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Kuriame Lietuvos ateit]

VIDAUS REIKALU
MINISTERIJA

ZIPVP 4 prioriteto 2 uZdavinio rodiklio ,,Valstybés iSlaidy, kurias apima veiklos
valdymo sistemos visose 13 ministerijy, dalis (procentais)* (toliau — rodiklis)
dydzio nustatymo tyrimas

Priemonés ,,Veiklos valdymo tobulinimas“ jgyvendinimo stebésenos rodikliai

Kiekybiné iSraiSka
Rodiklio * Rodiklio Matavimo laikotarpio Rodiklio
tipas pavadinimas vienetas pabaigoje (2015 paskirtis
metais)
Rezultato valstybés iSlaidos, procentai 48 (be dotacijy veiksmy
kurias apima veiklos savivaldybéms i programos
valdymo sistemos Lietuvos rodiklis
visose (13) Respublikos
ministerijose valstybés biudZeto,
2006 mety
duomenimis)

Produkto ministerijose idiegtos skai¢ius/ 1/100 veiksmuy
veiklos valdymo procentai programos
sistemos (i visy rodiklis

ministerijy)

Saltinis: ES Struktiiriné parama 2007 - 2013 m. (LR Vidaus reikaly ministerija. Informacija atnaujinta 2009-
04-14) http://www.esparama.|t/2007-2013/It/gaires/priemones/priemone?priem_id=000bdd538000117d

Rodiklio paai§kinimas

Rodiklis pasiektas, kai valstybés ilaidy, kurias apima veiklos valdymo sistemos visose 13 ministerijy,
dalis bus 48 proc. (be dotacijy savivaldybéms i$§ valstybés biudzeto, pagal 2006 m. duomenis).
Valstybés islaidy, kurias apima veiklos valdymo sistemos, dalis bus skai¢iuojama nuo bendro
biudZeto.

Rodiklio matavimo ir skai¢iavimo buidas
Rodiklio pasiekimo reik§mé nustatoma periodiniy tyrimy btdu pagal tam tikslui specialiai sukurta
valstybés islaidy, kurias apima veiklos valdymo sistemos visose 14 ministeriju, skai¢iavimo metodika.


http://www.esparama.lt/2007-2013/lt/gaires/priemones/priemone?priem_id=000bdd538000117d

Savokos

Veiklos valdymo sistema (angl.: performance management system) (toliau — VVS) - tai
kompleksinis, i§ skirtingy elementy visumos susidedantis procesas, skirtas organizacijos, programos ar
darbuotojo veiklai matuoti (vertinti), tobulinti bei atlyginti uz gautus rezultatus, siekiant optimalios
veiklos arba konkreciy veikly igyvendinimo.

Viena iS rodiklio pagrindiniy dedamuyju - valstybés ir savivaldybiy iSlaidos. Valstybés ir savivaldybiy
i§laidy savokos Siame tyrime apibréZiamos vadovaujantis Lietuvos Respublikos biudZeto sandaros
istatymu (Zin., 1990, Nr. 24-596; 2004, Nr. 4-47). Siame istatyme apibréziama, kad:

Valstybés biudZetas — Seimo tvirtinamas valstybés biudZeto pajamy ir asignavimy planas
biudzetiniams metams.

Asignavimai — biudzete nustatyta biudZetiniy istaigy ir kity biudzeto 1éSas gaunanciy
subjekty, atliekanciy vie$ojo administravimo funkcijas, (toliau — kiti subjektai) islaidoms
ir ilgalaikiam materialiajam ir nematerialiajam turtui bei strateginéms atsargoms (toliau —
turtui) isigyti skirta 1éSy suma, kuria asignavimy valdytojas turi teis¢ biudzetiniais metais
gauti i§ biudzete sukaupty léSy, pateikgs paraiska valstybés izda valdanciai institucijai
arba savivaldybiy administracijai, patvirtintoms programoms finansuoti.

Vadovaujantis minétame jstatyme pateiktais ,,valstybés biudzeto, ir ,,asignavimy* apibrézimais
bendrosios valstybés islaidos prilyginamos asignavimy planui (be dotacijy savivaldybéms i§ Lietuvos
Respublikos valstybés biudzeto) biudZetiniams metams.

Analizuojamy subjekty sarasas

Atsizvelgiant { tai, kad tyrimo metu analizuojamu subjekty sarasa papildé naujai isteigta Energetikos
ministerija, formuluojant skai¢iavimo metodika ir atliekant tyrima analizuojamy subjekty sarasas, kuri
sudaré 13 ministerijy, buvo papildytas nauju subjektu. Tad tyrimo metu buvo apklaustos: Aplinkos
ministerija (AM), Energetikos ministerija (EM), Finansy ministerija (FM), Krasto apsaugos ministerija
(KAM), Kulttiros ministerija (KM), Socialinés apsaugos ir darbo ministerija (SADM), Susisiekimo
ministerija (SM), Sveikatos apsaugos ministerija (SAM), Svietimo ir mokslo ministerija (SMM),
Teisingumo ministerija (TM), UZsienio reikaly ministerija (URM), Ukio ministerija (UM), Vidaus
reikaly ministerija (VRM) ir Zemés iikio ministerija (ZUM).

Veiklos valdymo sistema

Skirtingai nuo privataus verslo vieSojo sektoriaus organizacijose apibrézti veiklos valdymo sistemaq ir
jos sudétines dalis yra kur kas sudétingiau. Siuos sunkumus didZiaja dalimi lemia ne tik skirtingi tokio
tipo istaigy tikslai, bet ir istoriSkai susiformavusi instituciné saranga, teisés aktais reglamentuojami
organizacijy veiklos modeliai ir kur kas i§samiau aprasyti ju veiklos ribotumai. Nepaisant to, remiantis
geriausia uzsienio Saliy praktika, baziniais bendrosios vadybos principais bei privataus sektoriaus
organizacijose sukaupta praktika, galima teigti, kad vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos valdymo
sistemoms taip pat turéty buti buidingi pagrindiniai veiklos valdymo etapai: analizé ir planavimas,
vidinis veiklos organizavimas, veiksmy koordinavimas ir suderinamumas tarpusavyje, uzsibrézty tiksly
igyvendinimas, veiklos ir jos rezultaty stebésena, vertinimas ir kontrolé (paveikslas 1). Kiekviename i8




¢ia paminéty etapuy privalo funkcionuoti tam tikri butini veiksniai - sistemos funkcionavimo pozymiai
(lentelé 1).

Taigi, pati veiklos valdymo sistema apibréziama kaip kompleksinis, i§ skirtingy elementy visumos
susidedantis procesas, skirtas organizacijos, programos ar darbuotojo veiklai matuoti (vertinti),
tobulinti bei atlyginti uz gautus rezultatus, siekiant optimalios veiklos arba konkreciy veikly
igyvendinimo. Paprastai veiklos valdymo sampratai budingas grieztas racionalus planavimas,
kiekybinis rezultaty matavimas, objektyvus veiklos vertinimas ir orientacija ne | iSteklius ar procesus,
o 1 rezultatus ir kuriama vertg.

Vertinant veiklos valdymo sistemy jdiegimo lygi atskirose ministerijose galima teigti, kad dalis
reikalavimy veiklos valdymo sistemoms (t. y. joms budingos savybés) yra aiskiai reglamentuotos
Salyje galiojanciuose teisés aktuose (LR VieSojo administravimo istatymas LR Vyriausybés istatymas
ir Strateginio planavimo metodika, kt.)

Skirtingai nuo kokybés vadybos sistemy veiklos valdymo sistemy atveju vienareikSmiska vertinima
dél visiskai funkcionuojancios sistemos identifikavimo apibrézti ne taip paprasta, kadangi atitinkamos
sistemos neretai realizuojamos ne per viena (ar kelis) tam tikrus instrumentus, o per integruota visais
veiklos valdymo pozymiais skirtinguose proceso etapuose pasizymincios sistemos visuma, t.y.
konkretaus vadybos instrumento taikymas ar pavieniy veikly vykdymas institucijoje negarantuoja
veiklos valdymo kompleksiskumo — neuztikrina, kad veikla valdoma sistemiskai. D¢l $iy priezasciuy
daroma prielaida, kad institucijoje veiklos valdymo sistema visiSkai funkcionuoja ir yra 100 proc.
idiegta tuomet, kai vertinama institucija veikla valdo visuose jai buidinguose etapuose. Siuo atveju
veiklos valdymas gali buti dalinis, t. y. institucijai gali buti buidingi tam tikri pavieniai veiklos
valdymo pozymiai. Tokiu atveju gali biti traktuojama, kad organizacija i§ dalies (tam tikru santykiu)
veikla valdo sistemiskai.

Kiekvienoje ministerijoje tyrimo metu tikrinti VVS poZymiai 7 srityse, susijusiose su veiklos valdymo
sistemos modelio stadijomis (analizé ir planavimas, organizavimas, koordinavimas, igyvendinimas,
stebésena, vertinimas ir kontrol¢). Baziniams skai¢iavimams atlikti priimti pozymiy sri¢iy svoriai:
analizé ir planavimas — 20%, organizavimas — 15%, koordinavimas — 15%, igyvendinimas — 10%,
stebésena — 10%, vertinimas — 20% ir kontrolé — 10%.



Paveikslas 1. Veiklos valdymo sistemos modelis

ANALIZE IR
PLANAVIMAS
(strateginiai veiklos
planai)

Aplinkos analizé, tiksly formulavimas, veiksmy numatymas:

- aplinkos, i$tekliy ir SSGG analizé;

- iStekliy tikslams pasiekti pritraukimas ir disponavimas jais;
- misija, strateginiai tikslai, programy apmatai;

- tiksly siekiamumo vertinimo metody pasirinkimas;

- tiksly maksimizavimas ir iStekliy minimizavimas.

ORGANIZAVIMAS
(programos ir biudzetas)

Darby paskirstymas ir koordinavimas, atsakomybés ir iStekliy priskyrimas:

- tiksly ir procediiry nustatymas;

- darbuotoju itraukimas dirbti tam tikroje strukttiroje, siekiant konkretaus
tikslo arba ju visumos;

- prioritety i§skyrimas.

- veiksmy ir iStekliy paskirstymas ir suderinimas

KOORDINAVIMAS
(institucija ir aplinka)

Programy, iStekliy, veiksmy ir atsakomybiy koordinavimas:
- darbo standarty ir procesy nustatymas;

- institucijos mastu (tarp skyriy, departamenty ir kt.);

- tarpinstituciniu mastu.

IGYVENDINIMAS
(pridétinés vertés kiirimas)

Suplanuoty programy vykdymas:

- paslaugy vartotojy / pilieciy poreikiy tenkinimas pridéting vertg turinciy
paslaugy kiirimu ir igyvendinimu;

- maksimaliai naudingas pritraukty i$tekliy i$naudojimas.

STEBESENA
(veiklos tobulinimas)

Analizuojant veiklos tendencijas, gaires, vykdomas programas ir teikiamas
paslaugas:

- identifikuoti uzduotis;

- sekti tiksly igyvendinima;

- padéti vertinant kokybe ir tobulinti veikla.

VERTINIMAS
(ataskaity rengimas)

Stebint procesus, jy poveikj bei programy ir politikos sritis:
- aiskiai identifikuoti programy logika (pagristuma);

- rengti jgyvendinimo ataskaitas, pagrindziant isteklius;
- tobulinti vykdomos veiklos poveikio masta.

KONTROLE
(imperatyviy normy
laikymasis)

Realios veiklos rezultaty kontrolé teisés akty, kasty, valdymo procesy

(sistemos) laikymosi aspektais:

- rizikos vertinimas, efektyvumo didinimas;

- veiklos vertinimas ir, esant neatitikimams, koregavimo veiksmy
inicijavimas (veiklos perplanavimas arba esamos situacijos pokyciai),
siekiant valdymo procesy tobulinimo.

Saltinis: remiantis antriniais informacijos Saltiniais sudaré ir apibendrino UAB ,,Ekonominés konsultacijos ir tyrimai*, 2009 m.




