savininko grazos
reikalavimy bei dél ministerijy programy jgyvendinimo per VVI vykdomus specialiuosius
Ipareigojimus.

Biitent centralizuotas valdymo modelis jdiegtas Skandinavijos Salyse, kurios s¢kmingai reformavo VV]
sektoriy ir kuriose daugelio VV] pelningumas bei efektyvumo rodikliai yra panaSts j atitinkamus
privaciy bendroviy rezultatus. Centralizuota modeli taikanciose Salyse valstybés kaip savininko
funkcijos yra patikétos kompetentingai institucijai, kuriai suteikiama visa ar daliné autonomija priimant
sprendimus dél VVI] valdymo politikos jgyvendinimo. DaZniausiai ji atskaitinga vienai 1§ Salies
ministerijy (Zr. 1 lentele).

1 lentelé. Tarptautiné praktika. Centralizuotas modelis (VK, 2017)

Salis Atskaitingumas
Svedija Finansy ministerijoje yra sukauptos investicijy valdymo kompetencijos, padalintos j Valstybés valdomy
jmoniy Korporatyvinio valdymo ir analizés skyrius. FM atsakinga uz daugumos (34 i§ 50 VV])
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administravima (tarp jy — SAS, TeliaSonera, Vattenfall ir kt.). Likusiy jmoniy valdymas paliktas kitoms,
Sakinéms ministerijoms.

Suomija VVI valdymo funkcijas atlicka Nuosavybés valdymo departamentas prie Ministro Pirmininko tarnybos.

Didzioji Verslo, inovacijy ir jgudZiy departamentas (ang. Shareholder Executive (SE)) - yra atsakingas uz daugumos
Britanija VVI savininko/akcininko funkcijy jgyvendinima.

Danijoje, Norvegijoje, Svedijoje, Olandijoje, Ispanijoje, Lenkijoje centralizuotas VV] valdymas
patikétas institucijai prie Finansy, Izdo ar Ukio ministerijos. Belgijoje yra jsteigta atskira VV]
ministerija. Pranciizijoje VV] savininko funkcijy vykdytoja yra i$ dalies autonomiskai veikianti
agentiira APE, atskaitinga Finansy ministerijai.

Lietuvoje Siuo metu vadovaujamasi dualistinio jmoniy valdymo modelio principais (zr. 2 lentelg).
Koordinuojancios institucijos vaidmenj atlicka VKC, kuris atsakingas uz rodikliy nustatyma, jy
stebéjima, valdyby bei vadovy vertinimg bei uz valdymo principy rengimg. Nuosavybés funkcija
igyvendina Sakinés ministerijos.

2 lentelé. Tarptautiné praktika. Dualus modelis (VK, 2017)

Salis Atskaitingumas

Naujoji Atsakomybe dél VV] valdymo dalinasi tiek Sakiné ministerija, tiek koordinuojanti Finansy ministerija.

Zelandija Finansy ministerijos funkcijos yra orientuotos j Salies VVI portfelio rezultatus, ekonominj efektyvumg ir VV]
fiskaline jtaka

Izraelis Sukurtas Finansy ministerijos padalinys, atsakingas uz nuosavybés funkcijos VVI igyvendinima. Jis

igyvendina valstybés nuosavybés funkcijg visose VVI. Veikia jvairiy ministerijy vardu, kurioms priklauso
tikroji VVI akcijy nuosavybé, ir Sioms ministerijoms patarinéja. Uz atitinkamas VV] yra atsakingos Finansy
ministerija bei $akiné ministerija, kurig savo sprendimu, steigiant VV], paskiria Vyriausybé.

Austrija V VI savininko teises jgyvendina dvi ministerijos: Sakiné ministerija, kuri valdo 100 proc. VV] akcijy ir
Finansy ministerija, jgaliota administruoti VV] jstatymo jgyvendinima. Finansinio profilio jmoniy savininko
teises jgyvendina vienintelé Finansy ministerija.

Italija SICOT veikia kaip ribotos atsakomybés konsultaciné kompanija, kurios vienintelis akcininkas yra
Ekonomikos ir finansy ministerija. Ministerija vienintelé turi teis¢ skirti VV] valdymo organus bei stebétojy
taryba

Siekiant nustatyti, kuris valstybés valdomy jmoniy modelis taikytinas Salyje EBPO yra isleistos
efektyvaus valstybés valdomy jmoniy valdymo gairés, kurios pripazjstamos kaip geriausias tarptautinis
praktikos standartas. Rekomendacijose iSdéstyty valstybés valdomy jmoniy valdymo principy tikslas —
gerinti valstybés valdomy jmoniy veiklos efektyvuma, uZztikrinti jy veiklos skaidrumg ir nustatyti
aiSkias su jmonémis susijusiy valstybés institucijy funkcijas ir atsakomybe (Jurkonis, 2012).

Bendrai vertinant visus minétus modelius decentralizuotas VV] valdymo modelis kritikuojamas kaip
vienas neefektyviausiy, kurj taikant susipina valstybés nuosavybés ir reguliavimo funkcijos, todél
daugelis valstybiy pastaruoju metu siekia peré¢jimo prie centralizuoto, pasauline praktika pagrjsto kaip
geriausiai derinancio nuosavybés ir politikos jgyvendinimo tikslus, valdymo (Vagliasindi, 2008).
Autorius pastebi, daugelis valstybiy linkusios pereiti nuo decentralizuoto prie centralizuoto valstybinio
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valdymo pasirenka tarpinj dualyjj valstybés valdomy jmoniy valdymo modelj. EBPO taip pat pazymi,
kad pasaulyje nuo 2000 — tyjy pastebima valdymo centralizavimo tendencija (zr. 1 pav.).

Pecoaizias | [Decomeimons | [ puai | [ winacie | [ Cenalzet
koordinavimo) koordinavimu) y funkcija

1 pav. Vyraujancios VV] praktikos (VKC, 2018)

Decentralizuotas modelis (be koordinavimo) pasizymi $akiniy institucijy valdymu, kuomet maza dalis
sprendimy priimami Vyriausybés mastu. Tuo tarpu decentralizuotame modelyje (su koordinavimu)
imongés taip pat yra valdomos Sakiniy institucijy, tac¢iau yra jkuriamas koordinacinis centras, siekiant
uztikrinti Vyriausybés lygmeniu priimamus sprendimus. Galima atpaZinti, kad Sis modelis taikytinas
Lietuvoje, nes koordinacinis centras yra, taciau jo iStekliai — menki. Tuo tarpu lzraelyje koordinacinis
centras yra jgalintas daryti jtaka Sakiniy ministerijy sprendimams ir kadangi koordinaciniai centrai
Salyje jgyja formalias (dalines) nuosavybeés teises, modelis jau laikomas nebe decentralizuotu (su
koordinavimu), o dualiu. Dualioji nuosavybé atsiranda, kai bet kurios jmonés nuosavybés funkcijos
dalijamos tarp dviejy institucijy (jprastai pagrindinés, pvz. finansy ministerijos, ir Sakinés ministerijos).
“Twin — track” modelyje sutelkiami du aiSkiis jmoniy portfeliai, kuriy nuosavybés funkcijas valdo
atskiri vienetai ir kuriems priskyrimas yra aiskiai apibréztas. Tokio modelio pavyzdys - Turkija, kurioje
veikia 2 centrai, valdantys privatizuojamas jmones ir valdantys visas kitas jmones. Siy centry veikla
néra persidengianti ir tai pagrindinis aspektas skiriantis nuo dualiojo modelio. Na o centralizuotas
valdymas jprastai reiskia visy ar dalies jmoniy akcininko teisiy sutelkimg i vieng valdymo jmong,
agentlira ar ministerijos departamenta nuosavybés funkcijoms vykdyti. Sio modelio tinkamiausias
pavyzdys — Svedija, kurioje 41 i§ 49 jmoniy valdymas sutelktas vienoje institucijoje. Funkcijas atlieka
Imoniy ir inovacijy ministerijos skyriai: VV] skyrius ir valdysenos ir analizés skyrius, kuriy sudaromos
komandos vykdo visas nuosavybés funkcijas. Jeigu Izraelyje koordinaciniai centrai jgyty pilnas
formalias nuosavybés teises Salyje bty taikytinas nebe dualusis o centralizuotas valdymas.

EBPO savo iSleistose efektyvaus valstybés valdomy jmoniy valdymo gairése nurodo, kad jeigu
nuosavybés funkcijos néra centralizuotos, minimalus reikalavimas turéty bati sukurti bent jau stiprig
koordinuojancéig institucijg. Tai padéty uztikrinti, kad kiekviena VV] turéty aiSkius jgaliojimus ir gauty
nuoseklias gaires tiek strateginio valdymo, tiek ataskaity rengimo reikalavimy srityse.
Koordinuojancioji institucija harmonizuoty ir suderinty veiksmus ir veiklos kryptis, kuriy imasi
skirtingos institucijos, turin¢ios savininko teises ir pareigas, ir taip pat padéty uztikrinti, kad sprendimai
dél VVI yra priimami pagal vyriausybés numatyta strategija. Koordinuojancioji institucija taip pat gali
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palengvinti kai kuriy pagrindiniy funkcijy centralizavimg, suteikiant specifines ekspertines zinias ir
uztikrinant nepriklausomumg nuo atskiry ministerijy (OECD, 2015).

Apibendrinant galima pastebéti, jog néra vieningos valstybiniy jmoniy valdymo praktikos, taciau jos
visos prisideda prie ekonominés raidos ir vertés didinimo Salyje, uZztikrina socialinés ir uzimtumo
politikos jgyvendinima, daro didZiulj poveikj $alies ekonomikai ir gerovei, 0 Salies pagrindas priklauso
nuo efektyvaus valstybiniy imoniy valdymo Salyje.

1.2 Valstybiniy imoniy vaidmuo pasaulyje ir Lietuvoje

Valstybés jmonés (V]) veikia daugumoje Europos Saliy. Privalumai ir triikumai jy veikloje visada buvo
ginCytinas klausimas (European Commission, 2016). Jy vaidmuo svarbus Saliy ekonomikoje, ta¢iau
veiklos rezultatai ir valdymo reformos labai skiriasi, valstybés formuoja skirtingas politikos kryptis ir
priima priesingus sprendimus dél jy jsitraukimo j ekonoming veikla (Jedenastik, 2014). Sioje darbo
dalyje apzvelgiamas valstybiniy jmoniy vaidmuo pasauliniame ir Lietuvos kontekste.

Valstybiniy jmoniy vaidmuo pasaulyje

Kaip teigia autoriai Bertotti ir Syrett (2012), valstybiniy jmoniy valdymas yra pagrindinis vyriausybiy
i88ukis, todél labai svarbu atkreipti démes; j tai, kad valstybiniy jmoniy rinkos dalis ekonomikoje yra
skirtinga ir nevisy Saliy valstybés valdomy jmoniy valdymas gali bati vienodai vertinamas ar netgi
lyginamas. Kyla klausimas kokie konkretiis kriterijai yra nustatomi norint Zinoti kaip efektyviai
valdyti valstybines jstaigas $alyse? Ar nesant jiems sprendimai priimami kiekvienu atveju atskirai? I$
diagramos apacioje (zr. 2 pav.) matomas skirtingas vyriausybés dalyvavimas $aliy rinkoje, akivaizdu,
kad Kinija dél savo komunistinio pozitirio rodo didZiausig vyriausybés dalyvavima ir uzima beveik
puse visos valstybinio reguliavimo jmoniy dalies. Si diagrama jrodo valstybiniy jmoniy rinkos daliy
skirtinguma Salyse, suprantama, kad negali buti nustatyto vieno ir efektyvaus modelio kuris bty
taikytinas visoms valstybinéms viso pasaulio $aliy institucijoms.

3% = Kinija
= Brazilija
4% Rusija

Malaysia
\ = India

= |[ndonesia

8% .
? = Taivanas

8% = Tailandas
= Lenkjia

= Piety Afrika

2 pav. Valstybés valdomos jmonés pagal Salis, % (Schwartz, J. & Zimmerman T., 2014)
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Forbes Global Journey (2017) duomenimis 10% didZiausiy pasaulyje veikianciy jmoniy (t.y 204 - i0s
imonés), kuriy daugiau negu 50% akcijy priklauso valstybei, tiesiogiai ar netiesiogiai, nacionaliniu ar
tarptautiniu lygiu yra priskiriamos valstybés valdomoms jmonéms ir jy grynoji verté siekia 3,6 trilijono
JAV doleriy. Autoriai Kim ir Ali (2017), remdamiesi $iais duomenimis analizavo kuriose Salyse yra
didZiausias valstybiniy jmoniy jsitraukimas tarp didziausiy pasaulio jmoniy (Zr. 3 pav.). Pastebima
tendencija, kad besivystanCiose Salyse Rusijos Federacijoje (81 proc.), Indonezijoje (69 proc.) ir
Malaizijoje (68 proc.), valstybés valdoma dalis yra didesné palyginti su labiau iSsivys¢iusiomis $alimis
pvz., Vokietija (11%) ir Suomija (13%).
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3 pav. Valstybiniy jmoniy akcijos tarp Saliy vertinant 10 geriausiy pasaulio jmoniy (%) (Kim, C. J., & Ali, Z.
(2017).

Nepaisant to, kad tarp Saliy egzistuoja skirtinga valstybinio valdymo praktika, neegzistuoja vieningas
valdymo modelis, pastebima atvirkStiné koreliacija tarp Saliy iSsivystymo lygio bei valstybes
dominavimo rinkoje. Remiantis Sia pateikta diagrama bity galima teigti, kad mazesnis valstybés
dominavimas rinkoje salygoja Salies augimg bei iSsivystymg. Kitaip tariant geresnis valstybés
18sivystymo lygis turi tiesioginj ry$j su mazesniu valstybés dominavimu rinkoje.
Tuo tarpu ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos (EBPO, 2016) duomenimis apie 22 %
didZiausiy pasaulyje jmoniy dabar yra veiksmingai kontroliuojamos valstybés ir tai yra didZiausias
procentas per deSimtmecius, kuris rodo didéjantj valstybiniy imoniy dominavima Salyse.
Nepaisant skirtumy tarp Saliy, kuriy valstybiniy jstaigy valdymo dalis didesné kuriy maZesne, kuriose
Salyse yra didziausias valstybiniy imoniy jsitraukimas tarp didziausiy pasaulio jmoniy, literatiiroje vis
placiau analizuojama bendra valstybinio valdymo tema dél didéjancio poreikio praktiskai apibrézti bei
efektyvinti valstybiniy jstaigy valdyma (Wong, 2018).
Augantis valstybiniy jstaigy dominavimas iSrySkina skirtingas Saliy praktikas, problemas ir siekius.
Nuo 1998 m. pasaulio banko duomenimis iki 2013 mety valstybinio valdymo informacija vieSinti ir
dalintis ja pradéjo vis daugiau pasaulio Saliy (zr. 4 pav.). Tai tik dar karta patvirtina didéjantj
valstybinio valdymo dominavimg. NeZinojimas kaip efektyviai valdyti valstybines jmones skatino Salis
dalintis ir keistis skirtingomis praktikomis, patirtimis ir Zinoma ieskoti geros valdymo praktikos.
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4 pav. Valstybinio valdymo informacijos vieinimas 1998 — 2013 m. (OECD, 2013)

Remiantis EBPO ir World Bank Group skelbiama informacija galima manyti, kad didéjantis valstybinis
dominavimas Salyse uztikrina veiksmingg Saliy valdyma tuo paciu ir efektyvy valstybinj dominavima,
taciau §is teiginys priestarauja anksciau aptartai autoriy Kim ir Ali (2017) analizei, kurioje teigiama,
kad geresnis valstybés iSsivystymo lygis turi tiesioginj rysj su mazesniu valstybés dominavimu rinkoje.
Sios aptartos tendencijos parodo valstybiniy jmoniy efektyvaus valdymo problematika 3alyse, todél
atlikus statistiniy duomeny ir moksliniy tyrimy analize kyla probleminis klausimas: ar didesnis
valstybinis isitraukimas rinkoje salygoja efektyvy valstybinj valdymg Salyje? Koks yra efektyvus
valstybiniy jstaigy valdymas?

IS auksCiau aptarty tendencijy negalime spresti, kas uztikrina efektyvy valstybinj valdyma, atlikta
analiz¢ tik parodo Sios neefektyvaus valstybinio valdymo problemos sprendimo biidy reikalinguma bei
ju svarbg. Tik didesnis ar maZesnis valstybinis dominavimas neiSsprendzia neefektyvaus valdymo
problemos. Esminés valstybiy nuostatos VVI atzvilgiu apibidinamos gana skirtingais terminais ir
leksika, taCiau jy esmé beveik visais atvejais yra ta pati: visos Salys siekia VVI efektyvumo —
maksimalios kapitalo grazos (Wong, 2018).

Auganti valstybiniy jstaigy jungimosi verté
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Vykdant tolesne Sios problemos analiz¢ iSrySkéjo dar viena tendencija. Kaip teigia autoriai Florio,
Ferraris ir Vandone (2018), viena i§ naujausiy reformy valstybiniy jstaigy valdyme — VV] jungimas.
Autoriai sutinka, kad nepaisant skirtingy reguliavimo ir reguliuojanéiy institucijy veiklos procesy
aiskinimy Salyse VVI veikla ir procesai turi bati bendri ir institucijos turi dirbti sutartinai. Daugiausia
démesio turi buti skirta veiksniams, kurie apibrézia VVI efektyvumo galimybes, nagrinéja
reguliuojanciy institucijy bendradarbiavimag, jungimosi procesus, tiria efektyvumo didinimo priemones.
Valstybiniy jstaigy jungimosi faktg patvirtina ir statistikos duomenys (zr. 5 pav.). Matome, kad bendrai
verteé 1§ valstybiniy jmoniy jungimosi nuo 2012 m. iki 2017 m. iSaugo 42 %. 2017 metais valstybiniy
jmoniy jungimosi sandoriy verté sieké 4 740.97 min. $.
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5 pav. Valstybiniy jstaigy jungimosi verté pasaulyje 2012 — 2017 m. min U.S. $ (statista.com)

Apibendrinant visas tendencijas galime daryti iSvada, kad visos reguliuojamos institucijos $alyse siekia
efektyvumo, valstybinis dominavimas $alyse nei§vengiamai auga, 0 augantis valstybinis dominavimas
Salyse turi tiesioginj rysj su augancia valstybiniy jstaigy jungimosi verte.

Valstybiniy jmoniy vaidmuo Lietuvoje

Lietuvoje valstybiniy verslo jmoniy valdyma, valstybés ir savivaldybiy jmoniy veikla bei prie
valstybiniy imoniy priskiriamy ir jmoniy, valdomy akcinio kapitalo pagrindu (AB, UAB, SPUAB
forma), kai valstybés akcijos sudaro ne maziau kaip 51 proc. veikla reglamentuoja 1994 m. gruodZzio 21
d. Lietuvos Respublikos Valstybés ir savivaldybés jmoniy jstatymas bei 2000 m. liepos 13 d. Lietuvos
Respublikos Akciniy bendroviy jstatymas.

Visais laikotarpiais LR Vyriausybé siekia valstybés valdomy jmoniy veiklos rezultatyvumo ir
efektyvumo didinimo tiksly, imasi atitinkamy priemoniy vykdydama jvairias pertvarkas Salyje. Nors
visais metais buvo siekiama pagerinti valstybiniy verslo jmoniy veiklos rezultatus, inicijuota daugybé
nutarimy, efektyvumo didinimo tikslais priimtos pertvarkos programos, gairés bei koncepcijos, taciau
pateiktose rekomendacijose praktiskai nebuvo inicijuojama kardinali ir biitina §iy jmoniy valdymo bei
administravimo pertvarka. 2010 metais pirma karta paskelbta valstybés valdomo komercinio
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naudojimo turto apzvalga atskleidé, kad daugumos VV] veiklos rezultatai buvo prasti, o jmoniy
finansiné kapitalo graza 2009 metais sieké vos 0,1 proc. ir buvo gerokai mazesné uz Europos valstybiy
valdomy jmoniy vidurkj ir viduting privataus sektoriaus jmoniy kapitalo graza Lietuvoje. Tokie
rezultatai davé pradzig VVI reformai ir 2010 metais buvo pradéta vykdyti VVI pertvarka, kurios
tikslas — siekti, jog valstybé biity profesionali ir atsakinga jmoniy savininké, aktyviai siekianti
efektyvesnés jmoniy veiklos. 2010 mety liepos ménesj; Vyriausybé patvirtino Valstybés valdomy
jmoniy veiklos skaidrumo uZztikrinimo gaires, kuriose buvo nustatyti esminiai VV] veiklos rezultaty
atskleidimo reikalavimai, taip pat Ekonomikos ir inovacijy ministerija buvo paskirsta atsakinga uz
Skaidrumo gairiy jgyvendinimo priezitirg bei apibendrinanciy VV] veiklos rezultaty ataskaity rengima.
Tais paciais metais nuspresta kurti ir valdymo koordinavimo centrg (VKC), kuriam pavesta vykdyti
Nuosavybés ir Skaidrumo gairése numatytas funkcijas. VKC yra centralizuotai valdomo valstybés turto
valdytojas, stebi ir analizuoja valstybés politikos VVI jgyvendinimg, vertina ir apibendrina surinktg
informacijg, stebi kaip yra laikomasi Nuosavybés ir Skaidrumo gairiy, rengia ir skelbia VVI
apibendrinancias ataskaitas, teikia savo nuomong, sitilymus bei rekomendacijas (nuo 2017 m. LR
Vyriausybés nutarimu VV] valdymo koordinavimo centro funkcijas pavesta valdyti VS] ,,Stebésenos ir
prognoziy agentirai‘).

Daugelio Saliy, jau igyvendinusiy arba anks€iau pradéjusiy valstybés valdomy jmoniy sektoriaus
reformg, patirtis jvertinta Ekonominés plétros ir bendradarbiavimo organizacijos (EPBO)
dokumentuose. Bitent jie yra vienas svarbiausiy Saltiniy, geriausi tarptautiniai praktikos standartai
padedantys Lietuvos valdziai apsispresti dél VV] reformos krypc€iy ir principy.