Lentelé 1. Ministerijy tyrime naudojami veiklos valdymo sistemai funkcionuoti biuitini veiksniai pagal VVS etapus

Etapas PoZymis / savybé ApraSymas / pastabos

Ministerijoje sudarytas ir patvirtintas strateginis veiklos | Ataskaitiniu (ministeriju tyrime nagrinéjamu) laikotarpiu atitinkamoje

planas institucijoje sudarytas ir patvirtintas strateginis veiklos planas pagal LR
Vie$ojo administravimo jstatyma (Zin., 1999, Nr. 60-1945; 2006, Nr. 77-
2975), LR Vyriausybés istatyma (Zin., 1994, Nr. 43-772, 1998, Nr. 41(1)-
1131) ir strateginio planavimo metodika, patvirtinta LRV 2002 m. birzelio
6 d. nutarimu Nr. 827

Ministerijos strateginiame veiklos plane tiksly ir programy | Pagal LR Vie$ojo administravimo jstatyma (Zin., 1999, Nr. 60-1945; 20086,

igyvendinimas apibréztas rodikliais (efekto, rezultato, | Nr. 77-2975), LR Vyriausybés istatyma (Zin., 1994, Nr. 43-772, 1998, Nr.

produkto) 41(1)-1131) ir strateginio planavimo metodika, patvirtinta LRV 2002 m.
birzelio 6 d. nutarimu Nr. 827

Ministerijos  strateginiame veiklos plane nustatyti | Strateginiame veiklos plane yra aiSkus hierarchinis rySys tarp visy

priezastiniai rys$iai tarp programy rodikliy programy tarpusavyje ir jose nustatyty rodikliy. Dokumente aiskiai
apibrézta, kokia itaka viena programa turi kitai ir kaip visos strateginio
planavimo priemonés susijusios tarpusavyje

Ministerijos strateginiame veiklos plane integruotas | Rizikos veiksniy valdymas identifikuojamas su visais planui budingais

rizikos veiksniy valdymo planas pozymiais (rizikos, ju atsitikimo tikimybé, poveikio mastas, rizikos
mazinimo arba vengimo priemongés, ju pagrindimas, ijvykdymo terminai,
vykdytojas (atsakingas asmuo), priskirti iStekliai ir kt.)

Analizé ir Sqateginiame. .V.eiklos .plane. . numgtytos konkreéios. Vidipio.rr.linisterij:o.s yeiklos efek.tywll.mo didinimo priemopés pust.a‘Fomos
planavimas priemonés vidiniam ministerijos veiklos efektyvumui | pagrindiniams vidiniams organizacijos procesams, aiskiai iSskiriamos

didinti

planuojamos  siektinos  kiekybinés matavimo rodikliy reikSmés
atitinkamoms sritims, pvz. pilie¢iy skundy nagringjimo laikas, elektroniniu
biidu pateikiamy uzklausy santykis su rastu teikiamy uzklausy kiekiu ir pan.

Ministerijoje yra sudaryta ir patvirtinta veiklos rodikliu
sistema

Veiklos rodikliy sistema apima valdymo rezultaty rodikliai, susieti | bendra
visuma (sistema), t. y. rodikliai, matuojantys veiklos efektyvuma (pvz.
zinomumas, politiné itaka, igaliojimy vykdymas / deleguoty uzduoCiy
atlikimas orientacija i klientus / pilie¢ius), taip pat vidiniy procesy greicio
matavimai.

Visiems veiklos rodikliams nustatytos siektinos reikSmés

Siektinos (vidutinés) reik§més isreikstos kiekybine iSraiska, pacios savaime
prasmingos ir galincios turéti poveikj galutinio rezultato matavimui

Visiems veiklos rodikliams nustatytos nuokrypiy reikSmés

Sudaryta galimybé vertinti nustatytas siektinas (vidutines) rodikliy
reikSmes, lyginant jas su faktine situacija, t. y. aiskiai apibréztos kiekybinés
ribos vertinant veiklas ,,gerai®, ,,vidutini§kai / patenkinamai®, , blogai‘

Visiems veiklos rodikliams yra nustatytas skaiciavimo
principas (formulé)

Sudarytos galimybés dabartiniu metu arba ateityje automatizuoti veiklos
rodikliy skai¢iavimus realiu laiku, t. y. kiekvienas veiklos rodiklis turi
patvirtintg, jam skaiciuoti reikalingg algoritma (formulg)

Ministerijos kity mety biudzeto sudarymas nesiremia
praeity mety iSlaidomis, t. y. néra tiesiog perkeliamas
ateinantiems metams

Veiklos planavimo metu gaunamas atgalinis rySys dél pra¢jusio ataskaitinio
laikotarpio metu atlikty veiksmy efektyvumo, jvertinant tiek siektinus
tikslus, tiek faktines iSlaidas ir pasiekta rezultata. Biudzeto sudarymo




Etapas

PoZymis / savybé

AprasSymas / pastabos

prielaidos remiasi naujai perplanuotomis veiklomis ir joms bitinais
iStekliais, koreguojant juos priklausomai nuo makroekonominiy rodikliy ir
prognozuojamy pajamy

Ministerijos biudzete numatytos maksimalios i$laidos
priklauso nuo makroekonominiy rodikliy ir
prognozuojamy pajamuy

Institucijoje biudzeto sudarymo metu yra aiSkiai nustatytos maksimalios
iSlaidos, kiekybiskai susietos su makroekonominiais rodikliais ir
prognozuojamomis pajamomis

PrieS sudarant ministerijos biudzeta yra vykdoma
iSankstiné (ex ante) visy programy analizé

BiudZzeto sudarymo procese egzistuoja formalizuotos taisyklés, susijusios su
esamy (praeityje vykdyty) ir blsimy programy bei priemoniy
igyvendinimu, t. y. uztikrinta, kad nei viena esama ar blisima programa
nebus vykdoma neatlikus iSankstinés analizés

Sudarant ministerijos biudzeta yra atsizvelgiama | visy
programy pasekmiy (ex post) analizés iSvadas

Biudzeto sudarymo procese egzistuoja formalizuotos taisyklés, kaip
atsizvelgiama | programy pasekmiy analizés i§vadas, t.y. nustatyti aiskiis ir
nedviprasmiai kriterijai, kuriais remiantis tg¢siamos vykdyti arba
atsisakomos vykdyti (nutraukiamos) tam tikros programos

Rezerviniy atidéjimy, kity, nenumatyty iSlaidy suma
ministerijos biudZete sudaro maziau nei 10 proc. viso
biudzeto

Biudzetas sudaromas taip, kad atskiros jo sudétinés dalys buty kiek
imanoma labiau detalizuotos. Esant situacijai, kai rezerviniy atidéjimy, kity,
nenumatyty iSlaidy suma ministerijos biudzete sudaro daugiau nei 10 proc.
viso biudzeto, turi buti jos detalizuotos pagal veiklas ar numatytas
priemones

Ministerijos strateginis veiklos planas paskelbtas viesai

Paskelbimas traktuojamas vieSu, kai atitinkamas dokumentas yra
nesudétingai pricinamas tiek institucijos darbuotojams, tiek ir iSorinéms
suinteresuotoms Salims (pilieiams). Dokumento ieSkojimas nereikalauja i$
suinteresuotos pusés jokiy pertekliniy veiksmu, papildomy uzklausy, kity
priemoniy ar nepagristy iStekliy, kas sudaryty pagrinda laukti galimybés
susipazinti su atitinkamu dokumentu ilgiau nei per protinga suvokiama
laikg

Ministerijos veiklos rodikliy sistema paskelbta viesai

Paskelbimas traktuojamas vieSu, kai atitinkamas dokumentas yra
nesudétingai prieinamas tiek institucijos darbuotojams, tiek ir iSorinéms
suinteresuotoms Salims (pilieCiams). Dokumento ieskojimas nereikalauja i§
suinteresuotos pusés jokiy pertekliniy veiksmy, papildomy uzklausy, kity
priemoniy ar nepagristy iStekliy, kas sudaryty pagrinda laukti galimybés
susipazinti su atitinkamu dokumentu ilgiau nei per protinga suvokiama
laika

Ministerijos biudzetas paskelbtas viesai

Paskelbimas traktuojamas vieSu, kai atitinkamas dokumentas yra
nesudétingai prieinamas tiek institucijos darbuotojams, tiek ir iSorinéms
suinteresuotoms Salims (pilie¢iams). Dokumento ieskojimas nereikalauja i$
suinteresuotos pusés jokiu pertekliniy veiksmy, papildomuy uzklausy, kity
priemoniy ar nepagristy iStekliu, kas sudaryty pagrinda laukti galimybés
susipazinti su atitinkamu dokumentu ilgiau nei per protinga suvokiama
laika




Etapas

PoZymis / savybé

AprasSymas / pastabos

Organizavimas

Uz visy programy jgyvendinimag yra priskirti atsakingi
ministerijos padaliniai (departamentai, skyriai, asmenys)

Tiek turiniu, tiek forma atsakomybés lygmuo pagal
identifikuotas kiek imanoma labiausiai tiesioginis asmuo

galimybes

Visi veiklos rodikliai yra priskirti konkretiems ministerijos
padaliniams (departamentams, skyriams, asmenims)

Tiek turiniu, tiek forma veiklos rodikliai pagal galimybes priskirti kiek
imanoma labiausiai tiesioginiam asmeniui, sudarant galimybe matuoti
veiklos rezultatus

Uz programas atsakingiems padaliniams (departamentams,
skyriams, asmenims) yra priskirti konkretiis iStekliai
programy jgyvendinimui

Priskirti iStekliai (tiek materialdis, tiek ir nematerialiis) pagal galimybes
detalizuojami pagal konkrecias priemones ar veiklas, sudarant galimybes
atsakingiems asmenims savarankiSkai juos naudoti pagal nustatytas
procediiras priimant sprendimus

Tarp darbuotojy atlyginimy ir veiklos rodikliy
igyvendinimo yra aiski priklausomybé

Institucijoje sudarytas ir patvirtintas mechanizmas (procediira), kuriame
detalizuojama, kokiais rySiais yra susije veiklos rodikliai su atitinkamy
atsakingy asmeny atlyginimais, t. y. yra aiSki sistema, kaip darbuotojai
premijuojami / nepremijuojami / kei¢iama ju kategorija, esant tam tikroms
veiklos rodikliy reik§méms

Koordinavimas

Esamos infrastruktiiros pagalba realiu laiku galima
susipazinti su kiekvieno padalinio veiklos rodikliais ir ju
igyvendinimu

Priklausomai nuo veiklos specifikos realiu laiku laikomas informacijos
pasiekiamumas su kiek imanoma mazesniu laukimo laiku. Siekiama, kad
duomenys apie veiklos rodiklius ir ju igyvendinima nebiity senesni nei
savaités / ménesio, o ju pasiekiamumui neblity jokiy apribojimy, t.y.
informacijos pasiekiamumas nereikalauja i§ suinteresuotos pusés jokiy
pertekliniy veiksmy, papildomy uzklausy, kity priemoniy ar nepagristy
iStekliy, kas sudaryty pagrinda laukti galimybés susipaZinti su atitinkama
informacija ilgiau nei per protinga suvokiama laikg

Uz programos jgyvendinima atsakingas ministerijos
padalinys (departamentas, skyrius, asmuo) jgaliotas
savarankiskai koordinuoti veiklos rodiklio pasiekima

Pagal priskirta atsakomybés lygi, isteklius ir veiklos rezultaty susiejima su
atsakingy asmeny atlyginimais palikta galimybé savarankiskai koordinuoti
veiklos rodikliy jgyvendinima, t. y. suteikti jgaliojimai priimti reikalingus
sprendimus

Ministerijos apskaitos, biudzetavimo ir veiklos sistemy
sudétinés dalys koduojamos vienodai

Pagal galimybes sudarytos salygos suinteresuotai Saliai atpazinti saskaity
plana, planavimo sistemos ir kitus rodiklius vieningoje kodavimo sistemoje,
t. y. visiS8kai suvienodinta ir aiSkia hierarchija bei nuosekluma turinti
kodavimo sistema

Pagrindinés ministerijos finansy valdymo posistemés
(biudzetavimo, apskaitos, pinigy srauty, skoly ir
isipareigojimy valdymo) visiSkai tarpusavyje suderintos,
nuoseklios ir koordinuojamos viename padalinyje