Valdymo koordinavimo centro duomenimis VV] sukuria svarig ekonoming vert¢ ir Zenkliai prisideda
prie visos Salies ekonominés raidos, todé¢l nuo 2017 m. imtasi svarbiy strateginiy projekty
jgyvendinimo. 2017 mety kovo 13 d. Vyriausybé patvirtino savo programos jgyvendinimo plana,
kuriuo siekiama optimizuoti jmoniy valdymg. Vyriausybé pagrindiniu programos darbo jgyvendinimo
rodikliu jvardino VV] skai¢iaus sumazinimg iki 30 jmoniy 2020 metais. Pazvelgus j jmoniy skai¢iaus
pasikeitimg kurj skelbia VKC, Salyje stiprus jy sumazéjimas ir matomas bitent po 2017 m. Lietuvos
valstybé 2017 mety birzelio duomenimis buvo dar 118 jmoniy savininké arba didziausia akcininké, o
jau 2018 m. sis skai¢ius sumazéjo beveik per pusg (Zr. 6 pav.).
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6 pav. VVI skaic¢ius Lietuvoje 2009 — 2018 m. (sudaryta autorés pagal VKC.SIPA.LT skelbiamus duomenis)
20



Akivaizdu, kad 2017 mety strateginiy projekty jgyvendinimas prasidéjo VV] skaiCiaus mazinimu.
Lietuva remiantis EBPO rekomendacijomis jvykdé VV] reformg ir jmoniy skai¢ius mazéjo nes Salyje
buvo sujungtos vienoda veiklg vykdancios jmonés — urédijos ir keliy prieziiiros jmonés, taip jas
konsoliduojant ir centralizuojant jy valdyma.

Didziausias pasikeitimas 2018 mety pradzioje jvykdyta 42 valstybés jmoniy misky urédijy ir V]
Valstybinio miskotvarkos instituto konsolidacija j vieng valstybés valdomag jmone V] Valstybiniy
misky urédija, bei atlikta ir salies valstybiniy keliy priezitiros sistemos pertvarka, kai vietoj 11 Siuo
metu kelius tvarkan¢iy jmoniy veikla buvo perduota vienai — naujai steigiamai valstybés jmonei ,,Keliy
priezitra“. Sie sprendimai priimti siekiant efektyviau naudoti valstybiniy misky turta bei
sukoncentruoti pinigy srautus vienose rankose. Esminis laukiamas $ios pertvarkos rezultatas — didesnis
valstybés valdomy jmoniy efektyvumas.

Si VVI pertvarka jgyvendinama remiantis Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos
(EBPO) rekomendacijomis, kurios buvo suformuotos jvertinus Vakary Europos ir kity pasaulio $aliy
patirtj pertvarkant VV] sektoriy. Lietuvoje tokia praktika nauja, nebuvo taikyta anksé¢iau, todél sunku
jvertinti §ios pertvarkos efektyvuma bei nauda. Salyje islieka rizika netinkamai ir neefektyviai
optimizuoti VV] valdyma. Kaip jau buvo aptarta anks¢iau pasauliné praktika yra labai skirtinga, néra
vieno modelio ar susistemintos informacijos koks yra efektyvus VVI valdymas kuria turéty vadovautis
Salis jvykdziusi VV] pertvarka. Tiek pasauliné tiek Lietuvos patirtis iSskiria valstybiniy jstaigy
jungimosi veiksnij, taiau iSlieka problema kaip jvertinti $iy jstaigy susijungimo efektyvuma.
Atlikta VV] analize Lietuvoje leido suprasti, kad aktualiausias Salyje Siuo metu yra valstybiniy jstaigy
jungimosi veiksnys, todél tolimesnéje darbo analizéje svarbu iSskirti Salyje didZiausig pasikeitimg
valstybiniy jstaigy valdyme sglygojusj atvejj ir vertinti jj efektyvaus valstybinio valdymo kontekste.

[vertinus valstybés valdomy jmoniy efektyvaus valdymo svarbg pasaulyje bei Lietuvoje isryskéjo
valstybiniy jmoniy jungimosi veiksnio efektyvumo jvertinimo problema. Siekiant jvertinti VV]
jungimosi efektyvuma antroje darbo dalyje pateikiami mokslininky teoriniai sprendimai nustatant VV]
efektyvuma lemiancius veiksnius, jungimosi priezastis, metodus, pateikiami mokslingje literattroje
randami efektyvumo vertinimo metodai.
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2. VALSTYBINIU IMONIU VEIKLOS IR JU JUNGIMOSI EFEKTYVUMO VERTINIMO
TEORINIAI SPRENDIMAI

Siekiant jvertinti efektyvuma valstybiniy jmoniy ir jy jungimosi valdyme, svarbu jvertinti efektyvy jy
valdymg lemiancius veiksnius, jungimosi priezastis, jungimosi bei efektyvumo vertinimo metodus.
Sioje darbo dalyje pateikiama mokslinés literatiiros analiz¢, aptariami svarbiausi efektyvaus valdymo
metodai, pateikiami autoriy iSskirti efektyvy valdyma organizacijose lemiantys veiksniai. Taip pat
Siame skyriuje pateikiama kaip mokslingje literattiroje autoriai analizuoja VVI jungimosi veikla, kokios
yra §io aktualaus veiksnio teorinés prielaidos efektyvaus valstybinio valdymo kontekste.

2.1 Efektyvumo veiksniai valstybiniy jmoniy valdyme

Reikia pazyméti, kad néra vienareikSmisko efektyvumo sgvokos apibrézimo. Valstybés valdomy jmoniy
efektyvumg Valdymo ir koordinavimo centras (VKC, 2019) apibrézia kaip nauda tiek pa¢ioms jmonémes,
tiek valstybei ir jos pilie¢iams per turimy iStekliy panaudojimo efekta. Taigi, Sioje darbo dalyje pateikta
mokslings literatiiros analizé apie visa eile iSoriniy ir vidiniy veiksniy lemiamg efektyvuma organizacijoje
i$skiriant svarbiausius jy valstybiniy jmoniy valdyme. Jurkonis, Kyga, Merkliopas (2016) pazymi, kad
valstybés valdomose jmonése strateginiai valstybés tikslai yra jgyvendinami per modifikuota privacios
jmonés valdymo modelj, todél ir efektyvy valdymag lemiantys veiksniai organizacijoms neretai néra
iSskiriami privaciajam ir vieSajam sektoriams atskirai, visi valdymo efektyvumg lemiantys veiksniai
vertinami per visuomengs poreikiy tenkinimo prizme.

Valstybiniy jmoniy valdymas turi remtis skaidrumo, nuosavybés ir reguliavimo funkcijy atskyrimo, aiskiy
tiksly detalizavimo principais (EBPO, 2015). 2015 m. atnaujintose EBPO rekomendacijose iSskiriami Sie
efektyvaus valstybinio valdymo veiksniai:

e Valstybés nuosavybés teisés pagrindimas;

e Valstybés kaip savininkés vaidmuo;

e Valstybés valdomy jmoniy vaidmuo rinkoje;

¢ nesaliskas kity akcininky ir investuotojy interesy traktavimas;
¢ santykiai su suinteresuotomis $alimis;

e skaidrumas ir atsakomybeg;

e Vvalstybés valdomy jmoniy valdybos atsakomybeé.

EBPO rekomenduoja detalizuoti valstybés vaidmenj, numatyti visas atskaitingumo procediras taip
sukuriant aiSkig valstybés nuosavybés teisés politikg. Remiantis ja, VV] skaidrumg ir atskaitomybe turi
uztikrinti Valstybé. EBPO isskirtinai apibrézia reguliuojanciy institucijy poreikj efektyviai reguliavimo
veiklai vykdyti. Valstybé turi suteikti nepriklausomuma, kartu atlikdama ir reguliatoriaus funkcijg -
dalyvaudama akcininky susirinkimuose, valdybos nariy skyrime, strateginiy tiksly nustatyme, veiklos
atskaitomybéje. Valstybé turi uztikrinti vienodas konkurencines salygas vieSajam ir privac¢iam sektoriuj, turi
pasiekti, kad VVI nebiity taikomos teisés akty nesilaikymo, mokestinés iSimtys ar kitos lengvatos. Taip pat
pazymima, kad turi biiti gerbiama suinteresuotyjy Saliy teise¢, sukurtos vienodos visy akcininky teisés gauti
informacija ir dalyvauti jmoniy valdyme, rengiamos ir vieSinamos etikos ir verslo kodeksy jgyvendinimo
programos. VVI taip pat turi uztikrinti efektyvaus vidinio audito procediiras, turi biti vieSinama finansiné
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atskaitomybe, atliekamas iSorinis auditas, valdybos nariai turi buti kompetentingi, neSaliSkai vykdyti
strateginj valdyma, rengti metines valdymo efektyvumo vertinimo ataskaitas.

Taip pat j skaidrumo ir atsakomybés uztikrinima buvo orientuotos ir 2010 mety EBPO gairés. Sis
rekomendacijy rinkinys skiré penkis pagrindinius VVI veiklos efektyvuma lemiancius veiksnius:

Tiksly nustatymas;

Stebésenos, kontrolés uztikrinimas;
Veiklos auditavimas;

Atskaitomyb¢ suinteresuotoms Salims;
Skaidrumo uztikrinimas.

ok~ wbdpRE

Kaip ir 2015 mety rekomendacijose taip ir 2010 mety EBPO gairése nurodoma, kad valstybé turi turéti
suformuotg nuosavybés politikg ir aiSkiai nustatytus valstybés valdomoms jmonéms tikslus. Kitaip nei 2015
mety gairése, Siuose principuose isskirtas tiksly nustatymas ir veiklos auditavimas atskirais punktais, norit
pabrézti Siy veiksniy svarba. Nurodoma, kad VV] turi apsibrézti savo veiklos efektyvuma lemiancius
principus, turéti tiksliai suformuota strategija, veiklos plétojimo misijg, kuri biity orientuota j ilgalaikius
tikslus. Taip pat gairése pazymima, kad be ilgalaikiy tiksly ne maziau svarbiis ir trumpalaikiai veiklos
siekiai. Rekomenduojama nustatyti veiklos rodiklius, kuriy bus siekiama trumpalaikéje perspektyvoje,
taiau Sie turi biiti suderinti su pagrindine veiklos strategija. Siekiant efektyvaus VV] valdymo labai svarbus
valdymo metu kontrolés, stebésenos uztikrinimas, veiklos auditas, skaidrumo ir atskaitomybés uztikrinimas
visoms suinteresuotoms Salims.

Anot Weil (2012), jmonés efektyvumo vertinimas atlieckamas pirmiausia nustaius veiksnius, daranéius
itaka veiklos efektyvumui. Veiklos efektyvumo didinimo budai priklauso nuo jmonés specifikos, todél
butina jvertinti visg veiksniy kompleksa. Bendru atveju visi veiksniai, kurie vienaip ar kitaip daro
poveikj veiklos efektyvumui skirstomi kaip iSoriniai ir vidiniai, kurie dar savo ruoztu skirstosi kaip
ekstensyvis (besikeiCiantys kiekybiskai, kokybiskai isliekantys tokie pat) ir intensyvis (besikeiCiantys
tiek kokybiskai, tiek kiekybiskai). Beheshti (2010), pateikia veiksniy daranc¢iy jtaka jmonés veiklos

efektyvumui, sistemg (Zr. 7 pav.).
Efektyvumo
veiksniai
! Vidiniai ! ISoriniai
' Ekstensyvis ' Intensyviis

7 pav. Veiklos efektyvumg organizacijoje lemiantys veiksniai (sudaryta autorés pagal Beheshti, 2010)

Kaip pazymi Beheshti (2010), iSoriniai veiksniai gali bati: politiniai, socialiniai, ekonominiai,
technologiniai, konkurencijos, taip pat kaip iSoriniai veiksniai i§skiriami mokestiné politika ir valstybés
parama. Vidiniai intensyvis veiksniai priklauso nuo personalo struktiiros, kvalifikacijos tobulinimo,
darbo nasumo, technologijy, organizavimo sistemos ir valdymo stiliaus, produkcijos kokybés. Vidiniai
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ekstensyviis dar skirstosi j kiekybinius ir laiko veiksnius. Kiekybiniai veiksniai tai gamybos priemonés,
iStekliai, realizacijos apimtys, kainy politika, gamybos iSlaidos, nuosavi ir skolinti finansavimo
iStekliai, o laiko veiksniai tai ilgalaikio turto funkcionavimo trukmé, gamybiniy fondy apyvartumas,
darbo laiko ir darbo jégos panaudojimo trukme.

Veiksnius, darancius jtaka organizacijy veiklos efektyvumui analizavo nemazai ir kity autoriy. Brudan
(2010) teigimu efektyvumg organizacijoje pagrinde lemia Zzmogiskieji iStekliai, jy darbo naSumas,
darbe taikytini metodai, technika, Zinios bei gebéjimai.

Tuo tarpu remiantis Ghobadian, Ireland, Nandakumar, O‘Regan ir Pati (2018), efektyvus darbas reiskia
efektyvy uzsibrézty tiksly siekimg. Anot autoriy veiklos efektyvumas uZztikrinamas siekiant uzsibrézty
tiksly ir uztikrinant, kad jie bus pasiekti su maziausiomis sgnaudomis.

Valdymo koordinavimo centras pazymi, kad valstybinés jstaigos privalo ruosti strategijy projektus ir taip
ripintis savo veiklos efektyvinimu. Valstybinés jstaigos privalo teikti savo strategijy projektus kuriuos
jverting, teikia rekomendacijas ir sitlymus veikos tobulinimui Vyriausybei atskaitingas Valdymo
koordinavimo centras (VKC, 2018). VKC pateikia valstybiniy jmoniy strateginj plang (zr. 8 pav.)

N
Vertybés
/ Imonés vizija \
/ Srateginés kryptys \
/ Strateginiai tikslai \
/ Uzdaviniai \

Konkretiis veiksniai

8 pav. Imonés strateginis planas (VKC, 2018)

James, Oyewobi ir Windapo (2015) pazymi, kad pagrindinis efektyvumo veiksnys yra technologiné
pazanga, naujausios inovacijos, kurios leidZia racionaliau panaudoti zmogiskuosius ir materialius iSteklius
per gaminamy produkty ar teikiamy paslaugy kokybés gerinima.

Hayek (2016) nuomone, didelés konkurencijos salygomis kiekviena organizacija stengiasi islikti ir
efektyviai vykdyti savo veiklg, todél anot autoriaus butent konkurencinga rinka yra pagrindinis
efektyvuma lemiantis veiksnys. Konkurencinga aplinka skatina jmones veikla vykdyti efektyviau.

Tuo tarpu Jocius (2017) i$skiria Siuos s€ékmingai veiklai reikalingus pagrindinius veiksnius, siekius:

e lankstumas ir ilgalaiké veiklos planavimo galimybe;

¢ nepriklausomumas;

e o0bjektyvumas;

e vieSosios komunikacijos galimybés ir kompetencijos;

e profesinés vadovo ir darbuotojy kompetencijos, zinios ir jgiidziai;

¢ veiklos mandatas.
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Anot autoriaus siektini kriterijai biitini norint uztikrinti efektyvuma organizacijoje. Vadovo parinkimo
procediirai, sprendimy priémimy laisvei biitinas nepriklausomumas, organizacijos politikos
igyvendinimui bitinos profesinés tiek vadovo tiek darbuotojy kompetencijos, imoné¢je turi biti
galimybé plésti veikly spektra bei mastg. Autorius efektyvumo VVI efektyvuma lemiancius veiksnius
i§skiria dar pagal sritis ir pateikia PEST analiz¢ (zr. 3 lentele).

3 lentelé. Efektyvumo veiksniy PEST analizé. (Jocius, 2017)

Sritis Veiksniai

Politiniai veiksniai e Gali biiti daromas politinis spaudimas (tick bendryjy veiklos krypéiy, tiek individualiy
sprendimy atzvilgiais);

e Politiniais motyvais gali biiti koreguojamas finansavimas, kei¢iamas vadovas, apribota ar
nutraukta centro veikla;

o [Slicka didelé¢ rizika politika vykdyti pasitelkiant VV] — kros-subsidijuoti abejotinus
projektus, jmoniy neefektyvumo kaina didinti (i$laikyti) perteklinius darbuotojy skaicius ir kt. —
politiniais sprendimais nuspresti ignoruoti geraja praktika;

e Visos minimos rizikos reik§mingai iaugo Lietuvai tapus EBPO nare.

Ekonominiai e VV] portfelio rezultatai yra itin priklausomi nuo keliy pagrindiniy jmoniy, koordinacinio
veiksniai centro veiklos rezultatai gali biiti nepastebimi maZesniy jmoniy atveju;

e Koordinacinio centro veiklos sékme asocijuojant su jmoniy rezultatais iSauga rizika, kad
rinkos nuosmukio atveju centro veikla bus vertinama nepatenkinamai;

¢ Rinkos nuosmukio atveju tikétinas veiklos finansavimo reik§mingas sumaz¢jimas.

Socialiniai e VV] temos figiiruoja ziniasklaidoje, visuomené palaiko efektyvumo didinima, tai gali biiti
veiksniai ple¢iama ir panaudojama sitilant VV] valdymo politikos tobulinima;

e Visuomenés efektyvumo ir skaidrumo likesc¢iai VV] srityje gali iSblésti;

e Emigracija ir demografiniai poky¢iai kelia rizika galimybei prisitraukti profesionalus.

Technologiniai e Didelé procesy dalis gali (turés) biiti labiau automatizuojama;

veiksniai e Vystantis atviry duomeny iniciatyvos bei valstybéje placiau taikant vieno langelio principus

didéja galimybés geriau naudoti valstybés turimg informacija.

Aplinkosauginiai e Aplinkosauginiy veiksniy tiesioginé jtaka nejzvelgiama.
veiksniai
Teisiniai veiksniai e Net ir tobulinant teising baze, diegiant gerosios valdymo praktikos principus, teisés akty

laikymasis gali buti neuztikrinamas

Autorius pateikgs PEST efektyvuma lemianciy veiksniy analize apibendrina, kad efektyvus valdymas
pripazjstamas kaip tinkamas ir tinkamai funkcionuojantis yra tik tuo atveju, jei jis atitinka visy
suinteresuotyjy Saliy poreikius.

Jurjoniené (2015) tuo tarpu isskiria pagrindines tris vieSojo valdymo tobulinimo kryptis:

1. Visuomenés jtraukimas ir atvirumas. Atveriant valdZios turimg informacijg visuomenei ir jai
suteikiant jgalinimus dalyvauti vieSojo valdymo procesuose.

2. Paslaugy kokybé. Paslaugy teikimg orientuojant ] vartotojg, siekiant aukStesnio paslaugy
kokybes lygio ir didesnio prieinamumo.

3. Valdymo efektyvumas. Stiprinant strateginj mastymg, gerinant institucijy veiklos valdyma,

stiprinant valstybés tarnyba.
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Faktinj VVI efektyvuma nulemiancius veiksnius nustatyti yra ypac¢ sunku, nes jie gali biiti tiek iSorinio,
tiek vidinio pobudzio, apimantys ne tik sisteminj lygmenj bet ir jvairius iSorinius, kontekstinés
aplinkos, jvairiy sektoriy, kuriose veikia VV], aspektus (Rentsch ir Finger, 2015). Anot autoriy sunku
buty teigti, jog VVI efektyvuma lemianciy veiksniy sgrysiai ir tarpusavio priklausomybés yra visiskai
iSnagrinéti bei pagrjsti sisteminiais tyrimais. Autoriai linke iSskirti tik dvi perspektyvas per kurias turi
buti analizuojama VV] veikla. Pirmiausia, politiné perspektyva — tai valstybés (kaip savininko)
dominuojanéios pozicijos jtaka. Sis veiksnys remiasi pareiga paklusti nurodymams, kurie paprastai
blna jtvirtinti jvairiuose teisés aktuose. Per §ig perspektyva vyriausybé dalyvauja VV] valdyme
iSnaudodama visus savo galios mechanizmus. Antroji, rinkos perspektyva — tai jtaka per
dominuojancius interesus, kai analizuojamas VVI] valdyme dalyvaujanciy interesy grupiy poveikis.
Tokios grupés gali biiti susij¢ su politinémis jégomis, partijomis kurios siekia daryti jtaka VVI
valdymui, jvairiomis socialinémis grupémis, darbuotojais, profesinémis organizacijomis, kity jmoniy
vadovais, susivienijimais ar kitomis interesy grupémis. Abi §Sios perspektyvos dazniausiai susipina, nes
autoriai teigia, kad politiniai interesai yra svarbus VV] efektyvuma lemiantis veiksnys biitent kai
aplinka yra konkurenciné. Siose perspektyvose iskeliama pagrindiné prielaida, kad VV] efektyvumas
labai padideéty pritaikius rinkos ekonomikos valdymo jrankius sprendimy priémimo procesuose taikant
efektyvius komercinio valdymo principus. Daroma prielaida, kad visi sprendimai daromi siekiant
efektyvumo tiek organizacijos, tiek visos sistemos lygmeniu.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos veiklai daro poveikj visa eilé iSoriniy ir vidiniy veiksniy,
kurie labai priklauso nuo jmonés veiklos specifikos ir tik sékmingas jy derinimas, modeliavimas bei
igyvendinimas uztikrina efektyvy organizacijos valdyma. Pazymima, kad siekiant efektyvumo vieSajame
valdyme svarbiausia yra tenkinti visuomenés poreikius diegiant j rezultatus orientuotg ir jrodymais grjsta
valdyma, didinant vieSojo valdymo skaidruma ir atviruma, gerinant visuomenei teikiamy paslaugy kokybe,
didinant jy atitikimg visuomenés poreikiams, gerinant verslo reguliavimo aplinkg bei modernizuojant
zmogiskyjy istekliy valdymga valstybingje tarnyboje.

2.2 Valstybiniy imoniy jungimo prieZastys ir metodai

Pirmoje $io darbo dalyje atlikta mokslinés literatiiros analizé leido suprasti valstybés valdomy jmoniy
svarbg Salyje, jvertinti tai, kad be efektyvaus valdymo nebiity galima pasiekti ekonominio ir socialinio
vystymosi. Taciau pirmoje Sio darbo dalyje tiek pasauliné tiek Lietuvos patirtis iSskyré valstybiniy
istaigy jungimosi veiksnj. Todél toliau Siame skyriuje pateikiama kaip mokslinéje literatliroje autoriai
analizuoja VVI jungimosi veikla, kokios yra Sio aktualaus veiksnio teorinés prielaidos efektyvaus
valstybinio valdymo kontekste.