Pagal galimybes sudarytos salygos suinteresuotai Saliai atpazinti visus
finansy valdymo posistemés elementus vieningoje kodavimo sistemoje, t. y.
visiSkai suvienodinta ir aiSkia hierarchija bei nuosekluma turinti kodavimo
sistema. Visy finansy valdymo posistemés elementy koordinavimas
viename padalinyje uztikrina finansinés drausmés politika, pvz. panaikina
galimybeg vykdyti vieSuosius pirkimus (kai néra galimybiy atsiskaityti su
tiekéju) be koordinuojancio padalinio sutikimo

Igyvendinimas

Ministerijos veiklos rodikliy faktinés reikSmés yra
matuojamos ir fiksuojamos veiklos valdymo sistemoje

Priklausomai nuo infrastruktiiros ir informaciniy sistemy architekttros
veiklos rodikliy faktinés reik§més tam tikru pavidalu (IT sistemose arba
dokumentuose) pagal nustatytas procediiras po matavimy yra uzfiksuotos ir
pasiekiamos, t.y. ne matuojamos ir skai¢iuojamos remiantis uzklausomis, o




Etapas PoZymis / savybé AprasSymas / pastabos

sistemiskai registruojamos tam, kad ateityje biity lengvai pasiekiamos

Ministerijos veiklos rodikliy faktinés reik§més yra Veiklos rodikliy faktiniy reikSmiy ieSkojimas nereikalauja i§ uz jas

matomos ir prieinamos atsakingiems asmenims atsakingy asmeny jokiy pertekliniy veiksmuy, papildomu uzklausy, kity
priemoniy ar nepagristy iStekliy, kas sudaryty pagrinda laukti galimybés
susipazinti su atitinkama informacija ilgiau nei per protinga suvokiama
laika

Ministerijos pajamuy ir i$laidy faktinés reikSmeés yra Priklausomai nuo infrastruktiiros ir informaciniy sistemy architektiros

matuojamos ir fiksuojamos veiklos valdymo sistemoje pajamy ir islaidy faktinés reik§meés tam tikru pavidalu (IT sistemose arba
dokumentuose) pagal nustatytas procediiras po matavimy yra uzfiksuotos ir
pasiekiamos, t.y. ne matuojamos ir skai¢iuojamos remiantis uzklausomis, o
sistemiskai registruojamos tam, kad ateityje biity lengvai pasickiamos

Ministerijos pajamy ir i§laidy faktinés reik§més yra Pajamy ir iSlaidy faktiniy reikSmiy ieSkojimas nereikalauja i§ uz jas

matomos ir prieinamos atsakingiems asmenims atsakingy asmenu jokiu pertekliniy veiksmu, papildomy uzklausy, kity
priemoniy ar nepagristy iStekliy, kas sudaryty pagrinda laukti galimybés
susipazinti su atitinkama informacija ilgiau nei per protinga suvokiama
laika

Ministerijos iSlaidos gali biiti susietos su konkreciais Nustatytas ir veikiantis mechanizmas (procediira), kuriuo faktinés islaidos

veiklos rezultatais, o sistema gali reguliariai matuoti darbo | priskiriamos konkre¢ioms veikloms (ir / ar juy rezultatams). Atsakingiems

kravi, efektyvuma ir rezultatus asmenims yra galimybé realiu laiku susipazinti su darbo kriivio,
efektyvumo ir rezultatyvumo rodikliais

Veiklos rodikliy igyvendinimo ataskaitiniu laikotarpiu Institucijoje yra patvirtinta procediira pagal kuria be jokiy papildomy

nustatytu periodiskumu yra lyginamos faktinés veiklos uzklausy ar veiksmy periodiskai yra vykdoma palyginamoji analizé, kurios

rodikliy reik§més su planinémis reik§mémis rezultatai realiu laiku gali biiti pasiekiami atsakingiems asmenims

Veiklos rodikliy igyvendinimo ataskaitiniu laikotarpiu Institucijoje yra patvirtinta procedira pagal kuria be jokiy papildomy

Stebésena nustatytu periodiSkumu yra lyginamos faktinés i§laidos su | uzklausy ar veiksmy periodiskai yra vykdoma palyginamoji analizé, kurios

planinémis iSlaidy reik§mémis rezultatai realiu laiku gali biiti pasiekiami atsakingiems asmenims

Veiklos rodikliy igyvendinimo ataskaitiniu laikotarpiu Institucijoje yra patvirtinta procediira pagal kuria be jokiu papildomy

nustatytu periodiSkumu yra lyginamos veiklos rodikliy uzklausy ar veiksmy periodiskai yra vykdoma palyginamoji analizé, kurios

faktinés reik§més su faktinémis iSlaidomis rezultatai realiu laiku gali biiti pasiekiami atsakingiems asmenims

Veiklos rodikliy igyvendinimo ataskaitiniu laikotarpiu Institucijoje yra patvirtinta tvarka, kurioje nurodytas programy

ministerijoje nustatytu periodiSkumu yra rengiamos visy igyvendinimo ataskaity rengimo periodiSkumas, atsakingi asmenys, turinio

programy jgyvendinimo ataskaitos ir formos reikalavimai

Ministerijoje yra patvirtintas strateginio veiklos plano Institucijoje veikia konkreti procediira, pagal kuria, remiantys objektyviais

koregavimo mechanizmas, veikiantis esant reik§mingiems | Kriterijais, privalo biti koreguojamas strateginis veiklos planas ankséiau nei

Vertinimas neatitikimams tarp veiklos rodikliy ir iSlaidy faktiniy bei jo galutinis terminas (planavimo periodas), siekiant operatyviai perplanuoti

planiniy reik§miy

veiklg dél reik§mingy neatitikimy jgyvendinimo metu

Ministerijoje yra patvirtintas veiklos rodikliy reik§miy
koregavimo mechanizmas, veikiantis esant reik§mingiems
neatitikimams tarp veiklos rodikliy ir i§laidy faktiniy bei
planiniy reikSmiy

Institucijoje veikia konkreti procediira, pagal kuria, remiantys objektyviais
kriterijais, privalo buti koreguojamos veiklos rodikliy reik§més anksciau nei
planavimo periodo pabaigoje, siekiant operatyviai perplanuoti veikla dél
reik§mingy neatitikimy jgyvendinimo metu




Etapas

PoZymis / savybé

AprasSymas / pastabos

Ministerijoje yra patvirtintas biudzeto koregavimo
mechanizmas, veikiantis esant reikSmingiems
neatitikimams tarp veiklos rodikliy ir i$laidy faktiniy bei
planiniy reikSmiy

Institucijoje veikia konkreti procediira, pagal kuria, remiantys objektyviais
kriterijais, privalo biiti koreguojamas biudzetas anksc¢iau nei planavimo
periodo pabaigoje

Ministerijoje vykdomas visy programy pasekmiy (ex post)
vertinimas

Organizacijoje uztikrinta, kad nei viena programa negali biti automatiskai
perkelta | kita planavimo perioda, neuztikrinus jos pasekmiy vertinimo

Esant reikSmingam neigiamam programy pasekmiy (ex
post) vertinimui, ministerijoje yra patvirtintas atitinkamos
programos koregavimo, naikinimo mechanizmas

Institucijoje numatyta ir patvirtinta procedira, pagal kuria vykdomas
atitinkamos programos koregavimas, naikinimas ar kiti veiksmai

Kontrolé

Pasibaigus ataskaitiniam laikotarpiui vykdomas
nepriklausomas finansinis auditas

Treciosios Salies nepriklausomas finansinis auditas yra privalomas
kiekvieno ataskaitinio laikotarpio pabaigoje. Tuo atveju, jei atitinkama
audita atlieka Valstybés kontrolé, papildomo audito nereikia

Nepriklausomo finansinio audito i§vados skelbiamos
vieSai

Paskelbimas traktuojamas vieSu, kai atitinkamas dokumentas yra
nesudétingai pricinamas tiek institucijos darbuotojams, tiek ir iSorinéms
suinteresuotoms Salims (pilieCiams). Dokumento ieskojimas nereikalauja i$
suinteresuotos pusés jokiy pertekliniy veiksmy, papildomy uzklausy, kity
priemoniy ar nepagristy iStekliy, kas sudaryty pagrinda laukti galimybés
susipazinti su atitinkamu dokumentu ilgiau nei per protinga suvokiama
laika

Pasibaigus ataskaitiniam laikotarpiui vykdomas
nepriklausomas veiklos auditas

Treciosios Salies nepriklausomas veiklos auditas yra privalomas kiekvieno
ataskaitinio laikotarpio pabaigoje. Tuo atveju, jei atitinkama audita atliecka
Valstybés kontrol¢, papildomo veiklos audito nereikia. Veiklos audito metu
vertinami atlikti darbai, igyvendintos priemonés, vidinis efektyvumas,
terminy laikymasis, dokumenty suderinamumas ir prieinamumas bei kiti
veiksniai, susijg su institucijos veikla

Nepriklausomo veiklos audito isvados skelbiamos vie$ai

Paskelbimas traktuojamas vieSu, kai atitinkamas dokumentas yra
nesudétingai prieinamas tiek institucijos darbuotojams, tiek ir iSorinéms
suinteresuotoms Salims (pilieiams). Dokumento ieskojimas nereikalauja i$
suinteresuotos pusés jokiy pertekliniy veiksmuy, papildomy uzklausy, kity
priemoniy ar nepagristy iStekliy, kas sudaryty pagrinda laukti galimybés
susipazinti su atitinkamu dokumentu ilgiau nei per protinga suvokiama
laika

Ministerijoje yra privalomas vidinis auditas

Institucijoje veikia konkreti tvarka, pagal kuria privalo biiti vykdomas
vidinis auditas, apimantis tiek finansini, tiek ir veiklos vertinima.
Vykdomas Vidaus audito tarnybos ar Kkito organizacijos padalinio,
atsakingo uz audita

Vidinio audito specialistai tiesiogiai pavaldiis ministrui

Uz vidaus audita atsakingi asmenys yra tiesiogiai pavaldiis organizacijos
vadovui, o ne kuriam nors kitam padaliniui, siekiant iSvengti interesy
konflikto bei eliminuojant galimybe daryti tiesioginj ar netiesiogini poveiki
audito specialistams




Etapas

PoZymis / savybé

AprasSymas / pastabos

Ministerijoje yra formalizuota taisyklé, kad treciosios
Salies nepriklausomas auditorius negali biiti konsultantas
toje pacioje ministerijoje

Si taisykle galioja tuomet, kai tre¢iosios $alies nepriklausomas auditorius
yra privataus kapitalo asmuo.

Ministerijoje egzistuoja reguliarus, sistemingas veiklos
rezultaty duomeny surinkimo, analizés ir ataskaity
formavimo procesas, kurio metu tikrinamas veiksmy
atitikimas strateginiams tikslams

Institucijoje nustatyta konkreti tvarka / proceddra, uztikrinanti Sio veiklos
valdymo sistemos poZzymio realizavima. Tvarkoje numatytos nuolatinio
gerinimo priemongs, siekiant kiek imanoma didesnio veiklos efektyvumo

Saltinis: sudaré UAB ,,Ekonominés konsultacijos ir tyrimai“, 2009 m.




Tyrimo eiga ir rezultatai

Vidaus reikaly ministerijos uzsakymu UAB ,, Ekonominés konsultacijos ir tyrimai*“ 2009 m. spalio 1-
14 d. atliko tyrima, kuriuo buvo siekiama nustatyti ZIPVP 4 prioriteto 2 uzdavinio rodiklio ,,Valstybés
iSlaidy, kurias apima veiklos valdymo sistemos visose 13 ministeriju, dalis (procentais)“ bazinj dydj ir
Sio rodiklio prognozes 2009-2015 m. (toliau — tyrimas). Tyrimo klausimynas buvo patalpintas Vidaus
reikaly ministerijos interneto svetainéje (Www.vrm.lt), 0 visos 14 ministeriju atskiru rastu pakviestos
dalyvauti tyrime bei atsakyti | klausimus.

Pasak tyrimo vykdytoju, analizuojant valstybés iSlaidas, kurias apima visos 14 ministerijy, 2006—2009
m. laikotarpyje (paveikslas 2), galima teigti, kad 2006-2009 m. laikotarpyje valstybés islaidos nuolat
augo. 2006 m. valstybés iSlaidos, kurias apima visos 14 ministerijy sudar¢ 10,88 mln. Lt, 2007 m. — 16
proc. daugiau, 2008 m. — 18 proc. daugiau lyginant su prie§ tai buvusiais metais. 2009 m. bendrosios
valstybés islaidos sudaré 19,66 mlin. Lt ir tai buvo apie 30 proc. daugiau nei 2008 m. ir net 80 proc.
daugiau nei 2006 m.

Paveikslas 2. Valstybés iSlaidos, kurias apima visos 14 ministerijy, 2006-2009 m. laikotarpyje, min. Lt
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Toks staigus, ketveriy pastaryju mety laikotarpyje stebimas valstybés iSlaidy augimas sudaro
galimybes numatyti, kad jos ir toliau turéty tendencingai augti, nepriklausomai nuo ekonomikos ciklo
ar kity makroekonominiy veiksniy. IS kitos pusés, Sali uzklupusi recesija bei LR Vyriausybés
pastangos sumazinti destabilizuota ekonoming padéti, o tuo paciu ir situacija valstybés finansuose,
leidzia daryti prielaida, kad valstybés i§laidy augimas trumpuoju ar vidutiniu laikotarpiu gali ir mazéti.
Atsizvelgiant | esama neapibréZztumo lygi ir ribotas galimybes tiksliai prognozuoti ekonomikos
vystymasi tolimesniuose ministerijy tyrimo rezultaty apibendrinimo ir interpretacijos veiksmuose
tyrimo vykdytojai rémési prielaida, kad 2010-2015 m. valstybés islaidos iliks 2009 m. lygmenyje.



Paveikslas 3. Valstybeés islaidy, kurias apima visos ministerijos, struktiira ir dinamika
2006-2009 m., proc.
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Paveiksle 3 matyti, kad valstybés i$laidy, kurias apima visos ministerijos, struktiira ir dinamika 2006—
2009 m. nuolat kito. Svarbu akcentuoti tai, kad 2006 m. net 67 proc. suminiy valstybés iSlaidy, kurias
apima visos ministerijos, patenka tik i 3 ministerijy kompetencija: FM, ZUM ir SADM. Si dalis 2009
m. atitinkamai sudaré 60 proc. visy valstybés i$laidy. 20062009 m. laikotarpyje finansiniu aspektu
labiausiai augo SADM reikSme (atitinkamai nuo 8 proc. iki 14 proc. suminése valstybés i§laidose), SM
svarba (atitinkamai nuo 2 proc. iki 7 proc. suminése valstybés iSlaidose). Minétame laikotarpyje
labiausiai mazéjo FM ir ZUM reik§mé (atitinkamai nuo 40 proc. iki 32 proc. ir nuo 19 proc. iki 14%).

Nepaisant visy iy pokyciy atkreiptinas démesys, kad FM, ZUM ir SADM valstybés islaidy dalys,
kurias apima veiklos valdymo sistemos Siose ministerijose, bendrose analizuojamose valstybés
islaidose vis dar islieka kritiskai reiksmingos (paveikslas 4). Tai reiskia, kad biitent nuo $iose trijose
ministerijose diegiamy VVS funkcionavimo didziaja dalimi ir priklauso pagrindinis Siame tyrime
analizuojamas rezultatyvumo rodiklis. Pazymétina ir tai, kad net 6 ministerijos (SAM, EM, AM, KM,
URM, TM), pagal valstybés iSlaidas, kurias apima atitinkamos ministerijos, bendrose suminése
iSlaidose 2009 m. patenka i ,)kita“, vos 8 proc. suminiy valstybés iSlaidy sudaranciy ministerijy
kategorija (lentelé 2). Taigi, net ir patys efektyviausi pokyciai, susij¢ su VVS idiegimu ir
funkcionavimu Siose ministerijose praktiskai neturés jokios jtakos analizuojamam rezultatyvumo
rodikliui pagal ZIPVP 4 prioriteto 2 uZdavinio jgyvendinimo priemone , Veiklos valdymo
tobulinimas®, jei 2010-2015 mety laikotarpyje nejvyks jokiy strukttiriniy poky¢iy, susijusiy su atskiry
ministeriju finansinés reikSmés valstybés iSlaidy kontekste persiskirstymu.



Paveikslas 4. Valstybés iSlaidy, kurias apima visos ministerijos, struktiira 2009 m., proc.
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Lentelé 2. Valstybés islaidy, kurias apima visos ministerijos, struktiira 2009 m., proc.

2006 2007 2008 2009

FM 40% 34% 34% 32%
7ZUM 19% 15% 13% 14%
SADM 8% 13% 16% 14%
UM 4% 4% 7% 7%
SMM 7% 8% 7% 7%
SM 2% 4% 3% 7%
KAM 9% 9% 8% 5%
VRM 4% 6% 3% 4%
SAM 2% 2% 2% 2%
EM 0% 0% 0% 2%
AM 1% 2% 2% 1%
KM 2% 2% 2% 1%
URM 2% 2% 2% 1%
™ 1% 1% 1% 0%
100% 100% 100% 100%




Zemés iikio ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygis

Analizuojant Zemés iikio ministerijos (toliau — ZUA) 2009 m. spalio 13 d. uZpildyto klausimyno
apdorotus duomenis matyti, kad nuo 2006 m. iki 2009 m. VVS idiegtumo rodiklis i§liko nepakites —
ministerijos veiklos valdymo sistema atitinka 43 proc. visuy sistemai budingu bruozuy. Esamos
situacijos detalizacija (lentelé 3) iliustruoja, kad veiklos valdymo sistemai Zemés iikio ministerijoje
labiausiai stinga jgyvendinimo, stebésenos ir vertinimo etapams buidingu savybiy.

Paveikslas 5. Zemés iikio ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio dinamika
2006-2015 m., proc.
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Lentelé 3. Zemeés iikio ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio detalizacija
pagal etapus 2009 m.

Budingy Biidingy poZymiy
. Svoris, | pozymiy skaiius | svoris 2009 m., Kokybinis
VVS etapal proc. I2)00)S; m#(faktinis proc. (faktinis/ | vertinimas*
/ maksimalus) maksimalus)
Analizé 20 9/17 9/20
Organizavimas 15 214 8/15 53 %
Koordinavimas 15 2/4 8/15 53 %
Igyvendinimas 10 1/5 2/10 |
Stebésena 10 1/3 3/10 |
Vertinimas 20 2/6 6/20 |
Kontrolé 10 5/8 7/10
VISO: 100 22/ 47 431100 |

* - zalia spalva (gerai), jei etapui budingu poZymiy svoris sudaro 80 proc. ir daugiau maksimalaus rezultato; geltona spalva
(patenkinamai) - jei etapui budingu poZymiy svoris sudaro daugiau nei 50, tadiau maziau nei 80 proc. maksimalaus
rezultato; raudona spalva (blogai), jei etapui budingy pozymiy svoris sudaro iki 50 proc. rezultato imtinai



Remiantis pateikta informacija apie 2010-2015 m. VVS diegimo tobulinimo veiksmus, pazymétina,
kad VVS idiegtumo lygis §ioje ministerijoje praktiskai nekis — ZUM numato vieninteli pokyti, susijusi
su VVS diegimo analizés etapu - 2011 m. idiegti papildoma VVS savybg - strateginiame veiklos plane
numatyti konkrecias priemones vidiniam ministerijos veiklos efektyvumui didinti. Veiklos valdymo
sistemos tobulinimo prognoziy rezultatas - 2011 m. vienu procentiniu punktu iki 44 proc. iSauges VVS
idiegtumo lygis.

Vidaus reikaly ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygis

Vidaus reikaly ministerijos (toliau — VRM) 2009 m. spalio 14 d. klausimyno atsakymy rezultaty
analizé¢ rodo, kad 2009 m. Sioje ministerijoje ivyko pakankamai nemazi poky¢iai, susije su VVS.
2006-2008 m. laikotarpyje dominaves 77-78 proc. VVS idiegtumo lygis 2009 m. Sokteléjo iki 85
proc. ir, remiantis VRM duomenimis, VVS idiegtumo lygis nekis artimiausius penkerius — $eserius
metus. Pasak ministerijos atstovy, kokybinis Suolis, jvykes pastaruoju metu, labiausiai yra susijgs su
VRM pastangomis, visiskai tarpusavyje suderinus pagrindines ministerijos finansy valdymo
posistemes (biudzetavimo, apskaitos, pinigu srauty, skoly ir isipareigojimy valdymo) ir sutelkus ju
koordinavima viename padalinyje. Be to, ministerijoje buvo patvirtintas veiklos rodikliy reikSmiy
koregavimo mechanizmas, veikiantis esant reikSmingiems neatitikimams tarp veiklos rodikliy ir
iSlaidy faktiniy bei planiniy reikSmiy, ko pasekméje VVS buvo sustiprinta vertinimo etape.

Paveikslas 6. Vidaus reikaly ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio dinamika
2006-2015 m., proc.
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Tuo paciu, VVS kontrolés etapui budinga nepriklausomo finansinio audito i§vady skelbimo vieSai
savybé (VRM pradéta taikyti nuo 2008 m.). Visos §ios igyvendintos priemonés sudaré¢ galimybg VRM
veiklos valdymo sistemos idiegtumo lygi pakelti 8 procentiniais punktais lyginant su 2006 m.
Nepaisant visy, istoriSkai {vykdyty VVS tobulinimo veiksmuy, Vidaus reikaly ministerija nenumato
jokiuy naujy Sios sistemos vystymo veiksmy artimiausioje ateityje, tod¢él prognozuojama, kad pasiektas
85 proc. VVS idiegimo lygis bus biidingas Siai ministerijai iki 2015 m.



Lentelé 4. Vidaus reikaly ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio detalizacija

pagal etapus 2009 m.

Budingy Budingy poZymiy
. Svoris, | pozymiy skai¢ius | svoris 2009 m., Kokybinis
VVS etapal proc. l;OO)S; mg(faktinis proc. (faktinis / vertir>1/imas*
/ maksimalus) maksimalus)

Analizé 20 14117 16/20 80 %
Organizavimas 15 3/4 12 /15 80 %
Koordinavimas 15 3/4 11/15 73 %

Igyvendinimas 10 5/5 10/10 100 %
Stebésena 10 3/3 10/10 100 %
Vertinimas 20 6/6 20/20 100 %
Kontrolé 10 5/8 6/10 60 %

VISO: 100 39/47 85/100 85 %

* - zalia spalva (gerai), jei etapui budingy pozymiy svoris sudaro 80 proc. ir daugiau maksimalaus rezultato; geltona spalva
(patenkinamai) - jei etapui buidingy pozymiy svoris sudaro daugiau nei 50, taciau maziau nei 80 proc. maksimalaus
rezultato; raudona spalva (blogai), jei etapui bidingy pozymiy svoris sudaro iki 50 proc. rezultato imtinai

Esant poreikiui ir toliau tobulinti VVS, idiegta $ioje ministerijoje, rekomenduojama labiausiai atkreipti
démesi i koordinavimo ir kontrolés etapams biidingy pozymiy papildoma diegima (lentelé 4). Esamos
situacijos detalizacija iliustruoja, kad veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygiui didinti daugiausiai
potencialo yra kontrolés etape, taigi Vidaus reikaly ministerijai reikéty ieskoti galimybiy pritaikyti ir
realizuoti likusias 3 1§ 8 kontrolés etapo priemoniy.



Ukio ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygis

Pagal veiklos valdymo sistemy jdiegtumo lygi 2009 m. Ukio ministerija (toliau — UM) rikiuojasi
mazdaug per vidurj lyginant su kitomis ministerijomis.