Tiriant valstybiniy institucijy aplinka, analizuojant poreikius reguliavimo srityje, nustatomos skirtingy
institucijy ir priezidiros funkcijy jungimosi galimybés. Valstybiniy jmoniy jungimasi autoriai apibrézia
kaip reguliuojamy institucijy suvienijimg bendrai veiklai siekiant naudos visuomenei ir verslo
subjektams. Nagrinéjami kasty sandaros, VV] jungimosi ir kiti veiklos kasty mazinimo klausimai.
Tyrimai atliekami siekiant apibrézti veiksnius, kurie turi jtakos reguliuojanciy institucijy veiklos
efektyvumui.
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Mokslininkai pla¢iai nagrinéja valstybiniy institucijy jungimo klausimus, Matthews (2012) teigimu
organizacijos turi reaguoti ] besikeiciancig aplinka, rinka, keisti savo modelius, iSnaudoti visas
atsirandancias galimybes, spresti veiklos jungimo klausimus. Remiantis Siuo pozitiriu galima suprasti,
kad svarbu atlikti pagrindiniy valstybinio valdymo i$siikiy analizg, nes kiekvienas jy gali buiti priezastis
dél ko sprendziamas valstybiniy jmoniy jungimosi klausimas.

v =

veikloje. Gonzalez (2009) teigimu valstybiniy jmoniy biudzetai yra riboti todél su Siuo issukiu geba
susidoroti ne visos valstybinés jstaigos. Jungimosi galimybé anot autoriaus bity priemone
efektyvesniam biudzeto valdymui. Kaip teigia Mueller (2003) reguliuojanciy institucijy
reglamentavimas tik didéja, didéjanti valstybiniy jmoniy kontrolé reikalauja nuolatinés atskaitomybés
apie jmoniy veiklg. Akivaizdu, kad tam tikry veikly ar funkcijy apjungimas atneSty naudos lengviau

VW=

vV -

Autorius zvelgia daugiau platesne prasme, atsizvelgdamas j efektyvesnj valstybinj reguliavima visoje
Salyje, nes valstybiniy institucijy struktiira yra sudétinga, siekiant optimizuoti jy veiklg svarbu uztikrinti
ir valstybés politikos efektyvumg. Anot jo valstybinéms jstaigoms duomeny pateikimas taip pat turéty
biti paprastesnis, formy turéty buti maziau, turéty buti sudarytos galimybés valstybinéms jstaigoms
lengvai keistis teikiamais duomenimis, o ir paciy institucijy skaiCius turéty buti sumazintas. I$Stkius
tarpusavio bendradarbiavime tarp valstybiniy institucijy papildo Gonzalez (2009), jis teigia, kad
uzduociy techninis sudétingumas skatina dalintis informacija, turi buti siekiama bendradarbiavimo
tarpusavyje ir valstybéje buty uztikrintas procesy skaidrumas. Baldwin (2008) teigia, kad atskiros
valstybinés jmonés gina savo nusistovéjusias taisykles, nepakankamai jvertina viso sektoriaus kuriame
veikia rizikg, nepriima ryZtingy sprendimy, rezultatus pasiekia ne visada maziausiais kaStais. Anot
autorés svarbu apsvarstyti valstybiniy jstaigy valdymo reguliavimo alternatyvas, o vieng 1§ galimybiy
nurodo valstybiniy jstaigy konsolidavima.

Organizacijos neiSvengiamai susiduria su i$8tkiais, kuriuos sukuria besikeiianti visuomené.
kaip jstatymy ir kontrolés harmonizavimas, tarptautinis reglamentas, prekyba, rinkos ir suderinamumas.
Mokslingje literatiiroje daugumos autoriy apibiidinti i8Siikiai su kuriais susiduriama valstybiniy jstaigy
valdymo procese leidzia suprasti, kad jie gali bati iSsprendziami per veiklos arba tam tikry funkcijy
konsolidavima.

Hemel (2011) teigimu valstybiniy imoniy valdyme neiSvengiamai reikalingas reguliavimo veiklos
efektyvumo didinimas siekiant reglamentavimo ir procesy supaprastinimo. Anot autoriaus veiklos
valdymo efektyvumo didinimas galimas vykdant paciy institucijy arba pasikartojanc¢iy procesy,
funkcijy jungima, kitaip tariant konsolidacijg. Autorius iSskiria veiklos arba technologing konsolidacija.
Veiklos konsolidacija vykdoma atliekant veiklos procesy jungima, o technologiné konsolidacija tai
skirtingy tinkly sujungimas j vieng platformg. Nagrin¢jant klausimg, kokiais dar metodais gali biiti
atliktas valstybiniy jstaigy jungimas Maume ir Walker (2011) siilo dar du modelius: absoliucios
integracijos arba ,twin peaks“ modelj. Pazymima, kad pirmasis modelis sékmingai taikomas
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Skandinavijos Salyse, jo taikymas pazymimas sisteminiu reguliavimu, vienos institucijos kontrole, kuri
efektyviau sprendzia iskilusias sistemines problemas. Optimizuota kontrolé leidzia turéti aiSkesnj
matyma vienos srities subjekty veiklai ir tai jam leidzia apibrézti sisteming rizika, Salinti iSkilusias
problemas efektyviau. Antrasis pasiiilytas modelis jungia institucijas i dvi, kur pirmosios tikslas
uztikrinti finansinj sektoriaus stabiluma, antrosios sékminga reguliavimg ir kontrolés funkcijy atlikima.
Tuo tarpu Pasaulio banko grupé (2010) pateikia institucinj ir funkcinj valstybiniy jmoniy jungimo
budus. Taikant institucinj jungimo biida nustatomi nauji koordinavimo organai ir mechanizmai
jmonéms veikian¢ioms susijusiose srityse, siekiama sujungti kelias koordinavimo institucijas j vieng
arba jkurti visiS$kai naujg, kuri turi apjungti visas funkcijas siekiant ekonominés naudos, maZzinant
biudzeting nasta, siekiant pagerinti funkcijy sisteminimg ir koordinavimg bei skatinant geresniy
praktikos pavyzdziy sklaidg. Taikant §j metoda i§ naujo perzitirimos atliekamos funkcijos, siekiama jy
optimizavimo, gerinama koordinacija viso sektoriaus mastu. Funkcinis jungimo biidas yra i§ esmés
panasus, nes tiek institucinis tiek funkcinis jungimo buidas lemia reguliavimo efektyvuma, tik jis
taikomas apjungiant funkcijas ir yra vykdomas vienoje ar net keliose institucijose. Anot autoriy $is
metodas praktikoje pritaikomas sudétingiau, efektyvesnis pazymimas institucinis jungimo biidas.

Dauguma analizuojamy autoriy sutinka, kad organizacijy junginiai sudaromi siekiant teigiamy
ekonominiy rezultaty. I$ jmoniy jungimo tikimasi gauti geresniy ekonominiy rezultaty nei jie buty buve
iki susijungiant organizacijoms. Dazniausiai nurodomos organizacijy jungimosi priezastys: rizikos
paskirstymas bei greiti ir lanksttis biidai pasinaudoti iStekliais.

Brigham ir Houston (2012) i$skiria pagrindinj jmoniy jungimosi motyva. Anot jy jungimas padidina
jungtinés organizacijos vertg ir taip iSgaunamas sinergijos efektas. Anot autoriy sinergijos efektas dar
skirstomas ] finansing ir veiklos sinergija (Zr. 9 pav.):

Finansiné sinergija Veiklos sinergija

Sinergijos
EINES

9 pav. Sinergijos efekto rusys (sudaryta autorés pagal Brigham ir Houston, 2012)

Finansiné sinergija pasireiS$kia sumazéjusiomis susijungusios organizacijos kapitalo sgnaudomis bei
padidéjusiu skolinimosi pajégumu. Susijungusiai didesnei organizacijai labiau prieinami jvairiis
Veiklos sinergija pasireiSkia per pajamy didinima bei sgnaudy mazinimg. Pajamy didinimas
suprantamas kaip galimybé pasinaudoti prijungtos organizacijos platinimo kanalais, jos praktika,
suburtu klienty ratu. Sgnaudy mazinimas suprantamas kaip masto ekonomija.
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Ivykus susijungimui taip pat labai svarbu nepamisti paruosSti veiksmy plang geriausiai jmanomai
susijungusiy jmoniy integracijai (Brousseau, Larsson, Driver ir Sweet, 2004). Maziau démesio skirti
suskai¢iuojamiems duomenims, neignoruoti nekiekybiniy elementy svarbos, tokiy kaip zmogiskosios
reakcijos ar tarpusavio santykiy. Siekiant sumazinti neuztikrintuma dél jungtinés veiklos turi buti
uztikrinama kontrolé kiekviename susijungimy ir jsigijimy sandoriy etape.

Apibendrinant galima buty teigti, kad jungimosi reiSkinys, kylantis i§ valstybiniame valdyme
iSrySkéjanciy i88ukiy daro didel¢ jtaka efektyvesniam valstybiniam reguliavimui Salyje. Atlikta
valstybiniy jmoniy jungimo metody literattiros analizé leido suprasti, kad visy jy taikymas sietinas su
efektyvesniu valdymu taciau jis visiskai priklauso nuo analizuojamos veiklos specifikos ir konkretaus
atvejo. Truksta tyrimy valstybiniy jmoniy jungimo srityje, i$ aptartos literatirinés analizés sunku
nustatyti kas jungimo procese lemia efektyvuma, bei kaip vertinti sprendimy priémimo procesus.

2.3 Imoniy jungimosi efektyvumo vertinimo metodai

Efektyvumo vertinimas yra labai svarbus tiek vieSajame, tiek priva¢iame sektoriuose. Jis neatsiejamas
nuo bet kokios, tiek vieSos, tiek privacios organizacijos veiklos. Visose verslo sferose efektyvumo
klausimas iSlieka aktualus, todél bitina jj vertinti pasitelkiant jvarius efektyvumo vertinimo metodus
(Disboye, 2018).

Sioje darbo dalyje apzvelgiama kokius metodus pateikia mokslininkai jmoniy efektyvumui jvertinti,
atlikta mokslinés literattiros analizé siekiant suprasti ir jvertinti valstybés valdomy imoniy jungimosi
veiklos efektyvuma.

Anot Raadschelders (2015) neisskirdami jmoniy formy, nepriklausomai nuo to ar organizacijoje buvo
atlikta reorganizacija, jmonés efektyvuma vertinti reikia remiantis tam tikrais elementais:

i$tekliy panaudojimo efektyvumu;
gamybos proceso efektyvumu,
darbuotojy veiklos efektyvumu,

e vadovavimo sprendimy efektyvumu.

Dauguma nagrinéty autoriy efektyvumo vertinimg organizacijoje apibrézia panaSiai, anot jy
efektyvumo siekimas yra ne tik produkty ir paslaugy, bet ir paciy procesy, Zzmogiskyjy istekliy, sasajy
su aplinka reikalavimas. Todel efektyvumui jvertinti pateikiami naudoti modeliai, kurie apima visy
organizacijos veiklos aspekty nuolatinj tobulinima.

Subalansuoty rodikliy sistema

Mokslininkai Kaplan ir Norton (2016) kaip imonés efektyvumo vertinimo metodg pateiké subalansuoty
rodikliy sistema. Si sistema remiasi finansiniy ir nefinansiniy rodikliy rinkiniu, kuris apibrézia
pagrindinius jmonés matavimo ir valdymo sistemos parametrus. Sistemos metodologijos pagrindas yra
matavimas susietas su ilgalaikés perspektyvos sprendimais, pagrindine organizacijos strategija.

Mokslininkai Akkermans ir Oorschot (2018) subalansuoty rodikliy sistemg apibudina kaip
organizacijos strategijos jgyvendinimo jrankj, kuriuo naudojantis iSkeliami tikslai ir sukuriamos
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salygos tiems tikslams pasiekti. Organizacijos strategija paverCiama ] konkrecius, iSmatuojamus
subalansuotus rodiklius, kurie naudojami organizacijos gerovei vertinti.

Hladchenko (2015) raso, kad subalansuoty rodikliy sistema padeda greitam valdymui, pateikia iSsamy
organizacijos vaizda, suteikia galimybes plétoti vertinimg ir vertinti veiklg ne tik i§ finansinés
perspektyvos, nors sistema ir kritikuojama dél informacijos stokos apie efektyvy jos taikyma apskaitos
praktikoje. Anot autoriaus jmonés veiklg §io modelio pagalba galima vertinti jtraukiant ir nefinansinius
rodiklius, kurie neretai organizacijai turi dar didesng jtaka ir leidzia matyti turéti platesné suvokima
apie jmonés veikla.

Efektyvumo rodikliai $ioje matavimo sistemoje reikalingi nukreipti Zmones siekti bendros plétros
vizijos jgyvendinimo, jgalinti vadovus i§ tikryjy igyvendinti organizacijos strategija. Siekiant
subalansuoto, tolygaus jmonés vystymosi sistemos kiré¢jai Kaplan ir Norton (2016) iSskiria keturias
subalansuoty rodikliy sistemos perspektyvas (zr. 10 pav.).:

Bendroji

organizacijos Procesali
strategija

Inovacijos
ir
tobuléjimas

10 pav. Keturios subalansuoty rodikliy modelio perspektyvos (sudaryta autorés pagal Kaplan ir Norton, 2016)

Remiantis $iuo modeliu organizacijy vadovai yra skatinami zvelgti j veiklg per keturias perspektyvas,
balansuoti tarp finansiniy ir nefinansiniy rezultaty planuojant bendrg organizacijos strategija. Anot
Ahmadi ir Valmohammadi (2015) organizacijos yra laisvos pasirinkti savo perspektyvas atsizvelgiant |
imonés specifika, kultiirg ir poreikius. Modelis lankstus tuo, kad gali buti adaptuotas visoms
organizacijoms, sukuriant tik joms biidingas perspektyvas pagal jy iSsikeltus tikslus. Svarbiausia $ios
sistemos misija atspindéti jmones tikslus ir subalansuoti juos atspindin¢ius rodiklius su trumpalaikiais
bei ilgalaikiais organizacijos siekiais. Kiekvienai $iy perspektyvy jmonéje paprastai, priklausomai nuo
strategijos skai¢iuojami 20 — 25 rodikliai ir jais remiantis siekiama atsakyti j keturis pagrindinius
klausimus:

e Kaip mus mato akcininkai?

Finansiniai rodikliai apibréZia jmonés verte kurig mato savininkai, investuotojai ar kreditoriai. Sioje
perspektyvoje reikalingi skai¢iuoti pelningumo, augimo rodikliai, kuriais biity galima matuoti pelno
didéjima, pardavimy augima, grynuosius pinigy rautus.
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¢ Kaip mus mato klientai?

Sioje perspektyvoje i$skiriama daugiausiai nefinansiniy rodikliy. Tam kad suprasti, kaip jmone mato
vartotojai svarbu vertinti jy pasitenkinima, lojaluma, naujy vartotojy pritraukimo galimybes. Anot
Banchieri, Champa ir Sanchez (2012) matuojant Sios perspektyvos rodiklius svarbu iSskirti tiksling
auditorija, analizuoti vartotojy segmentus, kuriose jmoné ruoSiasi siekti savo uzsibrézty tiksly, siekia
uzimti ar iSsaugoti konkurencinj pranasumg. Kiekvienai organizacijai svarbu patenkinti kliento
poreikius kokybiskai teikiant paslaugas ar produktus todél dauguma autoriy sutinka, kad svarbiausia,
siekiant atsakyti i §j klausima, yra jvertinti tris kategorijas: laika, kokybe bei kaing.

e Ar veikia vidiniai procesai?

Sistemos autoriai teigia, kad S$ioje perspektyvoje apie vidinius verslo procesus, matuojami tie
efektyvumo rodikliai, kuriais galima jvertinti pacig jmonés veikla, kuriama verte klientui. Vykdomas
kokybés monitoringas, tikrinami procesy kuriamos vertés pasitilymai ir taip vertinama organizacijos
sekmé. Sie matavimai paprastai apgalvojami ty atsakingy asmeny organizacijose, kurie geriausiai Zino
procesa, gerai numato tobulintinas sritis, bendradarbiauja su tiekéjais. Vidiniy procesy perspektyva
orientuojasi | papildomos vertés kiirimg klientams ir savininkams, tod¢l atidi procesy kokybeés, kasty,
atlikimo laiku procesy analizé leidzia jmonéms sékmingai vystyti veikla.

o Ar galime tobuléti ir sukurti verte?

Tobul¢jimo ir plétros perspektyva skirta ilgalaikiam jmonés augimui ir vystymui uztikrinti.
Organizacijos tobulinimas susij¢s su darbuotojy profesiniu mokymu, verslo kultirinémis nuostatomis,
technologine pazanga, efektyvesne darbo sistema. Sékmingas inovacijy valdymas, naujy nisy
uzvaldymas gali uztikrinti efektyvesnj jmonés valdyma nei esamo laikotarpio procesy valdymas.
Hladchenko (2015) teigia, kad Siai perspektyvai jvertinti reikalinga matuoti rodiklius per inovacijy,
kiirybingumo, kompetencijy ir gebéjimo lavinti veiklg prizm¢. Visi matuojami rodikliai susije su
intelektiniu kapitalu ir palaiko visas kitas perspektyvas. Anot autoriaus §i perspektyva remiasi trimis
veiksniais: ZmogiSkuoju kapitalu, informacinio kapitalo sistemomis ir organizacinémis procedtiromis.

Niven (2014) isskiria subalansuoty rodikliy sistemos privalumus:

1. Veiklos rodikliy formavimas sistemoje leidZia nustatyti ne tik pagrinding visos jmonés bet ir
atskiry jos padaliniy kryptj. Sistema naudojama ne tik veikos efektyvumui vertinti bet ir ja
valdyti;

2. Grjztamojo rySio kontrolé. Sistema leidZia stebéti rodiklius, juos koreguoti, valdyti veikla
priimant atitinkamus taktinius veiksmus ateiciai;

3. Konkreciy tiksly pateikimas atsakingam darbuotojui. Sistema duoda galimybe¢ suprasti kaip
gali biiti pasiekiamas tikslas;

4. Subalansuoti rodikliai susiejami su uzdaviniais ar tikslais jmonés veikloje. Modelis leidZia
sisteminti rodikliy duomenis pagal vykdomg veiklg, uzduot] ir tikslg taip, kad jie bity
suprantami;

5. Modelis leidzia organizacijoje jgyvendinti motyvavimo sistemg darbuotojams, priklausomai
nuo tiksly pagal rodikliy rodmenis jvykdymo;
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6. Sistema lengvai atvaizduojama grafiskai norint palyginti skirtingus periodus jmones veikoje.

Autorius pazymi ir kelis sistemos trikumus:

1. Norint sekmingai pradéti §io modelio taikyma svarbu tinkamai parinkti vertinimo rodiklius. Si
atsakomybé daznai tenka jmonés vadovybei, ekspertams, ta¢iau jy parinkimas ne visada gali biiti
pakankamai objektyvus;

2. Modelio taikymas paprastai maziau svarbus ir aktualus darbuotojams, labiau svarbus vadovybei;

3. Sistemos diegimas ir jos supratimas daznai jmonése reikalauja papildomy istekliy.

Europos kokybés vadybos fondo (EFQM) tobulumo modelis

Mokslininkai Castilla ir Ruiz (2008) teigia, kad jmonés norédamos pasiekti ir iSlaikyti auk$¢iausius
rezultatus turi ne tik atitikti bet ir virSyti visy suinteresuotyjy Saliy likeséius. Autoriai analizuoja
Europos kokybés valdybos fondo (angl. European Foundation for Quality Management) - EFQM
modelj, kurio tikslas yra nenutrikstamas veiklos tobulinimas didinant efektyvuma, rezultatyvuma ir
veiksmingumg organizacijose.

Nepriklausomai nuo sektoriaus, dydzio, struktiiros arba brandos, organizacijos norédamos biiti
sékmingomis turi sukurti tinkamg vadybos sistema (Casadesus ir Heras, 2012). EFQM tobulumo
modelis yra praktinis, ne grieztos struktiiros, ir leidZia organizacijoms jsivertinti savo pasiekimus,
nustatyti bendrg terminijg ir magstymo btda apie organizacija, integruoti esamas ir planuojamas
iniciatyvas, paSalinti dubliavimgsi ir nustatyti trikumus, Sukurti organizacijos vadybos sistemos
pagrindus. Apacioje pateikiamas modelio paveikslas (zr. 11 pav.), kuriame pavaizduotos pagrindinés
aStuonios tobulumo koncepcijos. EFQM tobulumo modelis skirtas privataus ir vieSojo sektoriaus
organizacijoms saves jsivertinimui. Saves jsivertinimas pagal pateiktas astuonias koncepcijas padeda
jmoniy vadovams jvertinti organizacijoje esamag situacija, nustatyti atskaitos taSka siekiant nuolatinio
tobuléjimo, identifikuoti silpngsias ir stiprigsias vietas (EFQM, 2015).

« Pridétinés vertés vartotojams sukiirimas

Puikiy rezultaty islaikymas

. Tvarios ateities kuirimas

Sékmeé realizuojant
darbuotojy talentus
Organizacijos

gebéjimy plétojimas

Lankstus valdymas

Kirybiskumo ir inovacijy pasitelkimas

Vadovavimasis vizija, jkvépimu ir
sgziningumu

11 pav. Pagrindinés tobulumo koncepcijos (EFQM, 2011)
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Roldan ir Mora (2014) pazymi, kad saves jsivertinimo procesas remiantis EFQM strateginio planavimo
modeliu turi bati vykdomas dviem etapais. Pirmuoju etapu - atliekant priezas¢iy ir pasekmiy analizg
(remiantis jmongés veiklos procesais ir galutiniais rezultatais); antruoju - i$siaiSkinant koreguotinas sistemos
ir procesy vietas siekiant tobulesniy rezultaty ateityje.

ISskiriami tokie modelio privalumai ir tritkumai (zr. 4 lentelg):

4 lentelé. EFQM modelio privalumai ir trikumai. (EFQM, 2015)

Privalumai Triakumai
Skatina jgyvendinti tobulumo principus; Neéra skirtas operatyviems sprendimams priimti;
Suformuota aiski struktiira, metodologija; Modelis per daug standartizuotas, sunku jvertinti pokycius.

Suteikia galimybes laiméti EFQM Tobulumo apdovanojimg, | Tobulumo principy igyvendinimas uztrunka, procesas imlus
o tokio konkurso laiméjimas identifikuoja, kad organizacijos | laiko iStekliams;
veikla vykdoma sékmingai, remiantis tobulumo principais

Modelis néra grieztas, pritaikomas pagal poreikius. Vertinimas gali biiti per daug subjektyvus;

Visos organizacijos: stambios, mazos ar vidutinés, vieSojo sektoriaus, atskiri jmoniy padaliniai, gali
siekti jvertinimo ir aukS¢iausiy EFQM apdovanojimy. Sistema sukurta organizacijoje siekiant tobulos
vadybos, norint suZinoti daugiau kaip valdyti versla, jvertinti rezultatus, ieSkant vientiso valdymo
metodo, apskritai siekiant tapti puikia organizacija.

Efektyvumo piramidés modelis

Efekyvumo piramidé — tai dar vienas jmonés veiklos vertinimo sistemos modelis, ta¢iau verslo procesai
¢ia vertinami daugiau hierarchiniu pozitriu. Modelio koncepcija panaSi anks¢iau analizuotiems
modeliams, nes sistema orientuota ] jmones strategija, vertinama ne tik finansiné t.y kiekybiné bet ir
kokybiné informacija. David ir Joseph (2014) teigimu, Sis vertinimas paskirstomas per jmonés
strukttirg, efektyvumo piramidé atspindi keturis skirtingus lygius organizacijoje, kurie batini valdymo
sprendimy priémimui (zr. 12 pav.). Kitaip tariant visos organizacijos operatyvi veikla, kurig atlicka
zmongs, iSskirstoma hierarchiniu pozitiriu piramidéje, taip organizacijos tikslai perduodami zemyn per
visas veiklas, o rodikliai surenkami i§ apacios ] virsy.

Autoriy nuomone, rodikliy sistema turi bati integruota tokiu buidu, kad veiklos zemesniuose lygiuose
biity susietos su auksStesniuose lygiuose esancéiais tikslais. Tokiu btadu $i vertinimo sistema gali
parodyti, kas sudaro finansiniy vertinimy pagrinda ir kas jj valdo.
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PRIEMONES

Strateginio verslo vieneto lygmuo

TIKSLAI

Vartotojy
poreikiai

Verslo operacijy lygmuo

s

Pateikimas Gamybos ciklo Kaina :
trukmé Darbo centrai

ISorinis efektyvumas Vidinis efektyvumas

12 pav. Efektyvumo piramidés modelis (David ir Jenson, 2014)

Organizacijos misija formuojama aukSciausiame piramidés lygyje. Antrame lygyje padaliniy tikslai
iSskiriami pagal skirtingas rinkas, vertinami i§ skirtingy finansiniy perspektyvy. Verslo operacijy
lygmenyje tikslai ir funkcijos orientuotos ] vartotojo patenkinimag, lankstuma ir naSuma gamyboje.
Démesys skiriamas operatyviems tikslams, kokybei, pateikimo laikui, ciklo trukmei, broko nuostoliams
ir pan. Sio lygmens tikslai orientuoti j efektyvumo skatinima organizacijoje, tuo paciu uztikrinant
kliento lukeséiy patenkinima. Zemiausiame piramidés lygyije, darbo centry srityje, veiklos vertinamos
periodiSkai, daznai (kiekvieng diena, savaitg, ménesj).

Matic (2012) analizuodamas §io modelio pritaikomuma i$skiria daugiau privalumy nei trikumy. Anot
jo didziausi privalumai:

1. Vertinami ne tik finansiniai bet ir nefinansiniai rodikliai;

2. Visi rodikliai siejami su strategija;

3. Strateginiai ir operatyviniai tikslai apjungiami per visus hierarchinius lygius;
4. Atskiriamas vidinis ir iSorinis efektyvumas.

Taciau autorius pazymi ir kelis $io modelio tritkumus:

1. Modelis nepaaiskina, kurie vertinimo rodikliai yra svarbiausi ir pagrindiniai;
2. Modelis neatspindi nuolatinio tobulinimo koncepcijos.

Apibendrinant galima teigti, kad visi jmoniy efektyvumo vertinimo metodai atspindi tam tikry rodikliy
arba koncepcijy vertinimg. Visy analizéje pateikty modeliy vertinimas iSeina uz finansiniy parametry
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riby, nes siekiant objektyviai jvertinti jmonés veiklos efektyvuma svarbu atsizvelgti ir | kokybine
informacija.

Jvertinus visus $iuos modelius reikia pazyméti, kad jmoniy jungimosi atveju veiklos efektyvumo
vertinimui reikéty pasirinkti skirtingo periodo informacijos palyginimg. Bty galima lyginti skirtingo
periodo (pries susijungimg ir po susijungimo), pagal jmonés veiklg bei specifikg pasirinktus rodiklius ir
taip nustatyti ar atlikta jmoniy restruktiirizacija atitinka efektyvuma lemiancius veiksnius.

Remiantis $iuo poziliriu, maziausiai tinkamas i§ analizuoty modeliy biity EFQM tobulumo modelis, nes
jis skirtas vertinti organizacijg nuolatinio jos augimo procese vertinant tvaraus tobulumo veiksnius. Tuo
tarpu subalansuoty rodikliy sistema bty tinkama jmoniy jungimosi efektyvumo vertinimui, taciau
paskutinis metodas - efektyvumo piramidés modelis yra labai panaSus ir pastarajj tik papildo
strateginius ir operatyvinius tikslus apjungdamas per visus hierarchinius lygius organizacijoje.

Bendrai vertinant auks$ciau atlikta analize nuspresta, kad modelio jgyvendinimas ir gautas rezultatas i$
esmés priklauso nuo jmonés pastangy bei noro pritaikyti savo veikloje $i modelj, taciau kadangi
jmoniy jungimosi atveju reikia lyginti skirtingy periody informacijg tinkamiausias modelis jmoniy
jungimosi efektyvumo vertinimui buty — efektyvumo piramidés modelis. Efektyvumo piramidés
modelis lankstus tuo, kad jis lengvai adaptuojamas valstybiniy jmoniy jungimosi efektyvumui jvertinti,
ji naudojant lengviau atspindéti, atskleisti darbe jau iSanalizuotus efektyvy valstybiniy jmoniy valdyma
lemiancius veiksnius, todél jo modifikacija labiau atskleis valstybiniy jmoniy valdymui biidingus
procesus. Apzvelgus modeliy privalumus ir trikumus taip pat akivaizdu, kad sis modelis labiausiai
tinkamas norimai modelio koncepcijai sukurti. Subalansuoty rodikliy sistemos modelis neatspindi
hierarchiniy lygiy organizacijoje, EFQM modelio pagrindinis trukumas, kad jis yra per daug
standartizuotas, taigi tolesnéje darbo analizéje valstybiniy jmoniy jungimosi efektyvumo vertinimui bus
naudojamas efektyvumo piramidés modelis.
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3. VALSTYBINIU IMONIU JUNGIMOSI EFEKTYVUMO VERTINIMO METODIKA

Siekiant jvertinti valstybiniy jmoniy jungimosi efektyvumag Sioje darbo dalyje pateikiamas
modifikuotas efektyvumo piramidés modelis pagal mokslingje literatiiroje i$skiriamus veiksnius,
lemiancius efektyvy valstybiniy jstaigy valdyma.

Modelio koncepcija sukurta remiantis vienu i§ analizuoty organizacijy efektyvumo vertinimo metody
pritaikant jj valstybiniy jstaigy efektyvumo vertinimui. Modifikacija atlikta remiantis pasirinktais
efektyvuma lemianciais veiksniais bei Valdymo koordinavimo centro jmonés pateikiamu jmoniy
strateginiu planu (zr. 13 pav.).

VEIKSNIAI STRATEGINIS PLANAS

Valstybés nuosavybeés teisés pagrindimas > Vertybés

Valstybés kaip savininkés vaidmuo > Imonés vizija

Santykiai su suinteresuotomis Salimis > Strateginés kryptys
Valdybos atsakomybé » Strateginiai tikslai
Skaidrumas ir atsakomybé > Uzdaviniai

Zmogiskieji istekliai > Konkretis veiksmai
Technologiné pazanga > Siektini veiklos rodikliai

Paslaugy kokybé

Biudzeto valdymas

Reglamentavimas, administraciné nasta
ISoriniai veiksniai (politiniai, socialiniai,
ekonominiai, teisiniai)

VV] KIEKYBINE IR
KOKYBINE INFORMACIJA

13 pav. Valstybiniy jmoniy efektyvumo vertinimo modelis (sudaryta autorés)

Efektyvumo piramidés modelis iki modifikacijos buvo pritaikytas bet kokios organizacijos
efektyvumui jvertinti, todél pirmiausia jis buvo adaptuotas biitent valstybiniy jmoniy valdymui vertinti.
Naudojantis antroje darbo dalyje Valdymo koordinavimo centro isskiriama jmoniy strateginio plano
piramide buvo atlikta jos integracija j efektyvumo piramide taip sukuriant tik valstybinéms jstaigoms
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budingas perspektyvas pagal jy iSsikeltus tikslus. Prie$ tai piramidé keturiuose skirtinguose lygiuose
atvaizdavo jmonés struktiirg, o dabar ji adaptuota VV] valdymui pagal VKC rekomendacijas. Siekiant,
kad VVI veikty kuo efektyviau, valstybés turi aiskiai jvardinti jmonéms keliamus tikslus, o Sie tikslai
turi biiti suderinti su jmoniy ilgalaikémis strategijomis. Tik aiskiai zinodamos, ko i$ jy tikisi valstybeé,
VVI gali veikti efektyviai.

Toliau i§ antroje darbo dalyje atliktos mokslinés literatiros analizés autoriy iSskiriamy efektyvy
valstybiniy jmoniy valdyma lemianc¢iy veiksniy buvo atrinkti pagrindiniai, dazniausiai mokslininky
aprasomi ir analizuojami veiksniai. Modelyje surasyti nesikartojantys, taciau dazniausiai analizéje
sutinkami veiksniai, kuriais anot jy siekiama efektyvaus valstybiniy jmoniy valdymo.

Treciasis apskritimas modelyje vaizduoja kiekybing ir kokybine informacija kuri yra skirta aptartiems
veiksniams vertinti. Pazymima, kad ne tik finansiniai rodikliai bet ir kokybiné informacija atvaizduoja
rezultatus. Pasirinkti skaic¢iuoti finansiniai rodikliai ar kokybiné informacija uztikrina tam tikrg siekting
veiksnj, kuris jmonéje uztikrina efektyvy valdyma. O tokiy veiksniy pagalba jmonéje bus pasiekiami
tikslai. Pasiekti tikslai jmongje uztikrins vidinj ir iSorinj efektyvuma.

Remiantis sudaryto modelio koncepcija galima atlikti bet kokios valstybinés jmonés efektyvumo
vertinimg, taciau kadangi pirmoje darbo dalyje tiek pasauliné tiek Lietuvos patirtis i§skyré valstybiniy
jstaigy jungimosi veiksnj ir iSliko problema kaip jvertinti jstaigy susijungimo efektyvuma, tolesnéje
darbo eigoje vertinsime bitent Lietuvoje didziausig pasikeitimag valstybiniy jstaigy valdyme sglygojusj
atvejj ir vertinsime jj efektyvaus valstybinio valdymo kontekste.

Kaip jau minéta pirmoje darbo dalyje didziausias pasikeitimas 2018 mety pradzioje jvykdyta 42
valstybés imoniy miSky urédijy konsolidacija. Siekiant didesnio valstybés valdomy imoniy efektyvumo
igyvendinimas prasidé¢jo VV] skai¢iaus mazinimu. EBPO pazymi, kad Lietuvoje tai buvo itin svarbus
zingsnis skaidrumo ir efektyvumo link. Siekiant jvertinti miSky urédijy jungimosi efektyvuma tolesnéje
analizéje atliktas vertinimas pasitelkiant auks¢iau pateikty valstybiniy jmoniy efektyvumo vertinimo
model;.

Zemiau pateikiama bendra analizé, kas kickviename apskritime bus vertinama, j ka svarbu atsizvelgti,
ka reiSkia iSskirti veiksniai, kokia kiekybine ir kokia kokybine informacija reikéty remtis norint
uztikrinti iSskirtus veiksnius ir taip pasiekti uzsibréztus tikslus.

Misky urédijos misija turéty bati aiskiai suformuluojama auks$¢iausiame piramidés lygyje. Toliau, anot
VKC (2018), kiekviena VV] turi turéti aiSkius strateginius planus, kurie tarnauty kaip komunikacijos
priemone¢ tarp Vyriausybés, akcininko ar savininko teises jgyvendinancios institucijos, jmoniy valdyby
bei vadovy. Vyriausybé turi biiti jpareigojusi visas VVI rengti savo veiklos strategijas. Strategijos
turéty biiti rengiamos bent trejy mety laikotarpiui ir atnaujinamos bent karta per metus. Jose jmones turi
nurodyti kryptis, kuriomis plétos savo veikla, ilgalaikius ir trumpalaikius tikslus bei konkrecius
rodiklius, kuriais bus matuojami siekiami tikslai. Planuose taip pat turi biiti nurodyta strateginiy
projekty jtaka jmonés vertei, jy finansavimo $altiniai, jmonés aplinkos analiz¢, turimi iStekliai ir Kita.
Jmonés turéty buti jpareigotos iki sutarto termino pateikti savo strategijos projektus atskaitingam
centrui, kuris teikty rekomendacijas ir siilymus dél jy tobulinimo. Kiek tai yra jmanoma, tikslai turéty
bati tokie, kuriuos biity galima kiekybiskai jvertinti, o jmonés reguliariai turéty buti vertinamos, kaip
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jos siekia nustatyty tiksly. Kitaip tariant tikslai ir rodikliai susieja jmonés strategija su jos operatyvia
veikla. Strateginiame plane tikslai konkretizuojami, o rodikliy sistema turi biti integruota tokiu biidu,
kad operatyviniai tikslai biity susieti su jmonés misija. Tokiu biidu $is vertinimo modelis gali parodyti,
kas yra finansiniy vertinimy pagrindas.

Ivertinus, kad misky urédija turi aiSkiai apsibrézta misija, galima aiskiai sudaryti jos strateginj plana,
kuriame atsispindi vertybés, vizija, strateginés kryptys ir tikslai, toliau atliekama visy modelyje iSskirty
veiksniy perzvalga, iSskiriami svarbiausi veiksniai Siems tikslams pasiekti, pateikiami skaiciuotini
finansiniai rodikliai, kokybinés ir kiekybinés informacijos apzvalga kiekvienam i§ veiksniy uztikrinti.

Apacioje pateikiama kiekvieno veiksnio samprata bei iSskiriama kiekybiné ir/ar kokybiné informacija
reikalinga Siam veiksniui uztikrinti:

1. Valstybés nuosavybés teisés pagrindimas

Siam veiksniui uZtikrinti turi biti sukurta aiski valstybés nuosavybés teisés politika, joje
detalizuojamas valstybés vaidmuo valstybés valdomos jmonés atzvilgiu ir numatomos $ios imonés
atskaitingumo procediros. Tik aiskiai zinodamos, ko i8 jy tikisi valstybé, VVI] gali veikti efektyviai.

o Ar aiski Lietuvos Respublikos valstybés nuosavybés teisés politika? Ar joje nurodytos
atskaitingumo procediiros misky urédijai?

2. Valstybés kaip savininkés vaidmuo

Apie Sio veiksnio svarbg EBPO iSskirtinai pabrézia, kad Valstybé kaip savininké turi uztikrinti valstybes
valdomy jmoniy valdymo skaidrumg ir atskaitomybg. Valstybé turi suteikti nepriklausomumag, kartu
atlikdama ir reguliatoriaus funkcija - dalyvaudama akcininky susirinkimuose, valdybos nariy skyrime,
strateginiy tiksly nustatyme, veiklos atskaitomybg¢je.

. Koks LR valstybés kaip reguliatoriaus vaidmuo misky urédijos veikloje? Ar valstybé dalyvauja
akcininky susirinkimuose, valdybos nariy skyrime, strateginiy tiksly nustatyme, veiklos
atskaitomybeje?

3. Santykiai su suinteresuotomis $alimis

Siuo veiksniu pazymima, kad turi biiti gerbiamos suinteresuotyjy $aliy teisés, sukurtos vienodos visy
akcininky teisés gauti informacijg ir dalyvauti jmoniy valdyme, rengiamos ir vieSinamos etikos ir
verslo kodeksy jgyvendinimo programos.

o Ar suinteresuotyjy Saliy teisés jtvirtintos miSky urédijos teisés aktuose ir/ar susitarimuose? Ar
rengiamos ir vieSinamos etikos ir verslo kodeksy jgyvendinimo programos?

4, Valdybos atsakomybé

Sio veiksnio svarba negin¢ytina, nes valdyba yra kaip atskiras bendrovés valdymo organas. Valdybos
atsakomybé Valdybos nariai turi buti kompetentingi, nesaliSkai vykdyti strateginj valdyma, rengti
metines valdymo efektyvumo vertinimo ataskaitas ir taip uztikrinti efektyvuma.
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o Kas sudaro misky urédijos valdyba? Kokia yra valdybos atsakomybé¢, kokios nurodomos
pagrindinés valdybos funkcijos? Ar valdyba rengia metines valdymo efektyvumo ataskaitas?
5. Skaidrumas ir atsakomybé

Skaidruma ir atsakomyb¢ Valdymo koordinavimo centro duomenimis uztikrina apibendrinty ataskaity
rengimas, jy vieSinimas, jmoniy finansiniy rezultaty ir efektyvumo vertinimas, vidinio ir iSorinio audito
procediiros, VVI vadovaujanciy darbuotojy atlyginimy analizé.

. Ar uztikrinamas efektyvus miSky urédijy iSorinis bei vidinis auditas? Ar vieSinama finansiné
atskaitomybeé? Ar atlieckamas misky urédijy iSorinis auditas?
6. Zmogiskieji istekliai

Efektyvuma organizacijoje nemaziau lemia ir Zmogiskieji istekliai, jy darbo naSumas, darbe taikytini
metodai, technika, zinios bei gebéjimai.

o Ar bitinas kvalifikacijos tobulinimas? Kaip uztikrinamos zinios, geb¢jimai?

7. Technologiné pazanga

Tai naujausios inovacijos, kurios leidzia racionaliau panaudoti zmogiskuosius ir materialius iSteklius
per gaminamy produkty ar teikiamy paslaugy kokybés gerinima.

o Kokios taikomos naujausios inovacijos? Kokia dalis procesy automatizuojami?

8. Paslaugy kokybé

Paslaugy kokybés uztikrinimo veiksnys svarbus vykdant bet kokig veiklg. Kadangi paslaugy teikimas
orientuotas j vartotoja, visuomet siekiama aukstesnio paslaugy kokybés lygio ir didesnio prieinamumo.

. Kokiy priemoniy imamasi stengiantis uZtikrinti teikiamy paslaugy kokybe visuomenei?

9. Biudzeto valdymas

Vv —

istaigos. Labai svarbu uztikrinti efektyvy biudzeto valdyma.

. Ar uztikrinamas optimalus biudzeto 1¢Sy panaudojimas?

10. Reglamentavimas, administraciné nasta

Reguliuojanciy institucijy reglamentavimas tik didéja, didéjanti valstybiniy jmoniy kontrolé reikalauja
nuolatinés atskaitomybés apie jmoniy veiklg. Valstybinéms jstaigoms duomeny pateikimas turéty biiti
paprastesnis, formy turéty biiti maziau, turéty biiti sudarytos galimybés valstybinéms jstaigoms lengvai
keistis teikiamais duomenimis, o ir paciy institucijy skai¢ius turéty biiti sumazintas.

. Ar ne per didel¢ V] administraciné nasta?
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11. ISoriniai veiksniai (politiniai, socialiniai, ekonominiai, teisiniai)

Valstybiniy institucijy struktiira yra sudétinga, siekiant optimizuoti jy veiklg svarbu uZztikrinti ir
valstybés politikos efektyvuma, ekonominius bei socialinius veiksnius, mokesting bei teising aplinka.

° Politinés, socialinés, ekonominés bei teisinés aplinkos analiz¢.

Bendrai modelio taikymas galimas visoms valstybinéms jstaigoms ji modifikuojant, papildant
atsizvelgiant | reguliuojamos institucijos specifika. Apribojimai néra numatyti, modelis lankstus,
svarbiausia, kad Sis padéty tinkamai ir teisingai jvertinti analizuojamos organizacijos efektyvuma.

Kaip tyrimo jrankis naudojant valstybiniy jmoniy efektyvumo vertinimo modelj turi biiti pasitelkiama
baly sistema. Vertinant strateginio plano parengima VV] turi buti jvertinti visi septyni etapai. 0,5 balo —
kai informacijos yra nedaug arba ji yra netiksli; 1 balas — kai informacijos yra pakankamai daug, ji
suprantama ir struktiirizuota. Maksimalus baly skaiCius uZztikrinantis valstybinés jmonés valdymo
efektyvuma — 7 balai. Vertinant efektyvaus valdymo veiksnius turi biiti jvertinti visi aktualtis veiksniai
nurodyti modelyje papildant, iStrinant juos pagal aktualumg analizuojamai valstybinei jstaigai. Balai
suteikiami kiekvienam analizuojamam veiksniui. 0 baly — kai ties analizuojamu veiksniu néra jokios
informacijos, nickas nepasikeité; 0,5 balo — kai yra pateikta planinés informacijos, atlikta analizg,
nurodymai kokiy veiksmy planuojama imtis siekiant efektyvesnio valdymo. 1 balas — kai jau yra atlikty
realiy veiksmy uztikrinanciy efektyvesnj valstybinés jmonés valdyma.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijy junginiai sudaromi siekiant teigiamy ekonominiy
rezultaty. IS jmoniy jungimo tikimasi gauti geresniy ekonominiy rezultaty nei jie buty buve iki
susijungiant organizacijoms. Autoriai antroje darbo dalyje pateiké daug metody organizacijos
efektyvumui jvertinti, visi jie matuoja finansinius rezultatus, taciau atskiro metodo valstybiniy jstaigy
jungimosi efektyvumui vertinti atliktoje mokslinés literattiros analizéje nebuvo rasta. Todél Sioje darbo
dalyje apjungti autoriy iSskiriami Vvalstybiniy jmoniy efektyvuma lemiantys veiksniai Kartu su
efektyvumo piramidés modeliu. Kiekvienam veiksniui uztikrinti numatomi konkretis veiksmai,
kiekybin¢ ir/ar kokybin¢ informacija priklausomai nuo analizuojamos valstybinés jstaigos. Ketvirtoje
darbo dalyje pateikiamas misky urédijy jungimosi atvejis, jo analizé visy modelyje iSskirty veiksniy
atzvilgiu.
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4. LIETUVOS MISKU UREDIJU JUNGIMOSI EFEKTYVUMO VERTINIMAS
4.1 V] Misky urédijy jungimosi atvejis Lietuvoje

Norint suzinoti kokius rezultatus rodo si Lietuvoje jgyvendinta VVI pertvarka toliau remiantis paciais
naujausiais duomenimis 1§ VKC skelbiamy tarpiniy Lietuvos valstybés valdomy jmoniy veiklos
ataskaitomis pateikiama analizé misky urédijy konsolidavimo atvejui atskirai.

Kaip jau buvo pateikta auks¢iau, nuo 2018 mety sausio 8 dienos, prie VI Valstybinio miskotvarkos
instituto prijungus 42 regionines valstybines misky urédijas ir konsolidavus valstybés valdomas
miskininkystés sektoriaus jmones, buvo jkurta viena V] Valstybiniy misky urédija. Aplinkos
ministerijos teigimu, jsteigus vieng V] kompleksinei misky tikio veiklai vykdyti, buty uztikrinama
didziausia finansiné graza valstybei, sumaZinami valdymo kaStai centralizuojant bendrasias
administracines funkcijas ir sumazinant teritoriniy padaliniy skai¢iy, optimizuojamos didelés apimties
strategings investicijos ] miskus, jy infrastruktiira, tikio technikg, informacines ir kitas technologijas.