Paveikslas 7. Ukio ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio dinamika 20062015 m., proc.
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Ukio ministerijai biidingas 57 proc. VVS idiegtumo lygis yra artimas Aplinkos ministerijos (58 proc.),
Energetikos ministerijos (63 proc.) ir Susisiekimo ministerijos (52 proc.) VVS idiegtumo lygiams.
Nepaisant to, UM pateikti duomenys rodo, kad $i ministerija 2010-2015 m. laikotarpyje tikisi nemazy
poky¢iy, susijusiy su VVS tobulinimu — tai viena i§ 3 ministerijy Lietuvoje, kuri akivaizdziai planuoja
vykdyti reikSmingus kokybinius tobulinimo darbus, susijusius su egzistuojancia VVS ir jos
funkcionalumu. 2010-2011 m. UM ketina keisti su zmogiskyjy iStekliy valdymu susijusias priemones
bei pereiti prie aiskios priklausomybés tarp darbuotojy atlyginimy ir veiklos rodikliy igyvendinimo, t.
y. ministerijos personalo veikla bus labiau orientuojama i rezultatus. Tikétina, kad sékmingai
igyvendinus Siuos planus UM dar labiau sustiprins VVS organizavimo etapa.



Lentelé 5. Ukio ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio detalizacija pagal etapus 2009 m.

Budingy Budingy poZymiy
. Svoris, | pozymiy skai¢ius | svoris 2009 m., Kokybinis
VVS etapal proc. l;OO)S; mg(faktinis proc. (faktinis / vertir>1/imas*
/ maksimalus) maksimalus)

Analizé 20 12 /17 13/20 65 %
Organizavimas 15 3/4 12 /15 80 %
Koordinavimas 15 3/4 12/15 80 %

Igyvendinimas 10 1/5 2/10
Stebésena 10 2/3 6/10
Vertinimas 20 216 81/20
Kontrolé 10 3/8 4/10

VISO: 100 26 /47 57 /100

* - zalia spalva (gerai), jei etapui budingy pozymiy svoris sudaro 80 proc. ir daugiau maksimalaus rezultato; geltona spalva
(patenkinamai) - jei etapui buidingy pozymiy svoris sudaro daugiau nei 50, taciau maziau nei 80 proc. maksimalaus
rezultato; raudona spalva (blogai), jei etapui biiddingy pozymiy svoris sudaro iki 50 proc. rezultato imtinai

Esamos situacijos detalizacija (lentel¢ 5) iliustruoja, kad Ukio ministerija artimiausioje ateityje
didziausia démesj turéty skirti igyvendinimo, vertinimo ir kontrolés etapy tobulinimui, kadangi butent
Sios sritys reikalauja reikSmingy struktiiriniy pokyciy. ISsamiau gilinantis 1 2009 m. spalio 12 d.
pateikto klausimyno atsakymus matyti, kad UM planuoja VVS idiegtumo lygi didinti, sudarant
galimybes sistema papildyti viena koordinavimo priemone (esamos infrastruktiiros pagalba realiu
laiku susipazinti su kiekvieno padalinio veiklos rodikliais ir ju jgyvendinimu). Ypatingas démesys bus
skiriamas jgyvendinimo etapui, kuriame ministerija artimiausiy keleriy mety bégyje ketina idiegti net
4 papildomas priemones ir tokiu biidu, tikétina, kad esama 20 proc. igyvendinimo -etapo
funkcionavima sugebés patobulinti iki 100 proc. jam buidingy savybiy. Nepaisant §iy ambicingy plany,
atkreiptinas démesys, kad efektyviam veiklos valdymo sistemos funkcionavimui gali Kkilti papildoma
rizika, kadangi ministerija praktiSkai néra numaciusi jokiy papildomy priemoniy VVS vertinimo ir
kontrolés etapy tobulinimui. Dviejy paskutiniyjy etapy reikSmingas kokybinis atsilikimas nuo kity
VVS bidingy poZymiy vidutinés ir ilgalaikés trukmeés perspektyvoje gali sukelti skaudZiy sisteminiy
nesklandumuy, kadangi bus sunku uZtikrinti atgalinj rysj planavimo ir jgyvendinimo veikloms tikslinti.
Tikétina, kad Siuos sunkumus sukels apribota ministerijos galimybé tinkamai jvertinti suplanuoty ir
igyvendinty priemoniy realy poveiki.



Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos veiklos valdymo sistemos
jdiegtumo lygis

Pagal veiklos valdymo sistemos idiegtumo lygio suming iSraiSka Socialinés apsaugos ir darbo
ministerija (toliau — SADM) yra viena i§ labiausiai atsilikusiy ministerijy Lietuvoje. Vienas i$
reikSmingiausiy Sios ministerijos bruozy yra VVS inertiSkumas, t. y. nei praeityje, nei esamu metu, nei
ateityje nevyke ir neplanuojami vykdyti veiklos valdymo sistemos tobulinimo darbai. VVS
funkcionavimas Socialinés apsaugos ir darbo ministerijoje atitinka vos ketvirtadalj tokioms sistemoms
keliamy reikalavimy — VVS idiegtumo lygis siekia 26 proc.

Paveikslas 8. Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio
dinamika 2006-2015 m., proc.
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VVS idiegtumo lygio detalizacija pagal etapus 2009 m. (lentelé¢ 6) iliustruoja situacija, susijusia su
minétos ministerijos sunkumais valdant veikla tiek strateginiame, tiek ir taktiniame lygmenyse.
Akivaizdu, kad didzioji dalis VVS etapy pasiZzymi nepakankamu funkcionalumu ir tik organizavimo
priemonés siekia minimalig patenkinamos situacijos reik§mg. Pabréztina, kad Socialinés apsaugos ir
darbo ministerijos VVS koordinavimo ir igyvendinimo etapams biidinga vos po viena savybg, o
stebésenos ir vertinimo etapai didZigja dalimi yra nefunkcionuojantys. Galima vienareikSmiskai teigti,
kad esant tokiai dabartinei situacijai ministerijoje ypatingai sudétinga jgyvendinti ir gauti atgalinj rysi
tieck del strateginiame veiklos plane, tiek ir dél kituose planavimo dokumentuose numatyty
igyvendinimo priemoniy rezultatyvumo ir poveikio. Be kita ko, nesant stebésenos, nejmanoma
kritiSkai analizuoti praeityje vykdyty veiksmy ir tokiu biidu perplanuoti veikla, siekiant efektyvumo.
Atsizvelgiant | tai, kad valstybés iSlaidos, kurias apima SADM, sudaro net 14 proc. suminiy valstybés
iSlaidy, kurias apima visos ministerijos 2009 m., pazymétina, kad $§i ministerija yra viena i§ 3
prioritetiniy, kurios VVS tobulinimui turi biiti kreipiamos padidintos pastangos.



Lentelé 6. Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio detalizacija
pagal etapus 2009 m.

Budingy Budingy poZymiy
. Svoris, | pozymiy skai¢ius | svoris 2009 m., | Kokybinis
VVS etapal proc. | 2009 mfl(faktinis proc. (faktinis/ | vertinimas*
/ maksimalus) maksimalus)
Analizé 20 7117 7120
Organizavimas 15 2/4 8/15
Koordinavimas 15 1/4 4/15
Igyvendinimas 10 1/5 2110
Stebésena 10 0/3 0/10
Vertinimas 20 1/6 3/20
Kontrolé 10 2/8 2110
VISO: 100 14/ 47 26 /100

*

- zalia spalva (gerai), jei etapui biidinguy poZymiy svoris sudaro 80 proc. ir daugiau maksimalaus rezultato; geltona spalva

(patenkinamai) - jei etapui budingy pozymiy svoris sudaro daugiau nei 50, tafiau maziau nei 80 proc. maksimalaus rezultato;
raudona spalva (blogai), jei etapui blidingy pozymiy svoris sudaro iki 50 proc. rezultato imtinai

Susisiekimo ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio

Analizuojant Susisiekimo ministerijos (toliau — SM) 2009 m. spalio 14 d. uZpildyto klausimyno apdorotus
duomenis matyti, kad nuo 2006 m. iki 2009 m. VVS idiegtumo rodiklis isliko nepakites — ministerijos
veiklos valdymo sistema jdiegta 52 proc. Ministerijos pateiktoje informacijoje nematyti jokiy VVS
tobulinimo plany, todél darytina iSvada, kad VVS idiegtumo rodiklis isliks tokiame paciame lygyje ir

artimiausius penkerius metus.

Paveikslas 9. Susisiekimo ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio dinamika
2006-2015 m., proc.
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Esamos situacijos detalizacija (lentelé 7) atskleidzia, kad jvairiems veiklos valdymo sistemos etapams
Susisiekimo ministerijoje biidingi labai skirtingi funkcionavimo pozymiai, t. y. dalis priemoniy tam tikruose
etapuose yra idiegta 100 proc. (pvz. stebésena analizuojamame subjekte), taciau, kaip ir daugelyje kity
ministerijy, labiausia nerima kelianCios sritys yra vertinimas ir kontrolé.

Lentelé 7. Susisiekimo ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio detalizacija
pagal etapus 2009 m.

Budingy Bidingy poZymiy
. Svoris, | poZymiy skai¢ius | svoris 2009 m., Kokybinis
VVS etapal proc. IZ)OO%, m#(faktinis proc. (faktinis / vertir>1/imas*
/ maksimalus) maksimalus)

Analizé 20 10/ 17 11/20 55 %
Organizavimas 15 214 8/15 53 %
Koordinavimas 15 214 8/15 53 %
Igyvendinimas 10 3/5 6/10 60 %

Stebésena 10 3/3 10/10 100 %
Vertinimas 20 1/6 5/20
Kontrolé 10 3/8 4/10

VISO: 100 24 | A7 52 /100 52 %

* - zalia spalva (gerai), jei etapui budingy poZymiy svoris sudaro 80 proc. ir daugiau maksimalaus rezultato; geltona spalva
(patenkinamai) - jei etapui buidingy pozymiy svoris sudaro daugiau nei 50, ta¢iau maziau nei 80 proc. maksimalaus rezultato;
raudona spalva (blogai), jei etapui bidingy pozymiy svoris sudaro iki 50 proc. rezultato imtinai

Susiklosciusi situacija, kuomet veiklos valdymo sistemos etapy igyvendinimo lygiai yra labai skirtingi savo
idiegtumo lygiu, apsunkina ministerijos galimybes efektyviai iSnaudoti idiegtas VVS priemones -
Susisiekimo ministerijos veiklos valdymo sistemos idiegtumo lygio detalizacija iliustruoja gana kurioziska
situacija: esant funkcinéms galimybéms ataskaitiniu laikotarpiu nustatytu periodiSkumu lyginti faktinés
veiklos rodikliy reikSmés su planinémis reikSmémis, faktines i§laidas su planinémis iSlaidomis bei veiklos
rodikliy faktines reikSmes su faktinémis iSlaidomis (pilnai idiegti poZymiai stebésenos etape) neimanoma
kokybiskai atlikti Siy rodikliy palyginimo vertinimo dél VVS vertinimo etapui biidingy savybiy trikumo
ministerijoje. Taigi, tuo atveju, je1 SM vis dél to numatys galimybes tobulinti egzistuojancia VVS, tikétina,
kad keleriy mety laikotarpyje galéty {vykti reikSmingas kokybinis Suolis Sios organizacijos veiklos valdyme.

Sveikatos apsaugos ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygis

Remiantis pateikta informacija apie 2006-2015 m. veiklos valdymo sistemos idiegtumo lygi Sveikatos
apsaugos ministerijoje (toliau — SAM) (paveikslas 10), matyti, kad analizuojamoje ministerijoje VVS yra
inertika ir nepasizymi jokiais poky¢iais. Si sistema turi 47 proc. visy numatyty savybiy. SAM néra
numaciusi jokiy sisteminiy pokyc¢iy veiklos valdymo ar jos orientavimo | rezultatus srityse. Esamos situacijos
detalizacija (lentele 8) iliustruoja, kad tik 3 1§ 7 VVS etapy gali biiti vertintini kaip patenkinamai
funkcionuojantys, o tuo tarpu likg 4 — tobulintini artimiausioje ateityje.

Pazymeétina ir tai, kad SAM yra viena i§ 4 ministerijy, kurios veikloje triksta koordinavimo mechanizmuy:
realiu laiku néra imanoma susipazinti su kiekvieno padalinio veiklos rodikliais ir juy igyvendinimu,
ministerijos apskaitos, biudzetavimo ir veiklos sistemy sudétinés dalys néra koduojamos vienodai,
pagrindinés ministerijos finansy valdymo posistemés (biudzetavimo, apskaitos, pinigu srauty, skolu ir
{sipareigojimy valdymo) néra tarpusavyje suderintos, nuoseklios ir koordinuojamos viename padalinyje. Siy



savybiy koordinavimo etape trukumas neigiamai veikia ir kitus VVS etapus, kadangi sudétinga uztikrinti
integravimo priemones organizacijos viduje. Tikétina, kad visy pirma nesiimant tobulinti ir diegti papildomy
priemoniy koordinavimo srityje, SAM gali kilti dideliy sunkumy keiciant stebésenos ir kontrolés etapy
efektyvuma.