Apacioje (zr. 14 pav.) pateikta diagrama sudaryta i$ tarpiniy, pusmetiniy (2017 m. 6 mén. ir 2018 m. 6
meén.) VKC rengiamy ataskaity.

200000
12383
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160000
140000 46387 45504
Veiklos pelnas

120000
100000 - - Veiklos sgnaudos
80000 m Savikaina
60000
40000
20000
0

m Pardavimo pajamos

2017 m. 6 mén. 2018 m. 6 mén.

14 pav. Tarpiné pusmecio 2017 ir 2018 m. pelno (nuostoliy) ataskaitos iStrauka (tukst. eury) (sudaryta autorés
pagal VKC parengtas pusmecio ataskaitas, 2017 - 2018 m.)

2017 mety duomenimis susijungimas dar nebuvo jvykes, o 2018 m. duomenys pateikti jau po
jgyvendintos reformos. Jmonés pajamos per pirmuosius $esis 2018 mety ménesius iSaugo 5,6 proc., ir
sieké 90,1 mln. eury taciau pajamy augimui daugiausia jtakos turéjo ne reforma, o palyginus su 2017
mety atitinkamu laikotarpiu, reikSmingai iSaugusi medienos kaina. Energijos istekliy birzos ,,Baltpool*
duomenimis medienos pardavimo kainos augo iki 9 proc., kas ir salygojo misky urédijos pajamy
augima. Toliau analizuojant §ias ataskaitas matyti, kad jmonés sanaudos sumazéjo 3,9 proc. Sis
maze¢jimas galimai buvo salygotas reformos nes centralizavimas leido efektyviau iSnaudoti turimus
Jmones resursus.

Dél iSaugusiy imonés pajamy ir mazéjusiy sanaudy, 2018 mety pirmojo pusmecio grynasis pelnas sieké
10,4 min. eury ir, palyginus su 2017 mety atitinkamu laikotarpiu, iSaugo daugiau nei du kartus. Taip
pat VKC skelbiamy ataskaity duomenimis darbuotojy skaicius palyginti su 2017 m. iSaugo ir 2018 m. 6
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mén. Siame sektoriuje padaugéjo 80 darbuotojy. Tame tarpe vadovaujanciy darbuotojy skaicius
sumazéjo nuo 44 iki 5 darbuotojy. Si statistika leidZia suprasti, kad $ia pertvarka sickiama centralizuoti
misSky urédijy valdyma jgyvendinant jmoniy valdysenos tobulinimg koncentruojant vykdanciy
institucijy akcininky funkcijas.

Nors reformos rezultatus dar sunku vertinti i§ skelbiamy pirmo pusmecio rezultaty, taciau jau galime
matyti, kad S$is valstybés jmoniy misky urédijy centralizavimas bent jau neatnesé blogy rezultaty,
kuriuos jau buty galima matyti i§ finansiniy ataskaity. Taciau ar Salis jvykdziusi net 42 jmoniy
konsolidacijg yra pasirengusi efektyviam jos valdymui, ar yra numatytas efektyvus valdymo modelis
iSlieka neaiSku. Tolesnéje darbo eigoje pateikiamas miSky urédijy jungimosi efektyvumo vertinimas
remiantis naujai sudarytu valstybiniy jmoniy efektyvumo vertinimo modeliu.

4.2 Misky urédijuy jungimosi efektyvumo vertinimas

Sioje darbo dalyje remiantis sudaryto valstybinés jmonés efektyvumo vertinimo modelio koncepcija
apsibréziama misky urédijos misija, strateginis planas prie$ ir po susijungimo, aptariami konkretiis
veiksniai, kuriy imasi organizacija sieckdama efektyvumo bei jvertinama kiekybiné ar kokybiné
informacija reikalinga Siems veiksniams pasiekti. Kiekvieno strateginio plano etapo vertinimui
atsitiktinai pasirinktos trijy: Traky, Svené¢ionéliy ir Jonavos misky urédijy veiklos strategijy ataskaitos,
kuriy veiklos planai buvo skelbiami internete, taip pat ne tik strateginio plano vertinimui bet ir
efektyvaus valdymo veiksniy vertinimui analizuota nacionaliné misky tkio sektoriaus plétros 2012-
2020 mety programa bei po atliktos urédijy reorganizacijos V] Valstybiniy miSky urédijos 2019-2023
mety veiklos strategijos ataskaita.

4.2.1 Misky urédijy strateginio plano vertinimas

Remiantis sudaryto valstybinés jmonés efektyvumo vertinimo modelio koncepcija vertinamas
strateginis planas prie§ ir po susijungimo, kurioje remiantis kiekvienu strateginio plano etapu
atliekamas vertinimas informacijos pateikimo bei buvimo ataskaitose pozitiriu.

Misija. Valstybiniy misky urédija (VMU) yra valstybés jmoné, patikéjimo teise valdo, naudoja
valstybinius miskus ir jais disponuoja jstatymy nustatyta tvarka, taip pat vykdo juose kompleksing
misky tkio veikla, kuri apima misky atkiirima, prieZilira, apsauga, racionaly miSky iStekliy naudojima
ir prekyba mediena bei misko istekliais.

Iki reorganizacijos veikusios kiekvienos urédijos misija nacionalinéje misky tkio sektoriaus plétros
2012-2020 mety programoje buvo apibrézta - didinti valstybiniy misky kaip svarbiausios visy Salies
misSky sudedamosios dalies ekologing, aplinkosauging, ekonoming, rekreacing bei kitas visuomenei
svarbias vertes, tvarkant juos tvaraus ir subalansuoto miSky tkio principais, racionaliai naudojant
misky iSteklius, juos atkuriant ir gausinant. Po atlikto 42 urédijy apjungimo V] Valstybiniy misky
urédijos 2019-2023 mety veiklos strategijoje buvo iSgryninta naujosios bendrovés misija jau gamtos,
visuomengs ir darbuotojy atzvilgiu:

e Gamta. Prisidéti prie Lietuvos miskingumo didinimo, biologinés jvairovés ir misko ekosistemy
i$saugojimo bei klimato kaitos Svelninimo.
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e Visuomené. Atsakingai valdyti patikétg valstybés turta — Lietuvos miskus, juos puoseléjant ateities
kartoms, uztikrinant pricinamumag ir kuriamg vertg visuomenei.

e Darbuotojai. Skatinamas socialiai atsakingg elgesj, sickiame biti patraukliausiu darbdaviu visuose

e Lietuvos regionuose.

Misijos iSgryninimas leido suprasti kokia i$ tiesy yra organizacijos misija, ko yra siekiama. Atskiros
urédijos veiké pacios nezinodamos kokia yra jy misija visos valstybés mastu. Bendrai suformuota ir
apibrézta misija tikra savo naujumu, atsizvelgia j darbuotojus ir visuomene, ko nebuvo misijos
formuluotéje iki susijungimo. Misijos iSgryninimas patvirtina, kad vis tik Siy urédijy susijungimas buvo
zingsnis efektyvesnio valdymo link.

Vertybés. ki urédijy susijungimo vertybés buvo apibréziamos kiekvienos i§ urédijy atskirai savo
veiklos strategijoje. I§ pasirinkty vertinti misky urédijy Traky ir Svenéionéliy misky urédijy veiklos
strategijy ataskaitose vertybés isskirtos nebuvo, 0 V] Jonavos misky urédijos nurodé tokias vertybés:

Profesionalumas — skleidZiant savo zinias, riipestingai atliekant savo pareigas ir atsakant uz savo
veiksmus;

Socialiné atsakomybé — atvirumas, sgziningumas sau ir aplinkiniams, vertinamas abipusis
pasitikéjimas;

Gilios miskininkystés tradicijos — mokymasis, i$§tikiy priémimas ir veiksmy tiems isStkiams valdyti
émimasis remiantis savo patirtimi.

Po atliktos urédijy reorganizacijos VI Valstybiniy miSky urédijos 2019-2023 mety veiklos strategijoje
buvo i§grynintos naujosios bendroves vertybés, kurios jprasmino miSky urédijos veiklg ir leido suprasti
kas 1§ tiesy laikoma misky urédijos vertybémis. Taigi, VI VMU savo veikloje siekia vadovautis 5
pagrindinémis vertybémis (zr. 15 pav.):

Skaidrumas -
nuliné
tolerancija
korupcijai
ISmintis - pazangiy Atvirumas -
technologijy atvirumas
derinimas su visuomenet,
tradicijomis pasauliui ir
pokyc¢iams
Vertybés
Meilé gamtai - Démesys Zmogui -
kiekviename tarpusavio
zingsnyje, kas pasitikéjimas ir
dieng pagarba

15 pav. VI VMU vertybiy sistema (V] Valstybiniy misky urédijos 2019-2023 mety veiklos strategija)
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e Skaidrumas. VI VMU - skaidriai valdoma jmoné, priimanti aiSkius, etiSkus ir saZiningus
sprendimus. Nuliné tolerancija korupcijai — vienas i$ svarbiausiy veiklos principy.

e Atvirumas. Siekiama iSsamiai, aiSkiai ir laiku vieSinti visuomenei veiklos informacija. VI VMU
atstovauja bendrus visuomenés interesus, operatyviai reaguoja j kintan¢ig aplinkg bei stengiasi
miskus paversti maksimaliai atvira ir svetinga erdve visuomenei.

e [Smintis. VI VMU veikloje naudoja sukauptas zinias ir patirtj, skatina nuolatinj tobul¢jima,
meistriSkumg, asmening ir veiklos branda. Derina pazangius darbo principus ir technologijas su
geriausiomis miskininkystés tradicijomis, sieckdama socialinés, ekologinés ir ekonominés veiklos
pusiausvyros.

o Démesys zmogui. VI VMU darbuotojai yra lojaliis, kompetentingi ir darbsttis specialistai. VI VMU
pastebimas ir sgziningai vertinamas kiekvieno darbuotojo indélis ir nuopelnai. VI VMU
organizacijos kultiira pagrista tarpusavio pagalba ir pagarba kiekvienam Lietuvos pilieciui.

o Meilé gamtai. VI VMU vadovaujasi tvaraus ir atsakingo misko iStekliy valdymo principais. Meilé
gamtai — kiekviename zingsnyje, kas dieng — pamatiné vertybé. VI VMU prisideda prie visuomenés
Svietimo ugdant meil¢ gamtai.

Akivaizdu, kad vertybiy sistema iki reorganizacijos urédijose neegzistavo, nes dalis jy savo veiklos
planuose jy net neturéjo arba nenurodé. Naujai isgrynintos vertybés aiSkesnés ir labiau struktiirizuotos
nei buvo nurodytos vienoje i§ urédijy. Taip pat svarbu pastebéti, kad vertybés stipriai skiriasi, kas
leidzia daryti i§vada, kad anksc¢iau jos nebuvo aiskiai suprantamos, formuluojamos tik i§ bitinybés jas
ataskaitoje apibrézti. Jvykus reorganizacijai V] VMU turi aiSkia vertybiy sistema, kuri yra bitina
efektyviam valdymui uZtikrinti.

Imonés vizija. 1ki urédijy susijungimo Vizija apibréziama kiekvienos i§ urédijy atskirai savo veiklos
strategijoje. Vertinome ty paéiy trijy: Traky, Svencionéliy ir Jonavos misky urédijy veiklos strategijy
ataskaitas, kuriy veiklos planai buvo skelbiami internete. V] Traky ir Sven¢ionéliy misky urédijy
veiklos strategijy ataskaitose vizija iSskirta nebuvo, o VI Jonavos misky urédijos nurodé tokia vizija:

»VI Jonavos misky urédija moderni, socialiai atsakinga, pelningai veikianti, ekonomiskai efektyvi

jmone. *
Po reorganizacijos VI Valstybiniy misky urédijos 2019-2023 mety veiklos strategijoje jvardinta V]
VMU vizija:

,Atsakinga gamtai ir Zmogui jmoné, kurianti didZiausiq ekologine, ekonomineg ir socialing naudg
visuomenei, gerosios praktikos pavyzdys ir jkvépimo Saltinis *.

Kaip ir vertybiy sistema taip ir vizijos formuluoté po susijungimo tapo aiSkesné ir orientuota j aplinka, j
darbuotoja bei visuomeng. Senoji vizijos formuluoté nelabai leido suprasti kokios tai jmonés vizija, nes
minimas pelningumas, formuluoté per daug bendriné. Naujai apibrézta vizija VI VMU padés siekti
efektyvaus organizacijos valdymo nenukrypstant nuo pagrindings ir aiskiai apsibréztos vizijos.

Strateginés kryptys. Iki reorganizacijos nei vienoje i§ pasirinkty (Traku, Svencionéliy, Jonavos)
urédijy, jy veiklos ataskaitose nebuvo iSskirtos strateginés kryptys. Taciau Stai po susijungimo VI
VMU siekdama jgyvendinti vizija, jvertinusi turimus iSteklius, jgiidzius, patirtj, aplinkos ribojimus bei
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galimas grésmes ir galimybes, nustaté pagrindines strategines kryptis 2019-2023 m. laikotarpiui.
Zemiau pateikiamos strateginés kryptys, kurios atitinka subalansuoty veiklos rodikliy metodikos
atitinkamas perspektyvas: finansiné perspektyva, organizacijos mokymosi ir augimo perspektyva,
klienty ir paslaugy perspektyva bei vidiniy procesy perspektyva (zr. 16 pav.):

A. Didinti
misko
ekosistemy
tvarumag

B. Gerinti

E. Kurti

ki

aukstos darbo pzlsll;fgl?;
kulttiros VIVMU - kokybe ir

organizavimag Atsakinga gamtai prieinamum

ir Zmogui imoné,

gerosios praktikos
pavyzdys ir

ikvpimo S$altinis

q

C. Didinti
veiklos
skaidruma

D. Didinti
veiklos
efektyvumag

16 pav. VI VMU strateginés kryptys (VI Valstybiniy misky urédijos 2019-2023 mety veiklos strategija)

Paveikslo viduryje apibréztas V]I VMU tikslas ir Siam tikslui pasiekti yra identifikuotos pagrindinés 5
strateginés kryptys:

A. Didinti misko ekosistemy tvarumg. V]I VMU siekia uztikrinti kompleksing misky tkio veiklg ir
aplinkosaugg, suteikiant didziausig ekologing naudg visuomenei ir regionams. Norint, kad miSko
iStekliai biity iSsaugoti, biitina uZztikrinti darny tkininkavimg miskuose, uZtikrinant, kad Lietuvos
misSkuose iSlikty biologiné jvairové, nasSumas, regeneravimosi pajégumas, gyvybingumas ir misko
potencialas atlikti (dabar ir ateityje) svarbias ekologines, ekonomines ir socialines funkcijas vietos,
nacionaliniu ir pasauliniu lygmeniu bei nedarant zalos kitoms ekosistemoms.

B. Gerinti teikiamy paslaugy kokybe ir prieinamumg. VI VMU siekia uztikrinti patikimg ir kokybisSka
medienos zaliavos bei jos produkcijos tiekimg. Taip pat uZztikrinti didziausig socialing naudag
visuomenei, teikiant jvairias paslaugas. Si strateginé kryptis pagal subalansuotos veiklos rodikliy
metodika yra orientuota j teikiamy paslaugy ir produkty apimtis, kokybe bei plétra.

C. Didinti veiklos skaidrumg. V]I VMU siekia tapti maksimaliai skaidria ir sgzininga jmone. Taip pat
sickiama didinti visuomenés pasitikéjimg urédijos veikla, vieSinant objektyvig ir suprantamag
informacija. Si strateginé kryptis pagal subalansuotos veiklos rodikliy metodika yra orientuota j vidiniy
veiklos procesy efektyvumo didinimg.
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D. Didinti veiklos efektyvumg. VI VMU siekia didinti veiklos efektyvuma, suvienodinti ir
skaitmenizuoti veiklos procesus. Si strateginé kryptis pagal subalansuotos veiklos rodikliy metodika,
yra orientuota j vidiniy veiklos procesy efektyvumo didinima bei finansing graza.

E. Kurti aukstos darbo kultiros organizacijg. VI VMU siekia tapti maksimaliai atsakinga ir
profesionalia organizacija, kurioje kiekvienas darbuotojas yra gerbiamas, vertinamas, jam tinkamai
atlyginama uz jo indélj. Organizacija siekia sukurti darbo aplinka, kurioje specialistai gali betarpiskai ir
drasiai dalintis patirtimi ir naujomis idéjomis. Si strateginé kryptis pagal subalansuotos veiklos rodikliy
metodika yra orientuota j organizacijos augima ir tobuléjima per zmogiskuosius isteklius.

Vertinant strategines organizacijos kryptis prie§ ir po susijungimo galime daryti tokig pacig iSvada.
Kadangi iki reorganizacijos jos iSskirtos nebuvo jy apibrézimas vertinamas kaip dar vienas zingsnis V]
VMU efektyvaus valdymo link.

Strateginiai tikslai. Vertinant strateginio plano strateginius tikslus i$ pasirinkty misky urédijy veiklos
ataskaity pastebéta, kad strateginius tikslus apsibrézé visos tiriamos urédijos pagal nacionaling misky
tikio sektoriaus plétros 2012 — 2020 mety programa. Visy jy strateginiai tikslai buvo nurodyti vienodai:

e I[Ssaugoti ir gausinti miskus bei jy isteklius;

e Uztikrinti racionaly misky iStekliy naudojimg ir didinti medelyny produktyvuma, jmonés
konkurencinguma;

¢ Didinti misky urédijos veiklos efektyvuma;

e I[Ssaugoti ir didinti misko ekosistemy tvaruma atsizvelgiant j jy ekologinj ir socialinj vaidmenj.

Urédijy apsibrézti strateginiai tikslai yra daugiau bendriniai, trumpi ir nekonkretlis. Remiantis
nacionaline misky tikio sektoriaus plétros 2012 — 2020 mety programa nurodomas vienas pagrindinis
strateginis tikslas. Misky wkio plétros strateginis tikslas — didinti misky teikiamg jvairiapuse nauda
visuomenei atsizvelgiant i ilgg miSko augimo trukmeg ir nuosavybés formy skirtumus bei sgveika, taip
pat uztikrinant darnaus misky iikio principy jgyvendinimg visuose Salies miskuose.

Po reorganizacijos remiantis V] VMU 2019 -2023 mety veiklos strategija suformuotoms strateginéms
organizacijos kryptims yra numatomi detalesni ir konkretesni strateginiai tikslai:

1. Mazinti klimato kaitos poveikj ir didinti medyny produktyvumg bei atsparuma. VI VMU siekia
prisidéti prie klimato kaitos poveikio Svelninimo, didinant medienos prieaugj, maksimaliai
produktyviai iSnaudojant perimtus Zemés plotus, didinant gamtotvarkos veiklos apimtis bei genetiskai
vertingy sékly gamybos ir naudojimo (atkuriant/ jveisiant miska) apimtis.

2. Gerinti biologinés jvairovés bukle VI VMU valdomuose miskuose. VI VMU siekia uztikrinti misko
risiy ir buveiniy i$saugojimg, stiprinti biologing jvairove bei aktyviai dalyvauti gamtosaugos
projektuose.

3. Gerinti medienos ruosos ir prekybos procesy kokybe. VI VMU siekia maksimaliai jgyvendinti
kirtimy normga ir uztikrinti nepertraukiama medienos tiekima klientams. Siuo metu medienos ruogos

darbai organizuojami ir vykdomi skirtingai — egzistuoja procesy ir kokybés kontrolés skirtumai. V]
VMU siekia sukurti ir jdiegti vieningg medienos ruosos ir prekybos procesa, ji skaitmenizuoti.

46



4. Didinti biokuro Zaliavos ir biokuro pasiiilos apimtis.
5. Didinti visuomenei teikiamy paslaugy prieinamumg ir kokybe.
6. Didinti visuomenés pasitikéjimg VI VMU veikla vieSinant objektyvig ir suprantamg informacija.

7. Korupcijos, neetiskos veiklos ir neteiséto turto pasisavinimo netoleravimas VI VMU veikloje. Imoné
siekia maksimaliai skaidriai vykdyti vieSyjy pirkimy procediiras, skaitmenizuoti medienos iStekliy
gavimo ir naudojimo procesa, jdiegti antikorupcing vadybos sistemg bei optimizuoti transporto
naudojima.

8. Suvienodinti ir tobulinti veiklos procesy valdyma. VI VMU siekia standartizuoti misky jveisimo,
atkiirimo, prieziiiros ir kitus misky tkio darbus visuose VI VMU regioniniuose padaliniuose, jdiegti
centralizuotai valdoma personalo valdymo sistemg, buhalterinés apskaitos valdymo sistema, turto
valdymo sistemg, centralizuoti vieSuosius pirkimus, optimizuoti medelyny valdymo sistema bei idiegti
vieningus tarptautinius finansinés atskaitomybés standartus (IFRS).

9. Didinti valstybés turto valdymo efektyvuma. VI VMU siekia jgyvendinti nepertraukiamos
miskotvarkos principus, didinti medkiréiy naudojimo efektyvuma ir intensyvuma, optimizuoti
nekilnojamo turto apimtis, mazinti medelyny skaiciy, didinti auginamy sodmeny produktyvuma bei
efektyvinti Lietuvos miskuose esanciy keliy valdymag ir priezitra.

10. Diegti socialiai atsakingos veiklos principus. VI VMU siekia tapti maksimaliai socialiai atsakinga
imone bei aktyviau bendradarbiauti su mokslo ir mokymo jstaigomis vystant moksling ir Svietéjiska
misky sektoriaus veikla.

11. Idiegti kokybiska ir efektyvy zmogiskyjy iStekliy valdyma. VI VMU siekia suburti kompetentinga
ir stabily darbuotojy kolektyva, atnaujinti ir jdiegti optimalia darbuotojy veiklos vertinimo,
motyvavimo ir darbuotojy mokymo sistema bei skatinti specialisty jsitraukimg 1 VI VMU veiklg ir
strateginiy bei kity sprendimy pri€mimo procesus.

Tam, kad lengviau suprasti naujas, po urédijy sujungimo apsibréZtas strategines Kryptis ir joms
numatytus strateginius tikslus sudaryta apibendrinanti analizé (Zr. 17 pav.):
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» Mazinti klimato kaitos poveikj ir didinti medyny
produktyvuma bei atsparuma;
Didinti misko ekosistemy tvarumg. * Gerinti biologinés jvairovés bikle VI VMU
valdomuose miskuose.