Paveikslas 101. Sveikatos apsaugos ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio dinamika
2006-2015 m., proc.

100

80

60

47 47 47 47 47 47 47 47 47 47
40
20 1
0 b T T T T T T T T T

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Lentelé 8. Sveikatos apsaugos ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio detalizacija
pagal etapus 2009 m.

Budingy Biudingy poZymiy
. Svoris, | pozymiy skai¢ius | svoris 2009 m., Kokybinis
VVS etapal proc. | 2009 m#(faktinis proc. (faktinis/ | vertinimas*
/ maksimalus) maksimalus)
Analizé 20 9/17 10/20
Organizavimas 15 214 8/15
Koordinavimas 15 1/4 4/15
Igyvendinimas 10 3/5 6/10
Stebésena 10 1/3 3/10
Vertinimas 20 4/6 14/ 20
Kontrolé 10 2/8 2/10
VISO: 100 22 1 A7 47 /100

* - zalia spalva (gerai), jei etapui budingu pozymiy svoris sudaro 80 proc. ir daugiau maksimalaus rezultato; geltona spalva

(patenkinamai) - jei etapui btidingy poZzymiy svoris sudaro daugiau nei 50, ta¢iau maziau nei 80 proc. maksimalaus rezultato;
raudona spalva (blogai), jei etapui biidingy pozymiy svoris sudaro iki 50 proc. rezultato imtinai



KraSto apsaugos ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygis

Krasto apsaugos ministerijos (toliau — KAM) 2009 m. spalio 15 d. uzpildymo klausimyno duomeny analizé
rodo, kad VVS idiegtumo lygis 2006-2009 m. laikotarpyje Sioje ministerijoje nesikeité ir sudaré 38 proc.
Pagal §i rodikli KAM dabartiniu metu laikoma viena i§ silpniausiai funkcionuojancia veiklos valdymo
sistema turinCiy ministerijy. Vis délto, pateikta informacija liudija, kad jau 2011 m. $i ministerija planuoja
pasiekti isptuidinga 23 procentiniy punkty VVS funkcionavimo lygio augima, tokiu bidu 2011-2015 m.
laikotarpyje uztikrindama 61 proc. VVS idiegtumo laipsni. Tai viena i§ 3 ministerijy Lietuvoje, kuri
akivaizdziai planuoja vykdyti reikSmingus tobulinimo darbus, susijusius su egzistuojancia VVS ir jos
funkcionalumu (kartu su UM ir SMM).

Paveikslas 11. Krasto apsaugos ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio dinamika
2006-2015 m., proc.

100

80

61 61 61 61 61
60
38 38 38 38 38
40
) :I I I I I
0 - ; ; ; ; . . . . . .

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Lentelé 9. KraSto apsaugos ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio detalizacija
pagal etapus 2009 m.

Budingy Budingy poZymiy
. Svoris, | pozymiy skaiius | svoris 2009 m., Kokybinis
VVS etapal proc. 20039’ m#(faktinis proc. (faktinis / vertir¥imas*
/ maksimalus) maksimalus)
Analizé 20 9/17 9/20
Organizavimas 15 214 8/15
Koordinavimas 15 0/4 0/15
[gyvendinimas 10 0/5 0/10
Stebésena 10 0/3 0/10
Vertinimas 20 4/6 14/ 20 70 %
Kontrolé 10 6/8 7/10 70 %
VISO: 100 21 /47 38/100

* - zalia spalva (gerai), jei etapui budingy pozymiy svoris sudaro 80 proc. ir daugiau maksimalaus rezultato; geltona spalva

(patenkinamai) - jei etapui budingy poZymiy svoris sudaro daugiau nei 50, ta¢iau maziau nei 80 proc. maksimalaus rezultato;
raudona spalva (blogai), jei etapui budingu pozymiy svoris sudaro iki 50 proc. rezultato imtinai



Pagrindiniai numatomi pokyciai dalinai atitinka ministerijos poreikius, kadangi numatytos priemonés
patenka { analizés, organizavimo, koordinavimo, jgyvendinimo ir stebésenos etapus, kurie Sioje
organizacijoje ir turéty biiti tobulinami. Krasto apsaugos ministerijos veiklos valdymo sistemos
idiegtumo lygio detalizacija (lentel¢ 9) iliustruoja, kad dviejuose i§ paminéty etapy (koordinavimo ir
igyvendinimo) VVS nebudinga nei viena biitina savybé. Analizuojant uzsibréztus KAM planus
tobulinti VVS, galima vienareikSmiskai teigti, kad jgyvendinusi numatytas priemones, ministerija
2011-2015 m. laikotarpyje turés reikSmingai tobulesng ir efektyviau veikiancia sistema.

Aplinkos ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygis

Aplinkos ministerijos (toliau — AM) 2009 m. spalio 20 d. pateikto uzpildyto klausimyno analizé
parodé¢, kad VVS idiegtumo lygis Sioje ministerijoje 2009 m. siekia 58 proc. Lyginant su 2006 m. ir
2007 m. VVS idiegtumo rodiklis iSaugo 1 procentiniu punktu dél nuo 2008 m. strateginiame veiklos
plane numatyty konkre€iy priemoniy vidiniam ministerijos veiklos efektyvumui didinti.

Paveikslas 12. Aplinkos ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio dinamika
2006 — 2015 m., proc.
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Aplinkos ministerija nepateiké jokios informacijos apie $iuo metu veiklos valdymo sistemai budingy
pozymiu tolimesnes perspektyvas, todél tyrimo vykdytojas daro prielaida, kad 2010-2015 m.
laikotarpyje ministerijos VVS funkcionuos ta pacia apimtimi kaip ir 2009 m., t. y. protingumo
principu tikimasi, kad idiegty priemoniy nebus atsisakyta ateityje, nepaisant to, kad toks ispiidis
susidaro interpretuojant pateiktus klausimyno atsakymus.



Lentelé 10. Aplinkos ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio detalizacija
pagal etapus 2009 m.

Budingy Bidingy poZymiy
i Svoris, | pozymiy skai¢ius | svoris 2009 m., Kokybinis
VVS etapal proc. | 2009 ml.!(faktinis proc. (faktinis/ | vertinimas*
/ maksimalus) maksimalus)

Analizé 20 7117 7120 I
Organizavimas 15 3/4 12 /15 80 %
Koordinavimas 15 2/4 8/15 53 %
Igyvendinimas | 10 215 4110 | 40% |

Stebésena 10 2/3 6/10 60 %

Vertinimas 20 4/6 17/20 85 %
Kontrol¢ 10 418 4110 H

VISO: 100 24147 58/100 58%

* - 7zalia spalva (gerai), jei etapui budingy poZymiy svoris sudaro 80 proc. ir daugiau maksimalaus rezultato; geltona spalva
(patenkinamai) - jei etapui buidingy pozymiy svoris sudaro daugiau nei 50, ta¢iau maZiau nei 80 proc. maksimalaus
rezultato; raudona spalva (blogai), jei etapui biidingu poZymiy svoris sudaro iki 50 proc. rezultato imtinai

Aplinkos ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio detalizacija pagal etapus 2009 m.
(lentele 10) iliustruoja, kad didziausios Kklititys efektyvesniam VVS funkcionavimui S$ioje
organizacijoje kyla dél nepakankamo analizés, igyvendinimo ir kontrolés etapuose naudotiny
priemoniy taikymo. AM kity ministerijuy kontekste issiskiria tuo, kad Sios ministerijos VVS analizés
etapui budingas vienas i§ maziausiy taikytiny priemoniy skaiius (7 1§ 17 galimy), todél
rekomenduotina visy pirma vykdyti pokyc¢ius Sioje sferoje, palaipsniui arba lygiagreciai pereinant ir
prie kity tobulintiny etapy.



Finansy ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygis

Veiklos valdymo sistemos idiegtumo lygis Finansy ministerijoje (toliau — FM) 2009 m. siekia 25 proc.
(paveikslas 13).

Paveikslas 23. Finansy ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio dinamika
2006-2015 m., proc.
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Tai yra zemiausias VVS rodiklis visy ministerijy tarpe. Valstybés iSlaidos, kurias apima FM, sudaro
didziausia dalj (net 32 proc. suminiy valstybés iSlaidy, kurias apima visos ministerijos 2009 m.), todél
VVS idiegtumo lygis $ioje ministerijoje sudaro pacia svarbiausia dali pagrindiniame tyrimo metu
skaiCiuojamame rezultato rodiklyje.

Susirlipinima esama situacija kelia ir tai, kad ministerijy tyrimo metu uzpildyto klausimyno duomenys
rodo, kad FM neketina imtis jokiy VVS tobulinimo darby artimiausiy $eSeriy mety bégyje. Tokia
organizacijos pozicija VVS atzvilgiu sudaro prielaidas pagristam nerimui, kad siekiama rezultato
rodiklio reikSmé (valstybés islaidos, kurias apima veiklos valdymo sistemos visose (13) ministerijose
2015 mety pabaigoje - 48 proc. (be dotaciju savivaldybéms i§ Lietuvos Respublikos valstybés
biudzeto, 2006 mety duomenimis)) gali biiti sunkiai pasiekiama nepaisant visy kity ministerijy
pastangy tobulinti veiklos valdyma ir orientuoti veikla i rezultatus.



Lentelé 11. Finansy ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio detalizacija
pagal etapus 2009 m.

Budingy Bidingy poZymiy
i Svoris, | pozymiy skai¢ius | svoris 2009 m., Kokybinis
VVS etapal proc. | 2009 ml.!(faktinis proc. (faktinis/ | vertinimas*
/ maksimalus) maksimalus)
Analizé 20 6/17 6/20
Organizavimas 15 1/4 415
Koordinavimas 15 1/4 415
Igyvendinimas 10 1/5 2/10
Stebésena 10 0/3 0/10
Vertinimas 20 0/6 0/20
Kontrolé 10 718 9/10
VISO: 100 16 / 47 25/100

* - zalia spalva (gerai), jei etapui budingy poZymiy svoris sudaro 80 proc. ir daugiau maksimalaus rezultato; geltona spalva
(patenkinamai) - jei etapui buidingy pozymiy svoris sudaro daugiau nei 50, ta¢iau maZiau nei 80 proc. maksimalaus
rezultato; raudona spalva (blogai), jei etapui biidingu poZymiy svoris sudaro iki 50 proc. rezultato imtinai

Veiklos valdymo sistemos idiegtumo lygio detalizacija pagal etapus 2009 m. atskleidzia, kad FM
istoriSkai didziausia démesi skyré kontrolés etapo efektyvinimui. Tai yra vienintele VVS dalis, kurios
funkcionavimas vertintinas kaip pakankamas. Visos Kkitos su VVS susijusios sritys (o ypa¢ stebésenos
ir vertinimo, kurios nepasiZymi nei viena VVS biidinga savybe atitinkamuose etapuose) reikalauja
iSskirtinio démesingumo ir kryptingy pastangy. Dél auks$ciau iSvardinty ypatumy primygtinai
rekomenduojama, valstybiniu mastu vykdant veiklos orientuotos i rezultatus tobulinimo projekta,
sudaryti atskira Finansy ministerijos veiklos valdymo sistemos tobulinimo plana, skirti biitinus
iSteklius jo realizavimui bei uztikrinti adekvacia minéto plano vykdymo kontrolg. Tikétina, kad tiek
sudétingoms struktiirinéms reformoms, susijusioms su VVS tobulinimu, tiek ir mazesnés reikSmes
priemoniy jgyvendinimui atskiruose etapuose bus papildomai reikalingi ne tik vidiniai, bet ir iSoriniai
zmogiskieji 1Stekliai.



Kultiiros ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygis

2006-2007 m. laikotarpyje Kultiros ministerijos (toliau — KM) veiklos valdymo sistemos tobulinimo
pastangos buvo sukoncentruotos vykdant sisteminius pokyc¢ius VVS vertinimo ir kontrolés etapuose,
ko pasekméje Sie darbai davé reikSminga efekta 2008 m. Ministerijoje patvirtinus strateginio veiklos
plano koregavimo mechanizma, veikianti esant reikSmingiems neatitikimams tarp veiklos rodikliy ir
iSlaidy faktiniy bei planiniy reikSmiy, sukiirus veiklos rodikliy reikSmiu koregavimo mechanizma,
veikiant] esant reikSmingiems neatitikimams tarp veiklos rodikliy ir iSlaidy faktiniy bei planiniy
reikSmiy, sudarius galimybes vykdyti visy programu pasekmiy (ex post) vertinima bei esant
reik§mingam neigiamam programy pasekmiy vertinimui, Koreguoti, naikinti atitinkamas programas,
2008 m. KM veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygis pasieké 65 proc. ir buvo net 12 procentiniy
punkty aukstesnis nei seniau.

Paveikslas 14. Kultiiros ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio dinamika
2006 — 2015 m., proc.
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Lentelé 12. Kultiiros ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio detalizacija
pagal etapus 2009 m.

Budingy Bidingy poZymiy
i Svoris, | pozymiy skai¢ius | svoris 2009 m., Kokybinis
VVS etapal proc. | 2009 m?(faktinis proc. (faktinis/ | vertinimas*
/ maksimalus) maksimalus)

Analizé 20 12 /17 14/ 20 70 %
Organizavimas 15 3/4 12 /15 80 %
Koordinavimas 15 2/4 8/15 53 %
Igyvendinimas | 10 0/5 0/10 0% |

Stebésena 10 2/3 6/10 60 %

Vertinimas 20 6/6 20/20 100 %
Kontrol¢ 10 418 5/10 H

VISO: 100 29/ 47 65 /100 65 %

* - zalia spalva (gerai), jei etapui budingy pozymiy svoris sudaro 80 proc. ir daugiau maksimalaus rezultato; geltona spalva
(patenkinamai) - jei etapui biuidingy pozymiy svoris sudaro daugiau nei 50, ta¢iau maZiau nei 80 proc. maksimalaus
rezultato; raudona spalva (blogai), jei etapui biidingu poZymiy svoris sudaro iki 50 proc. rezultato imtinai

Tikétina, kad paminéto kokybinio Suolio rezultatai turéjo duoti ministerijai nemazai teigiamo efekto
bei paskatinti ir toliau vykdyti galimas reformas, susijusias su VVS. Nepaisant to, ministerijos
planuose nenumatytos jokios tolimesnés su VVS susijusios priemonés, nors potencialo tobulinti
veiklos valdyma yra.

Paminétina, kad esant galimybéms ir toliau diegti naujas priemones VVS tobulinti, didZiausias
démesys turéty buti skiriamas igyvendinimo bei kontrolés sri¢iy vystymui. Tinkamai suformulavus
veiklos rodikliy faktines reik§Smes, padidinus ju matomuma ir prieinamuma ministerijos atsakingiems
asmenims bei veiklos rodikliy susiejimas su konkreciais veiklos rezultatais sudaryty galimybes
organizacijai reguliariai matuoti darbo kriivi, efektyvuma ir rezultatus. Tokiu bidu atsirasty ir
papildomos galimybés tobulinti kontrolés etapa veiklos valdymo sistemoje.

Svietimo ir mokslo ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygis

Svietimo ir mokslo ministerijos (toliau — SMM) veiklos valdymo sistema ir jos idiegtumo lygio
dinamika 2006-2009 m., lyginant su kitomis ministerijomis, turi iSskirtiniy bruozy. Tai vienintelé
ministerija, kurios VVS idiegtumo lygis minétuoju laikotarpiu krito 6 procentiniais punktais, t. y.
maz¢jo VVS budingy bruozy.



Paveikslas 35. Svietimo ir mokslo ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio dinamika
2006 — 2015 m., proc.

100

96 95—
92 92 92
88 88 87
80 -
60 -
40
20 A
0 T T T T T T T T —

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Detaliau analizuojant $iy poky¢iy priezastis matyti, kad SMM ne visuomet kryptingai ir nuosekliai
taikomi iSankstinio (ex ante) ir pasekmiy (ex post) programy vertinimai:

* nuo 2007 m. atsisakyta vykdyti iSanksting (ex ante) visy programy analiz¢ prie§ sudarant
ministerijos biudZeta (tai planuojama v¢l pradéti daryti nuo 2011 m.);

* atitinkamai sudarant ministerijos biudZeta ne visuomet atsizvelgiama | visy programy
pasekmiy (ex post) analizés iSvadas;

= ministerijoje néra vykdomas visy programy pasekmiy (ex post) vertinimas, o tuo paciu ir ne
visuomet jmanoma priimti atitinkamy (nevertinamy) programy koregavimo, naikinimo
sprendimus.

Remiantis SMM pateiktomis VVS tobulinimo perspektyvomis pazymétina, kad auks¢iau isvardinti
VVS pozymiy svyravimai néra reikSmingi, nes didZigja dalimi jie buvo susij¢ su jvairiy programy
atsiradimu arba panaikinimu, pvz. 2006 m. atsiradusi Valstybinés Svietimo strategijos igyvendinimo
programa (11.01) ir panaikinta Vaiky ir jaunimo ugdymo uZtikrinimo programa (7.1.), 2008 m.
uzdarytos Svietimo informacinei visuomenei programa (8.1.) ir ES BPD jgyvendinimo programa
(11.60).

Analizuojant veiklos valdymo sistemos perspektyvas Svietimo ir mokslo ministerijoje 2010-2015 m.
laikotarpyje apciuopiamas ypatingai nuoseklus ir sistemiskas VVS tobulinimas: 2009 m. veiklos
valdymo sistemos jdiegtumo lygis (82 proc.) jau kitais metais sieks 84 proc., 2011-2013 m.
laikotarpyje — 92 proc., o arté¢jant analizuojamo periodo pabaigai (2014-2015 m.) atitinkamai 95-96
proc. Sios ministerijos veiklos valdymo tobulinimo planai ir laukiamas rezultatas yra pats
auksciausias, lyginant su kitomis tiriamomis istaigomis. VVS idiegtumo lygio detalizacija pagal etapus
2009 m. (lentelé 13) akivaizdziai iliustruoja ministerijos veiklos subalansuotuma.



Lentelé 23. Svietimo ir mokslo ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio detalizacija

pagal etapus 2009 m.

Budingy Budingy poZymiy
. Svoris, | pozymiy skai¢ius | svoris 2009 m., Kokybinis
VVS etapal proc. l;OO)S; mg(faktinis proc. (faktinis / vertir>1/imas*
/ maksimalus) maksimalus)

Analizé 20 14117 16/20 80 %
Organizavimas 15 3/4 12/15 80 %
Koordinavimas 15 3/4 12/15 80 %
Igyvendinimas 10 4/5 9/10 90 %

Stebésena 10 3/3 10/10 100 %
Vertinimas 20 4/6 14 /20 70 %
Kontrolé 10 718 9/10 90 %

VISO: 100 38147 82 /100 82 %

* - zalia spalva (gerai), jei etapui budingy pozymiy svoris sudaro 80 proc. ir daugiau maksimalaus rezultato; geltona spalva
(patenkinamai) - jei etapui budingy pozymiy svoris sudaro daugiau nei 50, taciau maZiau nei 80 proc. maksimalaus
rezultato; raudona spalva (blogai), jei etapui bidingy pozymiy svoris sudaro iki 50 proc. rezultato imtinai

Teisingumo ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygis

Paveiksle 16 pateikta Teisingumo ministerijos (toliau — TM) veiklos valdymo sistemos idiegtumo
lygio dinamika 2006-2015 m. atskleidZia, kad dabartiniu laikotarpiu $ios ministerijos VVS atitinka 39
proc. budinguy savybiy. Nors identifikuotas rezultatas néra traktuotinas kaip patenkinamas, taciau
atsizvelgiant | tai, kad 2009 m. valstybés iSlaidos, kurias apima TM veiklos valdymo sistema, sudaro
maziau nei 1 proc. visy valstybés iSlaidy, kurias apima visos ministerijos, galima teigti, kad VVS
idiegtumo lygis neturi reik§Smingos jtakos pagrindinio skai¢iuojamo rezultato rodiklio reikSmei.
Nepaisant to, neturéty biiti pateisintas TM siekis iSlaikyti VVS tokioje pacioje bikl¢je, kadangi
esamos situacijos detalizacija (lentelé 14) atskleidZia nemazai tobulintiny sriciy.



Paveikslas 16. Teisingumo ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio dinamika
2006-2015 m., proc.
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Lentelé 14. Teisingumo ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio detalizacija
pagal etapus 2009 m.

Budingy Bidingy poZymiy
. Svoris, | pozymiy skai¢ius | svoris 2009 m., Kokybinis
VVS etapal proc. | 2009 ml.!(faktinis proc. (faktinis/ | vertinimas*
/ maksimalus) maksimalus)
Analizé 20 10/17 11/20 55 %
Organizavimas 15 1/4 4/15
Koordinavimas 15 214 8/15
Igyvendinimas 10 0/5 0/10
Stebésena 10 2/3 6/10
Vertinimas 20 216 8/20
Kontrolé 10 2/8 2/10
VISO: 100 19/ 47 39/100

* - zalia spalva (gerai), jei etapui budingy poZymiy svoris sudaro 80 proc. ir daugiau maksimalaus rezultato; geltona spalva
(patenkinamai) - jei etapui budingu pozymiy svoris sudaro daugiau nei 50, taciau maziau nei 80 proc. maksimalaus
rezultato; raudona spalva (blogai), jei etapui budingy pozymiy svoris sudaro iki 50 proc. rezultato imtinai

Kaip matyti detalizacijoje zemiau, VVS organizavimo etape TM yra isidiegusi tik ketvirtadali
numatyty priemoniy, vertinimo etape — trecdalj, kontrolés — ketvirtadalj, o igyvendinimo etape — nei
vienos priemonés. Akivaizdu, kad siekiant efektyvesnés, | rezultatus orientuotos veiklos Teisingumo
ministerija turi nemaza potenciala vystyti VVS.



UZsienio reikaly ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygis

2009 m. spalio 16 d. uzpildyto klausimyno analizé rodo, kad UZsienio reikaly ministerijos (toliau —
URM) veiklos valdymo sistemos idiegtumo lygis 2006-2015 m. reik§mingai vir$ija kity ministerijy
rodiklius. Nepaisant to, kad kyla tam tikry abejoniy, susijusiy su VVS idiegtumo lygio (ypac istoriniu
20062009 m. laikotarpiu) deklaravimu, ministerijy tyrimo vykdytojas neturi realiy sverty susipazinti
ir patikrinti esamos situacijos analizuojamoje ministerijoje. Stebint toki aukSta VVS idiegtumo lygi
URM 2006-2008 m. savaime kyla nattiralus klausimas, kod¢l iki Siol kitos ministerijos neperéme
geriausios praktikos pavyzdzio.

Paveikslas 47. UZsienio reikaly ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio dinamika
2006-2015 m., proc.
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Lentelé 35. UZsienio reikaly ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio detalizacija

pagal etapus 2009 m.