4 * Gerinti medienos ruo$os ir prekybos procesy
N . kokybe;
Gerinti teikiamy paslaugy kokybe ir * Didinti visuomenei teikiamy paslaugy
prietnamumg. prieinamuma ir kokybe;
Y + Didinti biokuro zaliavos ir pasitilos apimtis.
* Didinti visuomenés pasitikéjimg VI VMU veikla;
Didinti veiklos skaid + Korupcijos, neetiskos veiklos ir neteiséto turto
idinti vetklos skaidrumg. pasisavinimo netoleravimas V] VMU veikloje.
- J
4 ) —
* Suvienodinti ir tobulinti veiklos procesy valdyma;
Didinti veiklos efektyvumag. * Didinti valstybés turto valdymo efektyvuma.
- J
4 ) S — : : —
« Diegti socialiai atsakingos veiklos principus;
Kurti aukStos darbo kultiiros » Idiegti kokybiska ir efektyvy zmogiskyjy istekliy
organizacijq. valdyma.
- J

17 pav. VI VMU strateginés kryptys ir tikslai (sudaryta autorés pagal V] Valstybiniy misky urédijos 2019-2023
mety veiklos strategija)

Apibendrinant strategines kryptis ir joms numatytus strateginius tikslus pries ir po urédijy susijungimo
galime teigti, kad iki reorganizacijos strateginiy tiksly formuluotés labiau atspindi strategines kryptis,
yra labiau bendrinés, netikslios, triikksta konkretumo ir detalumo, o $tai po susijungimo strateginiai
tikslai yra suformuluoti jau iSsikelty strateginiy krypciy atzvilgiu yra konkretis ir struktiirizuoti del ko
galime teigti, kad jmoniy susijungimas veda efektyvesnio valdymo link. Naujai iSsikelti strateginiai
tikslai atkreipia démesj ir akcentuoja darbo kultira, skaidruma, ko nebuvo isskirta senuose urédijy
tiksluose. Aiskaus, strukttirizuoto plano turéjimas yra efektyvaus valdymo uztikrinimas.

Uzdaviniai. Sio veiksnio analizei pateiktos dvi lentelés. Pirmoje matyti kokiy konkre¢iy uzdaviniy
urédijos émeési iki reorganizacijos pagal savo iSsikeltus tikslus (zr. 17 pav.) ir antroji lentelé pateikta po
reorganizacijos, kurioje taip pat atsispindi naujai i$sikelti uzdaviniai jau aptartiems tikslams pasiekti
(zr. 18 pav.)
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ISsaugoti ir gausinti Lietuvos miSkus ir ju iSteklius

Didinti Salies miskinguma,

Plétoti misky atkiirima;

Didinti $alies gzuolyny plotus;

Uztikrinti tinkama misky apsaugg nuo ligy ir gaisry i$plitimo.

UZtikrinti racionaly misky iStekliy naudojima ir didinti medelyny
produktyvuma;

Suderinti misko kirtimy apimtis;
Atnaujinti tiking-komercing veikla;
Igyvendinti nepertraukiama miskotvarka;

Didinti misky tikio ekonominj efektyvuma ir konkurencinguma.

Didinti misky urédijos veiklos efektyvumg

Skatinti investicijas ir inovacijas;
Uztikrinti stabily ilgalaikio turto pelninguma;
ISsaugoti ir didinti miSko ekosistemy tvaruma.

ISsaugoti ir didinti miSko ekosistemuy tvaruma atsizZvelgiant { ju ekologinj ir
socialinj vaidmenj

Uztikrinti rekreacing infrastruktiirg;

Didinti misko ekosistemy ekologin;j ir krastovaizdzio stabiluma;
Uztikrinti kulttiros paveldo iSsaugojima miskuose. >

18 pav. Misky urédijy tikslai ir uzdaviniai (sudaryta autorés pagal nacionaling misky tikio sektoriaus plétros
2012 — 2020 mety programa)

ISsaugoti ir gausinti Lietuvos miSkus ir jy iSteklius buvo planuojama didinant Salies miSkinguma,
jvedant miska nenaudojamoje ir Zemés tkiui netinkamoje Zeméje, taip pat skatinant jveisti miskus
privadioje ir valstybingje Zzeméje. Siam tikslui pasiekti buvo iskeltas uzdavinys plétoti misky atkirima,
siekiant ilgalaikéje perspektyvoje apriipinti rinkg kokybiskais miSko sodmenimis, taip pat didinti Salies
gzuolyny plotus, uztikrinant tinkama misky apsauga nuo ligy, kenkéjy ir gaisry iSplitimo — tobulinant
misSko sanitarings ir prieSgaisrin€s apsaugos sistemas.

Uztikrinti racionaly misky iStekliy naudojima ir didinti medelyny produktyvumag buvo siekiama
atkuriant tiking-komercing veikla. Rezervus, nepanaudotus miskus parduoti aukcionuose arba priskirti
valstybinés reikSmés miSkams, suderinti misko ugdomyjy, sanitariniy ir pagrindiniy kirtimy apimtj,
padidinti medienos ir misko kirtimo atlieky panaudojimo biokurui gaminti apimtj. Sudaryti prielaidas
jgyvendinti nepertraukiamg miskotvarkag —misky inventorizacijos organizavima perduoti misko
savininkams ir valdytojams. Didinti misky tikio ekonomin;j efektyvumg ir konkurencinguma.
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Didinti miSky urédijos veiklos efektyvuma buvo siekiama skatinant investicijas ] misSkus ir misky tkj,
ypa¢ inovacijas, uztikrinant stabily valstybiniy misky sektoriaus naudojamo ilgalaikio turto
pelninguma. iSsaugant ir didinant misko ekosistemy tvaruma atsizvelgiant j jy ekologinj ir socialinj
vaidmenyj, klimato kaitos jtaka.

ISsaugoti ir didinti miSko ekosistemy tvaruma atsizvelgiant j jy ekologinj ir socialinj vaidmenj buvo
siekiama didinant misko ekosistemy ekologinj ir kraStovaizdzio stabilumg, skatinant rekreaciniy misko
funkcijy plétra, rekreacinés infrastruktiiros objekty misSkuose jrengimag ir tvarkymag bei sudaryti
prielaidas kultiiros paveldo objekty ir jy paminklinés aplinkos i§saugojimui miskuose.

Toliau apacioje lenteléje pateikti auk$Ciau iSanalizuoti tikslai ir jiems priskiriami uzdaviniai jau po
urédijy reorganizacijos. Kiekvienas i§ tiksly turi bent po kelis iskeltus uzdavinius, kurie planuojami

igyvendinti per 2019 — 2023 mety laikotarpj:

5 lentelé. VI VMU tikslai ir uzdaviniai (sudaryta autorés pagal V] Valstybiniy misky urédijos 2019-2023 mety

veiklos strategija)

VI VMU tikslai:

VI VMU uZdaviniai tikslams pasiekti:

Mazinti klimato kaitos poveiki ir
didinti medyny produktyvuma bei
atsparumg.

Didinti Siltnamio efekta sukelian¢iy dujy absorbcija, didinant medyny tari VI
VMU valdomuose miskuose;

Didinti siltnamio efekta sukelianciy dujy absorbcijg jveisiant naujus miskus;
Didinti $iltnamio efekta sukelian¢iy dujy absorbcija tvarkant pazeistas pelkes;
Didinti atkuriamy ir jveisiamy medyny tvaruma ir produktyvumg naudojant
aukstos genetinés vertés misko sodmenis.

Gerinti biologinés jvairovés biikle
VI VMU valdomuose miskuose.

Gerinti VI VMU valdomuose miskuose esan¢iy natiiraliy misko, pelkiy ir pievy
buveiniy apsaugg ir bikle;

Identifikuoti ir i§saugoti biologinés jvairovés poziliriu vertingiausius misko
sklypus V]I VMU valdomuose miskuose;

Atitikti FSC standarto reikalavimus;

Gerinti biologinés jvairovés apsauga jigyvendinant ne VI VMU finansuojamus
gamtosaugos projektus.

Gerinti medienos ruosos ir
prekybos procesuy kokybe.

Optimizuoti klientams pristatomus medienos kiekius;
Didinti medienos ruosos efektyvuma;
Sukurti ir jdiegti suvienodintg medienos ruosos ir prekybos procesg;

Didinti visuomenei teikiamy
paslaugu prieinamumg ir kokybe.

Pateikti visuomenei atvirus duomenis apie VI VMU valdomus rekreacinius
objektus elektroniniu formatu;

Uztikrinti V] VMU priklausanciy rekreaciniy objekty efektyvy valdyma ir
priezilira;

Skaitmenizuoti medzioklés paslaugy sistema.

Didinti biokuro Zaliavos ir pasiiilos
apimtis.

Didinti biokuro Zaliavos ir biokuro pasiiilos apimtis.

Didinti visuomenés pasitikéjimg V]
VMU veikla.

Teikti objektyvig ir visuomenei suprantamg informacija apie VI VMU veikla.

Korupcijos, neetiskos veiklos ir
neteiséto turto pasisavinimo
netoleravimas VI VMU veikloje.

Igyvendinti skaidry prekiy ir paslaugy vieSyjy pirkimy procesg uztikrinancias
priemones;

Skaitmenizuoti misko iStekliy gavimo ir naudojimo procesa;
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Idiegti antikorupcing vadybos sistema pagal ISO 37001;
Idiegti efektyviai veikiancia transporto naudojimo kontrolés sistema.

Suvienodinti ir tobulinti veiklos Suvienodinti misky tkio darby procesus;

procesy valdyma. Centralizuoti personalo valdymo funkcijas ir jdiegti vieningg personalo valdymo
informacing sistema;

Centralizuoti buhalterinés apskaitos valdymo funkcijas ir jdiegti buhalterinés
apskaitos valdymo informacing sistema;

Centralizuotai vykdyti vieSuosius pirkimus;

Centralizuotai valdomi VI VMU medelynai;

Centralizuoti turto valdymo funkcijas ir Idiegti turto valdymo sistema;
Idiegti tarptautinius finansinés atskaitomybés standartus (IFRS).

Didinti valstybés turto valdymo Idiegti nepertraukiamos miSkotvarkos sistema, jskaitant metodikos ir IS sukiirima;
efektyvuma. Ivertinti V] VMU naudojamg miSky tikio technikg, jos poreikj, uztikrinti racionaly
technikos panaudojima;

Optimizuoti valdomo nekilnojamo turto apimtis, uztikrinant racionaly ir efektyvy
turto naudojima;

Pertvarkyti ir optimizuoti medelyny valdyma;

Diegti naujas sodmeny auginimo technologijas;

Uztikrinti Lietuvos miskuose esanciy keliy efektyvy valdyma, priezitira ir plétra.

Diegti socialiai atsakingos veiklos Bendradarbiauti su mokslo ir mokymo jstaigomis vystant moksling ir §vietéjiska
principus. veikla.

Idiegti kokybiska ir efektyvu Suformuoti kompetentingg ir stabily VI VMU darbuotojy kolektyva;
#mogiskyjy istekliy valdyma. Sukurti ir jdiegti vieninga darbuotojy veiklos vertinimo ir motyvavimo sistema;

Idiegti darbuotojy mokymo sistema, skatinan¢ig darbuotojy tobuléjimg, profesinés
kompetencijos ugdymg bei iniciatyvuma.

Didinti specialisty jsitraukima.

Apibendrinant VI VMU iSsikeltus uzdavinius pastebéta, kad naujai iSsikelty uzdaviniy yra daugiau, jie
yra konkretesni ir struktiirizuoti, yra naujai apsibrézty uzdaviniy:

Iki urédijy susijungimo nebuvo numatyta jokio uzdavinio susijusio su klimato kaitos poveikiu. Po
reorganizacijos VI VMU siekia prisidéti prie klimato kaitos poveikio Svelninimo didinant medienos
prieaugj ir taip intensyviau vykdant klimato kaitos neigiamo poveikio prevencija.

Taip pat siekiama, kad visi V] VMU valdomi miskai turéty FSC sertifikatus. FSC tai atsakingos
miskininkystés zenklas. FSC sertifikavimas uztikrina, jog sertifikuotas produktas pagamintas i$
medienos, gautos 1§ misSko, kuriame laikomasi tvarios plétros principy, taip pat, kad gaminant §j
produkta né viename i§ etapy nebuvo priemaisy i$ nesertifikuoty misky. FSC standarto reikalavimas iki
susijungiant urédijoms kaip uzdavinys iSsikeltas taip pat nebuvo.

Naujai suformuotas uzdavinys pateikti visuomenei atvirus duomenis apie V] VMU valdomus
rekreacinius objektus elektroniniu formatu, iki urédijy susijungimo buvo tik iSskirta rekreaciniy objekty
infrastrukttiros plétra. IS uzdaviniy formuluociy matyti, kad didéja démesys ir atskaitomybé
visuomenei.
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Numatyta efektyviau naudoti miskuose palickamos produkcijos dalj. Biokuro Zaliavos naudojimas iki
susijungimo nei kaip tikslas nei kaip uzdavinys iSskirtas nebuvo.

Dar kartg iSskiriamas uzdavinys, kuriame atskirai jvardijama teikti objektyvig ir visuomenei
suprantamg informacijag apie V] VMU veiklg. Démesys visuomenei iki susijungimo uzdaviniuose
iSskirtas nebuvo.

Naujai iSskirtas korupcinio valdymo uzdavinys. VI VMU siekia maksimaliai skaidriai vykdyti viesyjy
pirkimy procediiras, jgyvendinant priemones, tokias kaip: kontrolinis vertinimas, antikorupcinio
vertinimo kriterijy jdiegimas, antikorupcinio vertinimo atlikimas, kt. Iki reorganizacijos nei kaip tikslas
nei kaip uzdavinys nebuvo iSskiriamas nei korupcinis valdymas, nei skaidrus vieSyjy pirkimy
procediiry vykdymas. Taip pat numatyta jdiegti antikorupcing vadybos sistema pagal ISO 37001. Prie
to paties tikslo siekiama skaitmenizuoti misko iStekliy procesa bei idiegti transporto naudojimo
kontrolés sistemg. Nei vieno i$ $iy uzdaviniy nebuvo numatyta iki misky urédijy susijungimo.

Labai svarbu pastebéti, kad naujai suformuotuose uzdaviniuose, skirtingai nei uzdaviniuose iki urédijy
susijungimo, didelis démesys skiriamas ne tik visuomenei bet ir darbuotojams, numatyti uzdaviniai
sukurti darbuotojy veiklos vertinimo ir motyvavimo ir mokymo sistemas. Taip pat uzsibrézta vykdyti
Svietéjiska veikla bendradarbiaujant su mokymo jstaigomis.

Konkretiis veiksmai. Kiekvienam apsibréztam uzdavinio jgyvendinimui reikalingi konkretiis matavimo
rodikliai. Todél remiantis uzdaviniy analize Zemiau pateikiami konkretiis veiksmai, kuriy reikéty imtis
norint jgyvendinti iSsikeltus uzdavinius, numatytus tikslus bei eiti numatytos strateginés krypties
1gyvendinimo link.

Kadangi iki urédijy susijungimo numatyti tikslai ir uzdaviniai yra siauresni, 0 naujieji juos tik papildo,
konkreciy veiksniy analizei pasirinkti tik VI VMU naujai issikelti uzdaviniai, nedubliuojant seny,
nacionalinéje misky tkio sektoriaus plétros 2012 — 2020 programoje i$skirty uzdaviniy. Kiekvienam
uzdaviniui galima biity iSskirti daugybe veiksniy, kuriy biity galima imtis stengiantis uztikrinti
kiekvieno i§ uzdaviniy jgyvendinimg, pasiekti numatyta strateginj tikslg bei eiti strategines krypties
link. Taciau Sioje analizéje nuspresta kiekvienai i§ penkiy strateginiy krypCiy pateikti tik vieng
pasirinkting konkrety veiksnj, kuris prisidés jgyvendinant tikslus bei uzdavinius ir véliau $is pasirinktas
veiksnys bus jvertinamas kaip siektinas veiklos rodiklis:

Metinis medienos prieaugis, min. m®

Patvirtintos kirtimy normos jvykdymas,

Igyvendintos antikorupcinés priemonés,

VI VMU valdomy medelyny skaicius, vnt.

Pasirasyty bendradarbiavimo sutarciy skaicius, vnt./ m.

Siektini veiklos rodikliali
1. Metinis medienos prieaugis, min. m?

Misko jveisimo, atkiirimo, apsaugos ir tvarkymo pagrindinis tikslas yra iSsaugoti ir gausinti Lietuvos
miskus ir jy iSteklius, taip uztikrinant medienos prieaugj kasmet. LR Aplinkos ministerijos skelbiamoje
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informacijoje nurodoma, kad esama 2019 mety medienos prieaugio verté yra 7,40 min. m3, siektina iki
2023 mety 7,60 mln. m3. Tam, kad jsitikinti ar siektini skaiciai yra realiai pasiekiami perziiirétos
senesniy mety prieaugio tendencijos. Nurodyti skaiciai atrodo logiski ir realiis, nes medienos prieaugio
verté¢ nuo 2010 mety Valstybinés misky tarnybos skelbiamais duomenimis periodiskai auga (zr. 19
pav.) ir tikétina siektina verté bus jgyvendinta.
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6.8 6.75
6,6 6,64
6,51
6.4 645 6,46

6,2

6 T T T T T T T T 1
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19 pav. Valstybinés reikimés misky prieaugis, m*/ha. (Sudaryta autorés pagal Valstybinés misky tarnybos
skelbiamus duomenis)

Akivaizdu, kad jveisiamy ir atkuriamy misky yra daugiau nei iSkertamy, kas leidzia misky prieaugio
rodikliui tendencingai didéti. Taip pat labai svarbu pazymeéti, kad rodiklis yra apsaugotas nuo maz¢jimo
ir Lietuvos Respublikos misky jstatyme, kuriame nustatyta, jog bendra visy rasiy metiné misko kirtimy
norma Salyje negali vir§yti metinio medienos prieaugio.

2. Patvirtintos kirtimy normos jvykdymas

Lietuvoje misky kirtimo mastg reguliuoja jstatymas. ISlestas Lietuvos Respublikos vyriausybés
nutarimas dél metinés valstybiniy misky pagrindiniy misko kirtimy normos 2019-2023 metams
patvirtinimo. Juo Vyriausybé patvirtino penkeriy mety laikotarpiui (2019-2023 metams) meting
pagrindiniy miSko kirtimy normg — 11 850 hektary valstybiniy misky ploto, taip apribodama kertamy
misSky masta.

3. Igyvendintos antikorupcinés priemonés

Misky tikio valdymo pertvarkos Zingsniai veda veiklos skaidrumo link. Jgyvendintas antikorupciniy
priemoniy vieSyjy pirkimy procese planas, pradétas skaitmenizuoti medienos iStekliy gavimo ir
naudojimo procesas, pradéta diegti antikorupciné vadybos bei transporto naudojimo kontrolés sistema.

Taip pat Valstybiniy misky urédija pasira$é bendradarbiavimo susitarima su Specialiyjy tyrimy tarnyba
(STT) ir Finansiniy nusikaltimy tyrimy tarnyba (FNTT). Susitarimy pagrindu siekiama aktyviau keistis
informacija ir glaudziau bendradarbiauti kovojant su galimais korupcijos atvejais valstybiniy misky
akyje bei galimais finansiniais nusikaltimais valstybiniy misky sektoriuje.

4.V] VMU valdomy medelyny skaicius, vnt.
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Iki Sios dienos Lietuvoje sodmenis augino 37 medelynai. ISleistoje Valstybiniy miSko medelyny
veiklos optimizavimo programoje numatyta mazinti medelyny skai¢iy. Programoje nurodyta, kad
efektyvis tik tie medelynai, kurie sugeba per metus savo plotuose uzauginti tris milijonus sodmeny,
todél likusius per 2020-2023 metus numatyta uzdaryti ir iki mety pabaigos palikti tik apie 19 medelyny.
Numatytam kiekiui sodmeny uzauginti reikalingas ne tik didelis zemes plotas bet ir laistymo sistema,
tinkama infrastruktiira, o tuo pasizyméjo ne visos urédijos.

5. Zmogiskyjy istekliy valdymas

IS viso misky sistemoje Siuo metu dirba beveik 4 tikstanc¢iai darbuotojy, kuriy tris ketvirtadalius
planuojama atleisti. Aplinkos ministro nurodymu rengiamame valstybiniy miSky konsolidavimo
istatymo projekte nepateikti jokie sitlymai ka daryti su 3 tikstanciais atleisti planuojamy miSko
darbuotojy.

Taciau efektyvaus zmogisSkyjy istekliy valdymo bus siekiama mazinant darbuotojy kaita, diegiant
darbuotojy kvalifikacijos kélimo bei veiklos vertinimo sistemas.

Apibendrinant siektinus veiklos rodiklius galima teigti, kad visais jais siekiama efektyvaus V] VMU
valdymo. Tod¢l strateginés kryptys, tikslai néra tik teoriniai — jiems numatyti uzsibrézti uzdaviniai, o
Siems uzdaviniams siektini rodikliai. Pirmuoju, metiniu medienos prieaugio rodikliu sickiama didinti
Siltnamio efekta sukelian¢iy dujy absorbcija, o jgyvendinus §] uzdavinj bus pasiektas strateginis
klimato kaitos poveikio mazinimo tikslas bei Siuo tikslu einama vienos i§ apsibrézty krypciy, kaip
didinti misko ekosistemy tvarumg, link. Patvirtinta kirtimy norma padés optimizuoti Klientams
pristatomus medienos kiekius, o jgyvendinus §j uzdavinj bus pasiektas medienos ruosos ir prekybos
procesy kontrolés gerinimo tikslas. Sio tikslo jgyvendinimas padés eiti kitos strateginés krypties, kaip
gerinti teikiamy paslaugy kokybe ir prieinamuma link. Igyvendintos antikorupcinés priemonés padeda
siekti veiklos skaidrumo didinimo strateginés krypties, valdomy medelyny skai¢iaus mazinimas padeda
siekti strateginio tikslo didinti valstybés turto valdymo efektyvuma, o Zmogiskyjy istekliy valdymas
uztikrina auksStos darbo kultiiros organizacijos kiirima.

ISanalizavus miSky urédijy strateginj plang iki ir po susijungimo pateikiama apibendrinta lentelé (Zr. 6.
lentel¢), kurioje remiantis kiekvienu strateginio plano etapu atliekamas vertinimas pasirinktoje baly
sistemoje. 0 baly — kai néra patikta jokios informacijos; 0,5 balo — kai informacijos yra nedaug arba ji
yra netiksli; 1 balas — kai informacijos yra pakankamai daug, ji suprantama ir struktiirizuota. Abécélés
raidés lenteléje Zymi septynis strateginio plano etapus: A — vertybés, B — jmonés vizija, C — strateginés
kryptys, D — strateginiai tikslai, E — uzdaviniai, F — konkretiis veiksmai, G — siektini veiklos rodikliai.

6 lentelé. Strateginio plano vertinimas iki ir po misky urédijy susijungimo (Sudaryta autorés)

Iki susijungimo 0,5 0,5 0 0,5 0,5 0,5 0 2,5
Po susijungimo 1 1 1 1 1 1 1 7
A B C D E F G >

IS lenteléje pateiktos informacijos galime daryti i8vadg, kad miSky urédijy efektyvumas strateginio
plano parengimo poziiiriu iSaugo visuose etapuose. Stiprus strateginio plano paruoSimas uztikrina
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efektyvumg miSky urédijy valdyme. Vertinant balais efektyvumas iSaugo iki 100 % ir siekia 7 balus po
susijungimo, kai tuo tarpu iki urédijy pertvarkos sieké vos 2,5 balo. Didziausi pasikeitimai buvo
strateginiy krypciy ir siektiny veiklos rodikliy etapuose. Iki reorganizacijos nei vienoje i$ pasirinkty
(Traky, Svencionéliy, Jonavos) urédijy veiklos ataskaitose nebuvo iSskirtos strateginés kryptys, o
siektini veiklos rodikliai neegzistavo i$ viso arba buvo nurodyti tik teoriniai siekiai.

Trumpai apibendrinant visus strateginio plano etapus galima daryti i§vada, kad atskiros urédijos veiké
pacios nezinodamos kokia yra jy misija visos valstybés mastu, formuluotéje nebuvo atsizvelgta i
darbuotojus ir visuomeng, vertybiy sistema neegzistavo, dalis informacijos veiklos strategijy
ataskaitose nepateikiama arba pateikiama periodiskai ta pati, kas leido abejoti apie ataskaitose esanciy
duomeny naujumag bei jy periodinj sekima, steb¢jimg. Urédijy vizijos formuluoté iki susijungimo buvo
tiesiog bendriné, sunku suprasti kokios tai jmonés formuluoté. Iki reorganizacijos strategines
organizacijos kryptys i§ viso nebuvo iSskiriamos, numatyti strateginiai tikslai buvo labiau bendriniai,
netiksls, triko konkretumo ir detalumo, nebuvo kreipiamas démesys j darbo kultiira, skaidruma,
skirtingai nei tiksluose po urédiju susijungimo. UZduotyse numatytiems tikslams pasiekti taip pat
nebuvo konkretumo, struktiiros, siektini rodikliai buvo daugiau teorinio pagrindo.

Todél misijos iSgryninimas, struktiirizuota vertybiy sistema, nNaujai ir aiSkiau apibrézta, orientuota j
aplinka, | darbuotoja bei visuomeng vizijos formuluoté, strateginés kryptys ir joms numatyti konkretts
ir struktiirizuoti strateginiai tikslai, suformuluoti jau iSsikelty strateginiy krypéiy atzvilgiu, naujai
iSsikelti iki tol neanalizuoti uzdaviniai, o Siems uzdaviniams siektini rodikliai patvirtina, kad vis tik Siy
urédijy susijungimas buvo didelis zingsnis efektyvesnio valdymo link. AiSkaus, struktirizuoto plano
turéjimas yra efektyvaus valdymo uZtikrinimas.

4.2.2 Misky urédijy efektyvaus valdymo veiksniy vertinimas

Remiantis sudaryto valstybinés jmonés efektyvumo vertinimo modelio koncepcija vertinami konkretiis
veiksniai, kuriy imasi organizacija sickdama efektyvumo bei jvertinama kokia kiekybin¢ ar kokybiné
informacija reikalinga Siems veiksniams pasiekti. Remiantis veiksniy analize atliekamas vertinimas
informacijos pasikeitimo iki ir po misky urédijy susijungimo pozitriu. Ties kiekvienu analizuojamu
veiksniu prie§ ir po urédijy susijungimo vertinami pasikeitimai, analizuojama ar po susijungimo
pateikiama planinés informacija ar atlickama analizé, ar pateikiami nurodymai kokiy veiksmy
planuojama imtis siekiant efektyvumo misky urédijy veikloje, vertinama ar po susijungimo jau yra
atlikty realiy veiksmy uztikrinanc¢iy efektyvesnj valstybiniy misky urédijos valdyma.

X1. Valstybés nuosavybés teisés pagrindimas

Valstybiniy misky urédijos visas turtas nuosavybés teise priklauso Lietuvos Respublikai, jmoné turtg
valdo, naudoja bei disponuoja juo turto patikéjimo teisémis.

2018 mety birzelio 27 d. jsigaliojo Nuosavybés gairiy pakeitimai. Siais pakeitimais atsisakyta jmoniy
skirstymo ] grupes bei detaliau reglamentuotas lukesCiy raSty rengimas bei jy vieSinimas, t. y.
pereinama nuo bendrinio tiksly priskyrimo plac¢ioms jmoniy grupéms prie individualizuoty sprendimy.

LR Valstybés vaidmuo valstybinés misky urédijos atzvilgiu detalizuojamas parengtame Liikesciy raste.
Valstybei atstovaujancios institucijos lukesCiy raStuose individualiai pateikia pagrindinius likescius
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valdomoms VV]: komerciniy tiksly, specialiyjy jpareigojimy vykdymo liakes¢ius ir kt. Raste dél
valstybés lukesciy, susijusiy su valstybés jmonés valstybiniy misky urédijos veikla, kuris 2018 metais
patvirtintas LR aplinkos ministro jsakymu aiSkiai detalizuojamos visos misky urédijos atskaitingumo
procediros.

Taip pat svarbu paminéti, kad Valstybés nuosavybés teises pagrindzia ne tik VMU akcininko lukesCiy
laiskas bet ir LR misky jstatymas bei V] VMU jstatai. Valstybiniy misky urédija jgyvendina LR misky
jstatymo 5 straipsnio 5 dalyje jai deleguotas valstybines funkcijas valstybiniy misky valdymo srityje.

X2. Valstybés kaip savininkés vaidmuo

Imonés savininko teises ir pareigas jgyvendinancios institucijos kompetencijg apibrézia Valstybiniy
misky urédijos jstatai.

Lietuvoje valstybé savo, kaip VVI savininkés, funkcijas jgyvendina per ministerijas arba joms
pavaldZias institucijas. Vyriausybés vaidmuo — jtvirtinti valstybés nuosavybés funkcijy vykdymo
strategija, pagrindines gaires. Tai yra pagrindinis sprendimy priéméjas svarbiausiais VV] valdymo
klausimais. Ekonomikos ir inovacijy ministerija formuoja bendraja VV] valdymo politika, rengia
atitinkamus teisés aktus ir teikia Vyriausybei. Ekonomikos ir inovacijy ministerija taip pat disponuoja
ir perziuri VKC Vyriausybei ir visuomenei skirta medziagg bei valdo jmones, tad dalyvauja visose VVI
politikos formavimo ir jgyvendinimo grandyse.

Kontroliuodama VV], valstybé neretai atsiduria dviprasmiSkoje situacijoje: viena vertus, ji (per tam
tikras institucijas) yra VV] akcininké, kita vertus, ji (per kitas institucijas) reguliuoja tam tikrus rinkos
sektorius, kuriuose veikia jos valdomos jmonés. Valstybés kaip VI VMU savininkés vaidmuo
jgyvendinamas pagal dualy modelj. Sj modelj pasirinkusiose valstybése jmones valdo ministerijos,
taciau visg sistemg koordinuoja viena institucija, kuri organizuoja bendradarbiavimg, nustato valdymo
politika ir specifines veiklos gaires.

Itvirtinant nuosavybés funkcijas siekiama, kad valstybe biity aktyvi turto savininké. Ji jmonéms nustato
tikslus, reikalauja efektyvios veiklos ir gery rezultaty, taciau nesikiSa j jmoniy veiklg. Lietuvoje $iuo
metu jdiegtas decentralizuotas (su koordinuojancia institucija) modelis. Koordinuojancios institucijos
vaidmen;] atliecka Valdymo koordinavimo centras. Jis yra atsakingas uz rodikliy nustatyma, jy
steb¢jimg, kolegialiy organy bei vadovy vertinimg bei uz valdymo principy rengimg. Nuosavybés
funkcijg jgyvendina Sakinés ministerijos.

Valstybés kaip savininkés vaidmuo iki ir po susijungimo nesikeité. 2017 mety kovo 13 d. Vyriausybei
patvirtinus savo programos jgyvendinimo plang buvo sujungtos vienodg veikla vykdancios jmones —
urédijos, taip jas konsoliduojant ir centralizuojant jy valdymg. Buvo atliktas jmoniy veiklos (funkcijy)
ir jy teisinés formos perzitréjimas. Plane numatytas jmoniy valdysenos tobulinimas: akcininky
funkcijas vykdanciy institucijy koncentravimas, geryjy imoniy valdymo praktiky diegimas, kolegialiy
organy atrankos tobulinimas, nepriklausomy ir profesionaliy kolegialiy organy nariy skaiciaus
didinimas. Vyriausybé pagrindiniu programos darbo jgyvendinimo rodikliu jvardino VVI skaiciaus
sumazinima iki 30 jmoniy 2020 metais. Siuo metu, sujungus keliy priezidros jmones bei urédijas,
Jmoniy skaicius yra sumazeéjes iki 65, nuo 118 Vyriausybés darbo pradzioje.
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X3. Santykiai su suinteresuotomis Salimis

VI VMU suinteresuotomis Salimis gali laikyti rinkos dalyvius: klientus (esamus bei potencialius),
tieké&jus, alternatyvias paslaugas teikiancias jmones.

Pagrindinis medienos jsigijimo biuidas yra aukcionas. Aukciono metu klienty teikiamos kainos néra
viesai prieinamos, todél pirkéjy galia manevruoti kainomis yra ribota. Klientams pereiti pas kitus
medienos tiekéjus taip pat néra lengva, kadangi dazniausiai pasirasomi ilgalaikiai kontraktai, o VI
VMU teikiama mediena uzima didelg¢ rinkos dalj Lietuvoje. VI VMU produkcija yra kokybiska ir
paklausi rinkoje. VI VMU naujy konkurenty grésmé yra maza, kadangi patekimas j rinkg jmanomas tik
tampant privataus miSko savininku Lictuvoje. Medienos rinka yra stipriai kontroliuojama valstybés,
reguliuojamos kirtimo normos ir prekybos taisyklés. Su klientais susijusi grésmé vertinama kaip zema.

Siuo metu V] VMU samdo rangovus apie 70 proc. medienos ruo$os ir miskininkystés darby atlikti.
Rangovai dazniausiai yra smulkios vietinés regioninés reik§més jmonés, todél rangovy pasiila
konkrecCiuose regionuose yra ribota. Jeigu rangovai nuspresty drastiSkai kelti kainas ir VI VMU
neturéty pakankamai resursy savarankiskai atlikti dalj medienos ruosos bei miskininkystés darby, tai
turéty didelg jtaka VI VMU veiklos rezultatams. Su tiekéjais (rangovais) susijusi grésmé vertinama
kaip auksta.

Dabartiné konkurencinés aplinkos situacija Lietuvoje yra palanki VI VMU. Lietuvoje VI VMU
konkuruoja su privaciy misky savininkais, tiekianéiais mediena, ta¢iau konkurencija yra ribota dél VI
VMU turimos didelés medienos tiekimo (V] VMU valdomas miSky sudaro apie pus¢ visos misko
zemes Lietuvoje) ir dél to, kad veikiama visos Lietuvos teritorijoje. Didelé dalis klienty yra vietiniai ir
pastovis, dél to nereikia konkuruoti dél jy su jmonémis i§ uzsienio. Padidéjusios medienos tiekimo
konkurencijos grésmé vertinama kaip Zema.

Biokuro konkurenty grésmé yra didesné, lyginant su medienos zaliavos tiekimu. Lietuvoje pagrindiniai
konkurentai yra privaciy miSky savininkai, tiekiantys biokuro Zaliavag ar biokura, taip pat didéjanti
grésmé yra baltarusiSko biokuro Zaliavos ir biokuro importas. Papildoma biokuro konkurencija yra
gamtiniy dujy tiekéjai, taciau biokuras, kaip Silumos gamybos zaliava, yra zenkliai pigesnis lyginant su
pagrindiniu pakaitalu — gamtinémis dujomis.

Apvalioji mediena yra pagrindinis V] VMU tiekiamas medienos produktas, todél bendra VI VMU
konkurenciné grésmé yra vertinama kaip Zema.

X4. Valdybos atsakomybé

Nors reglamentavimas nuolatos tobulinamas, atrankos gairés numato, kad iki 2018 m. sausio 1 d. visy
VVI, nepriklausomai nuo jy dydzio ar kity rodikliy, ne maZziau nei 1/2 visy valdybos nariy (jei néra
sudaryta stebétojy taryba) atitikty nepriklausomumo kriterijus. V] valdybose ne maziau nei 1/5 visy
valdybos nariy taip pat turi sudaryti darbuotojy atstovai. Atitikti nepriklausomumo Kriterijus — bati ne
valstybés tarnautojais ar valstybés valdomy jmoniy darbuotojais, 0 kvalifikuotais profesionalais,
dirbanciais privaciajame sektoriuje ir turinéiais rinkos, kurioje veikia valstybés valdoma jmoné, ziniy,
finansy ir strateginio planavimo kompetencijas. Pagrindinés savybés, kuriy siekiama formuojant
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valdyba, — kompetencija, politinis neSaliSkumas ir profesionalumas. Tai galima uZztikrinti renkant
nepriklausomus valdyby ir stebétojy taryby narius ir jdiegiant atitinkamg motyvavimo sistema.

Siekiant didinti VV] veiklos skaidrumg, efektyvuma bei diegiant gero valdymo principus, po naujai
jtvirtinto reikalavimo V] VMU valdybos nariy sgraSas buvo atnaujintas, tac¢iau valdybos funkcijos liko
tos pacios: nustatyti jmonés struktiirg, teikti iSvadas dél jmonés veiklos strategijos projekto bei tvirtinti
darbuotojy apmokéjimo ir skatinimo taisykles, patarti ir konsultuoti jvairiais strateginiais klausimais.
2019 mety atnaujintais duomenimis V] Valstybiniy misky urédijos valdyba sudaro: keturi
nepriklausomi nariai, tarp jy: Europos misky instituto Bioekonomikos tyrimy grupés tyréjas, privataus
kapitalo ir investicijy valdymo bendrovés UAB ,,Adventum‘ steigéjas ir vadovas, valstybés atstové -
Aplinkos ministerijos Administravimo departamento direktoré bei V] Valstybiniy misky urédijos Kazly
Riidos regioninio padalinio ekonomisté.

X5. Skaidrumas ir atsakomybé

Valstybé kuria atskaitingumo ir vieSumo taisykles, kuriomis turi vadovautis visi joje veikiantys tikio
subjektai. Lietuvos VV] privalo veikti laikydamosi tokiy pat skaidrumo principy kaip ir bendrovés,
kuriy akcijomis prekiaujama birZoje. KeturiasdeSimt dviejy miSky urédijy reorganizacija ] vieng

nepajégs.

Taciau galime teigti, kad misky tkio valdymo pertvarkos zZingsniai veda veiklos skaidrumo link, nes
jgyvendintas antikorupciniy priemoniy vieSyjy pirkimy procese planas, pradétas skaitmenizuoti
medienos iStekliy gavimo ir naudojimo procesas, pradéta diegti antikorupciné vadybos bei transporto
naudojimo kontrolés sistema, pasiraSyta kolektyviné sutartis jteisinusi darbo teisés normas tarp
darbdavio ir VMU darbuotojy.

Taip pat Valstybiniy misky urédija pasira$é bendradarbiavimo susitarimg su Specialiyjy tyrimy tarnyba
(STT) ir Finansiniy nusikaltimy tyrimy tarnyba (FNTT). Susitarimy pagrindu siekiama aktyviau keistis
informacija ir glaudziau bendradarbiauti kovojant su galimais korupcijos atvejais valstybiniy misky
tikyje bei galimais finansiniais nusikaltimais valstybiniy misky sektoriuje.

Remiantis Europos Sajungos ir kity Saliy praktika, steigiami audito komitetai, kurie priziiiri jmoniy
finansiniy ataskaity rengimo procesg ir uztikrina vidaus kontrolés, vidaus audito ir rizikos valdymo
sistemy efektyvuma bei neleistinos veiklos prevencija.

Taip pat svarbu pazyméti, kad VMU 2019 — 2023 strategijoje nurodoma, kad VI VMU siekia didinti
visuomenes pasitikéjimag VI VMU veikla, vieSinant objektyvig ir suprantamg informacija.
X6. Zmogiskieji iStekliai

VI VMU valdyme diegiami gerosios personalo valdymo ir ugdymo praktikos principai. VI VMU
valdymo struktiira Siuo metu yra perzilirima ir atnaujinama, siekiant uZztikrinti efektyvius veiklos
procesus. 2018 m. buvo i§ esmés perziliréta ir suvienodinta organizacin¢ struktiira, parengtas naujas
centrinés administracijos organizacings strukttiros projektas, jsigaliojes nuo 2019 m.
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Vienas 1§ zmogiskyjy iStekliy valdymo veiklos prioritety 2018 m. — V] VMU darbuotojy atlygio
sistemos parengimas: esamos atlygio sistemos analizé, atlyginimy dydzio palyginimas su rinkos
dydziais, pareigybiy vertinimas, pareigybiy matricos sudarymas, naujy atlygio dydziy nustatymas.
Naujg atlygio sistema jdiegta nuo 2019 m. sausio mén. Remiantis V] VMU 2018 m. III ketv. atliktos
darbuotojy apklausos rezultatais, didzioji dalis VI VMU darbuotojy yra patenkinti arba vidutiniskai
patenkinti savo darbo aplinka, santykiais su kolegomis bei darbo funkcijy aiSkumu. KritiSkiau
vertinama komunikacija tarp padaliniy, motyvacija ir darbo kravis bei tobuléjimo perspektyvos — Sioms
sritims numatoma skirti itin didelj démes;j tolesnéje VI VMU veikloje ir strategijoje.

Ivykus VI VMU reorganizacijai buvo prarasta tik iki 10 proc. darbuotojy. 2018 m. VI VMU aktyviai
vykdé vadovy ir centrinés administracijos darbuotojy atrankos procesus. Po reorganizacijos, VI VMU
toliau siekia sutelkti auksty vadybiniy kompetencijy turin¢ius darbuotojus, iSmanan¢ius misko tkio
veikla bei turincius aukstas vadybines kompetencijas.

X7. Technologiné pazanga

VI VMU informaciniy technologijy, branda §iuo metu yra vidutiné. Atsizvelgiant j tai, kad iki 2018 m.
yra veikla administruojanciy ir apskaitanéiy informaciniy sistemy suvienodinimas tarp padaliniy. Net
jei iki 2018 m. buvo naudojamos tos pacios IS, procesai jose labai skiriasi — tai apsunkina duomeny
apjungimo galimybes. llgainiui yra siekiama skaitmenizuoti visus pagrindinés veiklos bei palaikanciy
veikly procesus, jdiegiant vieningg informacine misky valdymo sistema. Sie tikslai atsispindi
strategijoje.

Tobuléjancios technologijos ir jy pricinamumas sukuria paskatas diegti inovacijas, didinti V] VMU
veiklos efektyvumg ir kokybe bei gerinti kasdienj darbuotojy darba. Misko iStekliy valdymo
skaitmenizavimas ir didieji duomenys (,,big data“) gali prisidéti prie miSko Zemélapiy tobulinimo,
misky planavimo ir inventorizacijos tikslumo. Lazeriy panaudojimas, detalesné informacija apie
dirvoZzemio savybes, mobiliis jrenginiai ir debesies technologija paremtos paslaugos gali padéti
efektyviau tvarkyti miska bei mazinti poveikj aplinkai. Neribotos informacijos perdavimo realiu laiku
galimybés leidZzia uztikrinti aukSta veiklos kontrole bei palengvina valdymo sprendimy priémimg.
Tobuléjancios technologijos leidZia modernizuoti bei didinti veiklos efektyvumg. Remiantis realistiniu
VI VMU finansy prognozés scenarijumi, per 2019-2023 m. laikotarpj VI VMU planuoja skirti apie 2
mln. eury investicijoms informaciniy technologijy ir inovacijy diegimui jmonés veikloje.

X8. Paslaugy kokybé

Kad biity galima vertinti V] VMU teikiamy paslaugy kokybe pirmiausia i$skiriamos V] VMU veiklos:
miskotvarka, medienos ruoSa, medienos prekyba, miSko jveisimas, atkiirimas ir prieziiira, medelynai,
misko infrastruktira ir socialinés funkcijos bei kity komerciniy veikly vystymas.

Pagrindinés VI VMU veiklos siejamos su Zaliavy ar produkty teikimu V] VMU klientams. Bendrai V]
VMU procesams itin didele svarbg turi turto, infrastruktiiros bei Zmogiskyjy istekliy efektyvus ir
tinkamas panaudojimas. Iki urédijy susijungimo visas veiklas vykdé atskiros keturiasdeSimt dvi
urédijos, todél susistemintas miSky tkio paslaugy kokybés vertinimas misky tkio nebuvo galimas, 0
minétiems veiksniams veiklos ataskaitose skiriamas nedaug démesio.
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Vykdant pertvarka VI VMU siekiama gerinti veiklos procesy skaidrumg bei efektyvuma, taip pat
igyvendinti palaikanciyjy funkcijy centralizavimg investuojant j naujy informaciniy technologijy bei
sistemy diegimg stengiant kuo efektyviau panaudoti turto, infrastruktiiros bei zmogiSkuosius iSteklius.
Po urédijy susijungimo Siems veiksniams naujai sudarytoje VI VMU 2019 — 2023 veiklos strategijoje
skiriama itin daugiau démesio.

X9. BiudZzeto valdymas

VI VMU finansin¢ bukl¢ yra pakankamai gera ir stabili. VI VMU vykdoma pagrindin¢ veikla
generuoja stabilig grazg valstybei — 40 mlin. eur per metus. Sudarinéjamos ilgalaikés sutartys medienos
prekybos srityje leidzia uztikrinti pastovius pinigy srautus, lemiancius veiklos likvidumg. Ruosiantis
reorganizacijai, investicijos reorganizuojamose jmonése buvo ribojamos, todél sukauptas rezervas
pertvarkos, modernizavimo ir procesy harmonizavimo veikloms. VI VMU pelningumas, lyginant su
kitomis valstybés valdomomis jmonémis Lietuvoje, yra vienas stabiliausiy ir didZiausiy. Remiantis
realistiniu VI VMU finansy prognozés scenarijumi, 2019-2023 m. periodu VI VMU kasmet planuoja
skirti 16 mln. Eur investicijoms. 2 mln. eury investicijy bus skirta V] VMU veiklos efektyvumo
didinimui.

Valstybés valdomy imoniy | valstybés biudZetag sumokéty dividendy ir pelno jmoky suma padidéjo
desSimteriopai tarp 2009 ir 2011 mety — uz 2011 metus valstybés valdomos jmonés | biudzeta pervede
152,1 min. eury dividendy ir pelno jmoky. Tiesa, uz 2012 ir 2013 metus j biudzeta buvo pervestos kiek
kuklesnés dividendy ir pelno jmoky sumos — atitinkamai 17,7 ir 16,8 mln. eury. Visgi, nuo 2014 mety
jmokos vél pradéjo augti ir 2014 metais sieké 74,3 mln. eury, 2015 metais — 111,4 min. eury, 2016
metais — 120,5 min. eury, 2017 metais — net 172,9 min. eury, o 2018 metais - net 180 mln. eury. (zr. 20

pav.).
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20 pav. VV] | valstybés biudzeta sumokéty dividendy ir pelno jmoky suma. min. eur. (Sudaryta autorés pagal
Valstybinés misky tarnybos skelbiamus duomenis)

Vertinama, kad biudZeto valdymas abiem laikotarpiais buvo atliekamas, urédijy finansiné¢ bukle tik
geréja, reikSmingy pasikeitimy jj vertinant nepastebéta.
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X10. Reglamentavimas, administraciné nasta

Per pastaruosius kelerius metus galima jvyko zenkliy poky¢iy VI VMU valdysenoje, taciau pastebima
perdéta informaciniy jpareigojimy nasta. Remiantis 2017 m. ,JPP kurk Lietuvai“ atliktu VV]
administracinés nastos tyrimu iSskiriama, kad V] Vilniaus misky urédijai per metus tenka 679
dokumenty administraciné nasta. IS jy 129 reguliarts atsiskaitymai, 91 strategija, 228 finansinés
ataskaitos, 46 nereguliarios ataskaitos, 185 dokumentai teikiant informacijg kitoms institucijoms, 28
pertekliniai reikalavimai. Taip pat pazymétina, kad kadangi Siam tyrimui buvo prasoma pateikti 2015
mety duomenis apie tais metais aktualig nasta, kai kurie informaciniai jpareigojimai yra pasikeitg.
Didziausias pokytis — jsigaliojus naujai Skaidrumo gairiy redakcijai, nuo 2016 m. rugpjacio 18 d., buvo
panaikinta prievol¢ teikti tarpinius 3, 9 ir 12 ménesiy finansiniy ataskaity rinkinius, taip gana
reik§mingai sumazinant su finansinémis ataskaitomis susijusig administracing nasta.

Vertinant informacijos srautus iki susijungimo akivaizdu, kad reikSminga dalis jmoniy teikiamos
informacijos nebuvo adekvaciai panaudojama, informaciniai jsipareigojimai buvo per dideli. Bendrai
visy misky urédijy administraciné nasta iki susijungimo buvo tikrai milziniska. Todél pirmiausia,
galima drasiai teigti, kad pagal EBPO rekomendacijas atliktas keturiasdeSimt dviejy misky urédijy
apjungimas ] vieng jmon¢ sumazino administracing nasta ir labai stipriai prisidéjo prie valstybés
valdomy jmoniy efektyvinimo. Panaikintas administravimo ir valdymo funkcijy dubliavimasis,
sumazintos laiko sgnaudos, sumazintas fiziniy dokumenty naudojimas. Néra atlikto tyrimo kokia
administracing nasta bus V] VMU, taciau informaciniai jsipareigojimai urédijai bus tikrai mazesni.

X11. ISoriniai veiksniai (politiniai, socialiniai, ekonominiai, teisiniai)

VI VMU negali kontroliuoti Strategijoje minimy i$oriniy veiksniy, taciau jie nuolat turi bati vertinami
bei analizuojami. Taip sudaromos prielaidos VI VMU vadovybei laiku pastebéti besikei¢iancias
aplinkybes, laiku numatyti rizika, i§vengti kylan¢iy grésmiy ir pasinaudoti atsiradusiomis plétros bei
verslo vystymo galimybémis. Iki urédijy susijungimo iSoriniy veiksniy vertinimas buvo atliekamas
atskirai kiekvienos urédijos keliems metams sudaromoje veiklos strategijos ataskaitoje ir stebimi
individualiai pagal poreikj, po susijungimo Sie veiksniai apibendrintai pateikiami VI VMU 2019 — 2023
veiklos strategijos ataskaitoje. Bendrai galima teigti, kad iSoriniai veiksniai turi jtakos veiklos apimtims
ir apriboja sprendimy galimybes tiek iki tiek po urédijy susijungimo. Vertinama, kad iSoriniy veiksniy
analiz¢é abiem laikotarpiais buvo atliekama, reikSmingy pasikeitimy juos vertinant nepastebéta.

Politiniai veiksniai ir jy poveikis

Nepriklausomai nuo misky nuosavybés formos Lietuvos miskai yra nacionalinis turtas, kuriam keliami
ekologiniy, ekonominiy bei socialiniy visuomenés reikmiy tenkinimo tikslai. Lietuvoje yra formuojama
ilgalaiké misky tikio politika, suderinta su kity Salies Gikio Saky politikomis ir Salies tradicijomis bei
nacionaliniy teisés akty reikalavimais. VI VMU kaip valstybés misky valdytoja privalo prisidéti prie
Lietuvos misky tikio politikos jgyvendinimo.

VI VMU priklausomumas nuo politiniy veiksniy turi jtakos veiklos apimtims bei apriboja galimybes
(sprendimy laisve) igyvendinti strateginius sprendimus. VI VMU yra valstybés valdoma jmoné, todél
taip pat gali buti priklausoma nuo LR Vyriausybés strategijos bei jgyvendinamy sprendimy. V] VMU

61



pajamos yra tiesiogiai priklausomos nuo LR aplinkos ministerijos nustatomy kirtimy apiméiy. Siuo
metu patvirtinta kirtimo norma 2019-2023 m. Taciau esant kirtimo normos pakeitimams, tai turéty
tiesioginés jtakos Jmonés kirtimy apimtims ir pajamoms.

Priklausomai nuo politiniy sprendimy dé¢l V] VMU mokesciy, gali kisti V] VMU veiklos rezultatas. LR
aplinkos ministerija jpareigojo VI VMU didinti biokuro ir biokuro zaliavos pasiiilos apimtis (2019 m. —
iki 367 tukst. m3; 2023 m. — iki 500 tiikst. m3). 2018 m. apimtys — apie 260 tiikst. m3. Planuojama, kad
strateginio planavimo laikotarpiu V]I VMU pajamos i§ biokuro ir antrinés misko zaliavos pardavimo
1Saugs nuo 5,6 iki 10,7 min.

Socialiniai veiksniai ir jy poveikis
Netiesioginj, bet reik§minga poveikj VI VMU veiklai daro socialiniai veiksniai, tokie kaip misky tkio

tradicijy testinumas, visuomenés pozitris ] miSky naudojimg, V] VMU kaip jmonés bei darbdavio
vaizdis visuomengéje.

Lietuvos misky tikis turi laikmecio isbandytas tradicijas. Lietuvos misky tikiui visuomenéje priskiriama
didelé sentimentali verté, todél 1 misSky tkio reformas ir pertvarkyma, naujoviy diegimg zitirima ypac
atsargiai ir kritiskai. Misky tkio reforma yra placiai nu$vieCiama Ziniasklaidos priemonése, kartais
reformai suteikiamas neigiamas atspalvis. Siekiant valdyti socialiniy veiksniy jtaka VI VMU veiklai,
strateginés iniciatyvos turi buti vykdomos nuosekliai ir atsakingai, aiSkiai komunikuojamos
visuomenei.

VI VMU siekia gerinti jmonés ir darbdavio jvaizdj visuomengje. VI VMU 2019 — 2023 strategijoje
nurodoma, kad jmonés vadovy ir darbuotojy ugdymui bus skiriamas didesnis démesys.

Taip pat labai svarbu pastebéti, kad Lietuvoje yra gerai iSvystyta misky sektoriaus zinias teikianciy
Lietuvos mokslo jstaigy sistema (Aleksandro Stulginskio universitetas, Kauno misky ir aplinkos
inZinerijos kolegija bei kitos mokslo institucijos), tai lengvina VI VMU darbuotojy paieskos procesa.

Ekonominiai veiksniai ir jy poveikis

Medienos rinka yra cikliska — i§ dalies priklauso nuo statyby sektoriaus bei bendro ekonomikos
augimo. Siuo metu tiek Lietuvos, tiek ES ekonomika auga. Medienos baldy ir medienos detaliy namy
statyboje paklausos augimas teigiamai veikia medienos paklausg. Atsizvelgiant | tai, trumpuoju ir
vidutiniu laikotarpiu medienos Zaliavos kainos turéty iSlikti stabilios arba kilti.

Ekonomikos svyravimai gali paveikti V] VMU pajamas dél produkcijos paklausos kitimo ir medienos
zaliavos kainy svyravimy. Galimi tiek kainy augimo, tiek kritimo scenarijai. 2007-2017 m. periodu
Lietuvoje apvaliosios medienos kainos vidutiniskai svyravo 17 proc., vidutinis metinis augimas sieké
1,8 proc. The Global Forest Products Model prognozuoja bendra 20 proc. apvalios medienos
produkcijos kainy augimg iki 2030 m. Apvaliosios medienos pardavimai yra pagrindinis VI VMU
pajamy Saltinis, tod¢l prognozuojamas augimas turéty tiesioging teigiamg jtaka V]I VMU pajamoms.
Kita vertus, ekonominis nuosmukis neigiamai paveikty apvaliosios medienos paklausg ir kainas ir
lemty VI VMU pajamy kritima.

Teisiniai veiksniai ir jy poveikis
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Teisinis reglamentavimas turi esmin¢ jtakg VI VMU veiklai, kadangi tiek VI VMU veikla, tiek visa
Lietuvos medienos rinka yra stipriai kontroliuojama valstybés.

Pagrindiniai misky tikio veiklg Lietuvos miskuose reglamentuojantys ir tikslus nustatantys teisés aktai
yra:

e LR misky jstatymas;

e Nacionaliné misky iikio sektoriaus plétros 2012-2020 m. programa;

e Privaciy misky tvarkymo ir naudojimo nuostatai;

e Misko atkiirimo ir jveisimo nuostatai;

e Misko sanitarinés apsaugos taisyklés;

e Misko kirtimy taisyklés;

e Misky prieSgaisrinés apsaugos taisykles;

e LR Vyriausybés patvirtinta metiné valstybiniy misky pagrindiniy kirtimy norma;

e LR aplinkos ministro patvirtinta pagrindiniy ir tarpiniy misko kirtimy norma;

e Prekybos valstybiniuose miskuose pagaminta zaliavine mediena ir misko kirtimo liekanomis
o tvarka;

e Apvaliosios medienos klasifikavimo ir zenklinimo taisyklés;

e Apvaliosios medienos apskaitos tvarkos aprasas;

e Keliy jstatymas ir keliy techninis reglamentas;

e Privalomosios misko jveisimo, atkiirimo, apsaugos, tvarkymo darby ir gamtotvarkos priemoniy
e miSkuose jgyvendinimo normos.

Bet kurio i$ auks$¢iau paminéty teisés akty pakeitimai arba naujy misky tikj reglamentuojanéiy jstatymy
priémimas turéty jtakos VI VMU veiklai. Siekiant minimizuoti teisiniy veiksniy poveikj veiklai, V]
VMU aktyviai dalyvauja svarstant teisés akty pakeitimus LR aplinkos ministerijoje.

Atlikus misky urédijy efektyvaus valdymo veiksniy analize pateikiama apibendrinta lentelé iKi ir po
susijungimo kiekvienam i§ veiksniy suteikiant koda nuo X1 iki X11 bei juos apibrézti balingje
sistemoje. 0 baly — kai ties analizuojamu veiksniu niekas po urédijy susijungimo niekas nepasikeite; 0,5
balo — kai po susijungimo pateikta planinés informacijos, atlikta analizé, nurodymai kokiy veiksmy bus
imtasi siekiant efektyvumo misky urédijy veikloje. 1 balas — kai po susijungimo jau yra atlikty realiy
veiksmy uztikrinanciy efektyvesnj valstybiniy misky urédijos valdyma (zr. 7 lentelé).

7 lentelé. Efektyvaus V] valdymo veiksniy vertinimas iki ir po misky urédijy susijungimo (Sudaryta autorés)

Iki susijungimo — 4 balai

0,5

X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 X10 X11
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Po susijungimo — 8 balai

0,5

X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 X10 X11

X1. Valstybés nuosavybés teisés pagrindimas
X2. Valstybés kaip savininkés vaidmuo

X3. Santykiai su suinteresuotomis Salimis
X4. Valdybos atsakomybé

X5. Skaidrumas ir atsakomybé

X6. Zmogiskieji istekliai

X7. Technologiné paZanga

X8. Paslaugy kokybé

X9. BiudZeto valdymas

X10. Reglamentavimas, administraciné nasta

X11. ISoriniai veiksniai (politiniai, socialiniai, ekonominiai, teisiniai)

Atlikus misky urédijy efektyvaus valdymo veiksniy vertinimg galime daryti iSvada, kad misky urédijy
efektyvumas po susijungimo efektyvaus valdymo veiksniy pozitriu iSaugo 50 %. Vertinant balais
efektyvumas po susijungimo siekia 8 balus, kai tuo tarpu iki reorganizacijos buvo 4 balai. Pasikeitimai,
naujos planinés informacijos skelbimas, naujy analiziy atlikimas, naujy nurodymy pateikimas
vertinamas kaip efektyvumo misky urédijy veikloje siekimas, realiy veiksmy atlikimas vertinamas kaip
efektyvumo valstybiniy misky urédijos valdyme uztikrinimas. Apibendrinant pateikta vertinima galime
matyti, kokie veiksniai pasikeité labiausiai, kurie Siek tiek pageréjo ir kurie nesikeité po reorganizacijos
i$ viso:

Pasikeité: X5 ir X10;
Pageréjo: X1, X6, X7, X8 ir X9;
Nesikeité: X2, X3, X4, X11.

Didziausi pasikeitimai buvo pastebéti peréjimuose i§ raudonos i zalig skiltyse, t.y X5 - Skaidrumas ir
atsakomybé¢, X10 - Reglamentavimas, administraciné nasta veiksniuose. Ne tik planuojama bet jau ir
jgyvendinta nemaza dalis antikorupciniy priemoniy, pasiraSyta daug bendradarbiavimo susitarimy,
vieSinama objektyvi ir suprantama informacija, todél drasiai galima teigti, kad misky tkio valdymo
pertvarkos Zingsniai veda veiklos skaidrumo link. O vertinant informacijos srautus iki ir po
susijungimo pastebéta, kad pagal EBPO rekomendacijas atliktas keturiasdeSimt dviejy misky urédijy
apjungimas ] vieng jmon¢ sumazino administracing nasta ir labai stipriai prisidéjo prie valstybés
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valdomy jmoniy efektyvinimo. Panaikintas administravimo ir valdymo funkcijy dubliavimasis,
sumazintos laiko sagnaudos, sumazintas fiziniy dokumenty naudojimas.

Pageréjimas buvo fiksuojamas peréjimuose i§ raudonos ] oranzing ir i§ oranzinés ] zalig skiltyse.
Trumpai apibendrinant Siuos efektyvuma lemiancius veiksnius galima teigti, kad vykdant pertvarkg V]
VMU siekiama gerinti veiklos procesy skaidruma bei efektyvumg jgyvendinant naujy informaciniy
technologijy bei vieningos sistemos diegimg, ruoSiant bei vieSinant detaliau reglamentuotus,
individualizuotais sprendimais grjstus likes¢iy rastus, stengiantis kuo efektyviau panaudoti turto,
infrastruktiros bei zmogiskuosius isteklius, Po urédijy susijungimo Siems veiksniams naujai sudarytoje
VI VMU 2019 — 2023 veiklos strategijoje skiriama itin daugiau démesio. Sie tikslai atsispindi
strategijoje.

Tuo tarpu vertinant nesikeitusius veiksnius galima daryti iSvada, kad bendrai valstybés kaip savininkés
vaidmuo iki ir po susijungimo nesikeité, santykiai su rinkos dalyviais: klientais, tickéjai, alternatyvias
paslaugas teikian¢iomis jmonémis iSliko tiek pat svarbiis, nes reorganizuotos VI VMU veikla ir
valdymo forma nesikeité. Siekiant didinti VV] veiklos skaidruma, efektyvumg bei diegiant gero
valdymo principus, po naujai jtvirtinto reikalavimo V] VMU valdybos nariy sgrasas buvo atnaujintas,
taciau valdybos funkcijos liko tos pacios, o iSoriniy veiksniy poveikio vertinimas priklauso nuo
situacijos, kintantis, todél vienareik§misko vertinimo biiti negali.

Atlikus misky urédijy jungimosi efektyvumo vertinima galime teigti, kad vis tik Siy urédijy
susijungimas buvo didelis zingsnis efektyvesnio valdymo link. Aiskaus, struktiirizuoto plano turéjimas
ir nuolatinis efektyvumg lemianciy veiksniy valdymas yra efektyvaus valdymo uztikrinimas. Vertinant
balais efektyvumas dél strateginio plano parengimo iSaugo iki 100 % ir siekia 7 balus po susijungimo,
kai tuo tarpu iki urédijy pertvarkos sieké vos 2,5 balo. DidZiausi pasikeitimai buvo pastebéti strateginiy
kryp¢iy ir siektiny veiklos rodikliy etapuose. Efektyvumas po susijungimo efektyvaus valdymo
veiksniy pozitiriu iSaugo 50 % ir po susijungimo siekia 8 balus, kai tuo tarpu iki reorganizacijos buvo 4
balai. Pasikeitimai, naujos planinés informacijos skelbimas, naujy analiziy atlikimas, naujy nurodymy
pateikimas, realiy veiksmy atlikimas vertinamas kaip efektyvumo valstybiniy misky urédijos valdyme
uztikrinimas.

Ankstesniy tyrimy analizé parodé, kad iki Siol nebuvo suformuoto vieningo modelio, sistemos
kompleksiniam urédijy veiklos veiksmingumui jvertinti, todél sukurtas valstybiniy jmoniy efektyvumo
vertinimo modelis leido jvertinti, kad Siy urédijy susijungimas buvo didelis zingsnis efektyvesnio
valdymo link. Sudaryta misky vertinimo metodika naudinga tolimesnei misko tkio plétrai ir
aktyvéjimui, skatina miSky urédijy veiklos veiksmingumo tyrimus. Atliktas vertinimas iSskyré
silpnesnes valdymo sritis, padéjo atskleisti dar tik besivystancius procesus todél tolimesniems tyrimams
tikslinga biity vertinti kaip sekasi jgyvendinti §iuo metu dar tik planuojamus atlikti projektus, stiprinti
bei efektyvinti urédijy veikla.
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ISvados

1. Valstybiniy jmoniy vaidmuo svarbus visy Saliy ekonomikoje, tac¢iau veiklos rezultatai ir valdymo
reformos pasaulyje labai skiriasi, valstybés formuoja skirtingas politikos kryptis ir priima prieSingus
sprendimus dél jy jsitraukimo j ekonomine veiklg. Skirtinga valstybiniy jmoniy rinkos dalis
ekonomikoje, augantis valstybiniy jstaigy dominavimas iSrySkina skirtingas Saliy praktikas,
problemas ir siekius, didéja poreikis praktiskai apibrézti bei efektyvinti valstybiniy jstaigy valdyma.
Tiek pasauliné tiek Lietuvos patirtis iSskyré valstybiniy jstaigy jungimosi veiksnj, taciau isliko
problema kaip jvertinti Siy jstaigy susijungimo efektyvuma.

2. Kiekvienos organizacijos veiklai daro poveikj visa eil¢ iSoriniy ir vidiniy veiksniy, kurie labai
priklauso nuo jmonés veiklos specifikos ir tik sékmingas jy derinimas, modeliavimas bei
igyvendinimas uztikrina efektyvy organizacijos valdyma. Atlikta mokslinés literattiros analiz¢ leido
suprasti, kad visos valstybiniy jmoniy jungimosi priezastys ir metodai sietini su efektyvesniu
valdymu, taciau triikksta tyrimy valstybiniy jmoniy jungimo srityje, tod¢l tolesnéje darbo analizéje
buvo analizuojami jmoniy efektyvumo vertinimo metodai, i$ jy nustatyta, kad tinkamiausias modelis
jmoniy jungimosi efektyvumo vertinimui bty — modifikuotas efektyvumo piramidés modelis.

3. Sudaryta valstybiniy jmoniy jungimosi efektyvumo vertinimo metodika apjungiant autoriy
i§skiriamus valstybiniy jmoniy efektyvuma lemiancius veiksnius kartu su efektyvumo piramidés
modeliu. Pagal sudaryto valstybinés jmonés efektyvumo vertinimo modelio koncepcija turi biti
apibréziamas valstybinés jmonés misija, strateginis planas, aptariami konkretlis veiksniai, kuriy
imsis organizacija sickdama efektyvumo bei pateikiama kiekybiné ar kokybiné informacija
reikalinga Siems veiksniams pasiekti. Vertinimas turi bati atliktas pasitelkiant baly sistema. Modelis
tikrinamas miSky urédijy jungimosi atvejui, jo analizé pateikta visy modelyje iSskirty veiksniy
atzvilgiu.

4. Patikrinus modelj Lietuvos miSky urédijy atvejui galime daryti iSvada, kad aiSkaus, struktiirizuoto
plano turéjimas ir nuolatinis efektyvuma lemianciy veiksniy valdymas yra efektyvaus valdymo
uztikrinimas. Efektyvumas dél strateginio plano parengimo iSaugo iki 100 % ir siekia 7 balus po
susijungimo, kai tuo tarpu iki urédijy pertvarkos sieké vos 2,5 balo. Didziausi pasikeitimai buvo
pastebéti strateginiy krypc¢iy ir siektiny veiklos rodikliy etapuose. Efektyvumas po susijungimo
efektyvaus valdymo veiksniy poziiiriu iSaugo 50 % ir po susijungimo siekia 8 balus, kai tuo tarpu iki
reorganizacijos buvo 4 balai. Pasikeitimai, naujos planinés informacijos skelbimas, naujy analiziy
atlikimas, naujy nurodymy pateikimas, realiy veiksmy atlikimas vertinamas kaip efektyvumo
valstybiniy misSky urédijos valdyme uZtikrinimas. Atlikus misky urédijy jungimosi efektyvumo
vertinimg galime teigti, kad vis tik $iy urédijy susijungimas buvo didelis Zingsnis efektyvesnio
valdymo link. Sudaryta misky vertinimo metodika naudinga tolimesnei miSko tkio plétrai ir
aktyvéjimui, skatina misky urédijy veiklos veiksmingumo tyrimus.
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