Budingy Bidingy poZymiy
i Svoris, | pozymiy skai¢ius | svoris 2009 m., Kokybinis
VVS etapal proc. | 2009 m?(faktinis proc. (faktinis/ | vertinimas*
/ maksimalus) maksimalus)

Analizé 20 14 /17 15/20 75 %
Organizavimas 15 3/4 12 /15 80 %
Koordinavimas 15 4/4 15/15 100 %
Igyvendinimas 10 4/5 9/10 90 %

Stebésena 10 3/3 10/10 100 %
Vertinimas 20 6/6 20/20 100 %
Kontrolé 10 718 9/10 90 %

VISO: 100 41 /47 90/100 90 %

* - zalia spalva (gerai), jei etapui budingy pozymiy svoris sudaro 80 proc. ir daugiau maksimalaus rezultato; geltona spalva
(patenkinamai) - jei etapui buidingy pozymiy svoris sudaro daugiau nei 50, ta¢iau maZiau nei 80 proc. maksimalaus
rezultato; raudona spalva (blogai), jei etapui biiddingy pozymiy svoris sudaro iki 50 proc. rezultato imtinai

Ministerijos veiklos valdymo sistemos idiegtumo lygio detalizacija pagal etapus 2009 m. atskleidzia
tolimesnes organizacijos galimybes tobulinti esama VVS, kadangi iki maksimalaus jos funkcionavimo
triksta vos 6 priemoniy:

= strateginiame veiklos plane integruoti rizikos veiksniy valdyma;

= visiems veiklos rodikliams nustatyti nuokrypiy reikSmes;

= visiems veiklos rodikliams nustatyti skaic¢iavimo principus (formules);

= tarp darbuotojy atlyginimy ir veiklos rodikliy igyvendinimo jvesti aiSkia priklausomybeg;

* ministerijos iSlaidas susieti su konkreciais veiklos rezultatais ir sudaryti galimybg sistemai
reguliariai matuoti darbo kruvi, efektyvuma ir rezultatus

* formalizuoti taisyklg, kad treCiosios Salies nepriklausomas auditorius negali biiti konsultantas
toje pacioje ministerijoje.

Energetikos ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygis

2009 m. jsteigus Energetikos ministerija (toliau — EM), pastaroji kiirimosi stadijoje perémé nemaza
institucing patirti, ko pasekméje jau pirmaisiais pilnais veiklos metais EM veiklos valdymo sistemos
idiegtumo lygis sieké 63 proc.

Akivaizdu, kad jgyvendindama steigéju suformuluotus strateginius tikslus, ministerija tuo paciu metu
neturéty pamirsti ir vidiniu VVS vystymo darby. Savaime suprantama, kad toks trumpas naujos
ministerijos egzistavimo laikas nesudaro pakankamo pagrindo kokybiskai vertinti tikrosios padéties,
susijusios su VVS. Nepaisant to, uzpildyto klausimyno analizés metu galima suformuluoti pagrindines
tobulinimo gaires.



Paveikslas 58. Energetikos ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio dinamika
2006-2015 m., proc.
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Lentelé16. Energetikos ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio detalizacija
pagal etapus 2009 m.

Budingy Bidingy poZymiy
. Svoris, | poZymiy skai€ius | svoris 2009 m., Kokybinis
VVS etapal proc. lEOO}S; ml.!(faktinis proc. (faktinis / vertir):imas*
/ maksimalus) maksimalus)
Analizé 20 10/17 11/20 55 %
Organizavimas 15 1/4 4/15
Koordinavimas 15 3/4 12/15 80 %
[gyvendinimas 10 4/5 9/10 90 %
Stebésena 10 3/3 10/ 10 100 %
Vertinimas 20 5/6 17720 85 %
Kontrolé 10 0/8 0/10 H
VISO: 100 26/ 47 63 /100 63 %

* - zalia spalva (gerai), jei etapui budingy poZymiy svoris sudaro 80 proc. ir daugiau maksimalaus rezultato; geltona spalva
(patenkinamai) - jei etapui budingu pozymiy svoris sudaro daugiau nei 50, taciau maziau nei 80 proc. maksimalaus
rezultato; raudona spalva (blogai), jei etapui budingu pozymiy svoris sudaro iki 50 proc. rezultato imtinai

Energetikos ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio detalizacija atskleidzia, kad
artimiausiu metu didZiausia démesi reikéty skirti priemonéms, kuriy diegimas padéty vystyti VVS
organizavimo ir kontrolés etapus. Sios sritys dabartiniu metu labiausiai i§balansuoja bendra veiklos
valdymo sistemos efektyvuma. Atsizvelgiant { tai, kad Sios naujos ministerijos darbuotojai vidutinés
trukmés perspektyvoje susidurs su precedento neturinéiy energetikos reformy vykdymu, o taip pat ir



zinant, kad valstybés iSlaidos, kurias apima EM, tesudaro apie 2 proc. valstybés islaidy, kurias apima
visos ministerijos kartu, daryti iSvada, kad sisteminiai pokyc¢iai VVS efektyvumui didinti gali buti
evoliucinio, o ne radikalaus pobiidzio.

ZIPVP 4 prioriteto 2 uZdavinio rodiklio ,,Valstybés iSlaidy, kurias apima veiklos
valdymo sistemos visose 13 ministerijy, dalis (procentais*) prognozé

Lyginant visy ministeriju pazanga diegiant VVS ir pleCiant ju funkcionaluma, paminétina, kad
analizuojamu laikotarpiu faktinis progresas, susijes su VVS, yra santykinai nedidelis. Tai iliustruojama
paveikslu 19. 2006-2008 m. laikotarpyje esminiy poky¢iy, susijusiy su VVS tobulinimo darbais,
praktiskai néra. Absoliuti dauguma ministeriju minéty treju mety bégyje neigyvendino esminiy
poky¢iy, todél ju VVS idiegtumo lygis i§ principo liko nepakites. Didziausia istoring pazanga
lgyvendinant poky¢ius, susijusius su VVS, pasieké Kultliros ministerija, kurios VVS idiegtumo lygis
2008 m. lyginant su 2006 m. iSaugo 12 procentiniy punkty ir atitinkamai pasieké 65 proc. Finansy
ministerija taip pat pastaryjy treju mety laikotarpyje idiegé naujas VVS savybes ko pasekméje jos
VVS idiegtumo lygis sieké 25 procentus ir buvo 4 procentiniais punktais didesnis nei 2006 m. Visas
ministerijas pagal ju VVS idiegtumo lygi 2006-2008 m. galima bty suskirstyti i tris pogrupius:

= I grupé - santykinai auksta jdiegtumo lygi pasiekusios ministerijos (URM, SMM ir VRM),
sudarancios 23 proc. visy ministerijy;

= I grupé - vidutin jdiegtumo lygj pasiekusios ministerijos (KM, AM, UM, SM, SAM, ZUM,
TM, KAM), sudarancios apie 62 proc. visy ministerijy;

= [II grupé - Zema (diegtumo lygi pasiekusios ministerijos (SADM, FM), sudarancios apie 15
proc. visy ministerijuy.

Paveikslas 196. Visy ministerijy veiklos valdymo sistemy jdiegtumo lygio dinamika
2006-2008 m. laikotarpyje, proc.
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Pabréztina tai, kad, kaip jau buvo minéta $ioje ataskaitoje, SADM, FM ir ZUM pagal valstybés
iSlaidas, kurias apima §ios ministerijos, yra pacios reikSmingiausios rezultato rodiklio skai¢iavimui.
Kaip matyti i§ pateikto grafiko, tik ZUM yra pasiekusi 43 proc. VVS idiegtumo lygi, o tuo tarpu kitos
dvi ministerijos priklauso Ill-iai grupei.

Paveikslas 70. Visy ministerijy veiklos valdymo sistemy jdiegtumo lygis 2009 m., proc.
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2009 m. veiklos valdymo sistemy idiegtumo lygio informacija rodo, kad esminiy poky¢iy, susijusiy su
ministerijy persirikiavimu tarpusavio palyginimo grafike néra. Paminétina, kad 2009 m. naujai isteigta
Energetikos ministerija jos kiirimo metu perémé pakankamai nemaZa institucing patirt], todeél jau
pirmaisiais jos egzistavimo metais VVS idiegtumo lygis sieké 63 proc. ir buvo 5 pagal reitingavima
tarp visy ministerijy. IS kitos pusés, pastebétina ir tai, kad kol kas néra reikSmingo progreso, susijusio
su IIT grupei prisikirtiny ministerijy (SADM ir FM) VVS tobulinimu. Sis faktorius kelia susir@ipinima,
kad VVS funkcionalumo gerinimui atitinkamose ministerijose néra kreipiamas pakankamas démesys,
o tai kelia esming rizika nepasiekti analizuojamo rezultato rodiklio 2015 m.

Atlikta visy ministeriju apklausa parode, kad nepaisant Salies mastu inicijuojamy veiklos tobulinimo
projekty ir iniciatyvy, dabartiniu metu absoliuti dauguma ministerijy (net 11 i§ 14) vis dar neplanuoja
jokiy esminiy pokyc¢iy, susijusiy su veiklos valdymo sistemuy idiegtumo lygio didinimu artimiausiy
SeSeriy mety laikotarpyje (paveikslas 21). DidZioji dalis respondenty tyrimo organizatoriams atskleisty
argumenty dél sistemy inertiSkumo vienu ar kitu aspektu yra susij¢ su ribotomis ministerijy galimybeés
prognozuoti trumpalaikg ir vidutinés trukmés ateiti. Esant pakankamai aukS§tam neapibréZtumo lygiui
Lietuvos ekonomikoje, nuolat besikeifiant vartotojy bei pramonés pasitiké¢jimo rodikliams, augant
ministeriju darbuotojuy operatyvinio darbo kiekiui dél maZzéjancio valstybés tarnautojy skaiCiaus,
respondenty galimybés prognozuoti ateit], projektuoti ir planuoti vidines (organizacijos) struktiirines
reformas, o tuo paciu ir i§ anksto numatyti ir {vertinti jy potencialy poveikj ateityje yra labai ribotos. I§
kitos pusés, ,,Valdymo, orientuoto i rezultatus, tobulinimo* (VORT) projektas ir su juo susijusios
veiklos dabartiniu metu yra dar tik esamos situacijos palyginamosios analizés ir koncepcijy rengimo ir



apraSymo stadijose, todél, nattiralu, kad kryptingu, akivaizdziy ir aiskiai suplanuoty VVS tobulinimo
veiksmu konkreciose ministerijose dar néra — pirmieji apCiuopiami rezultatai bus matyti po keleriy
mety, t. y. kito rekomenduojamo ministerijy tyrimo jgyvendinimo metu (2011 m.). Ir vis délto,
nepaisant visy auks¢iau idvardinty aplinkybiy, Svietimo ir mokslo ministerija, Ukio ministerija bei
Krasto apsaugos ministerija ir toliau yra linkusios savarankiskai testi veiklos valdymo sistemuy
vystymo darbus, turi numaciusios konkrecCias priemones, kurias ketina diegti artimiausiose ateityje,
todel tikétina, kad biitent Sios ministerijos 2010-2015 m. laikotarpyje reikSmingai padidins VVS
idiegtumo lygi.

Paveikslas 81. Visy ministerijy veiklos valdymo sistemy jdiegtumo lygio prognozé
2010-2015 m. laikotarpyje, proc.
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Paveiksle 22 pateiktos rezultato rodiklio 2006—2015 m. laikotarpyje reik§més. Nagrinéjant tiek prading
(2006 m.), tiek esama (2009 m.), tiek ir prognozing (2010-2015 m.) rezultato rodiklio dinamika
matyti, kad:

2006-2009 mety laikotarpyje valstybés islaidy, kurias apima veiklos valdymo sistemos
visose 14 ministerijy, dalis neZymiai auga nuo 39 proc. 2006 m. iki 42 proc. 2009 m., kas
vidutini$kai sudaro apie 1 proc. per metus;

visame analizuojamame laikotarpyje rezultato rodiklio pokyciams budingas tam tikras
stabilizacijos periodas, t. y. iSaugus rezultato rodikliu vienu ar keliais procentiniais punktais
sis rodiklis islieka tokiame paciame lygmenyje keleta mety i$ eilés. Tai atitinkamai matyti
2007-2008 m., 2009-2010 m., 2012-2015 m. laikotarpiuose;

atsizvelgiant i siektinas rezultato rodiklio reikSmes (48 proc. (be dotacijy savivaldybéms i$
Lietuvos Respublikos valstybés biudzeto, 2006 mety duomenimis)), matyti, kad dabartiniais
skaiiavimais ir prognozémis, esant ministerijy suplanuotiems ir nurodytiems VVS
tobulinimo tempams minétas rodiklis nebus pasiektas;



= siektino rezultato rodiklio atotriikis nuo prognozuojamo néra didelis (2 procentiniai punktai),
todél, uztrikrinant VVS vystymo plany jgyvendinima yra visiSkai realu pasiekti suplanuota
rodikli - ZIPVP 4 prioriteto 2 uzdavinio rezultato rodiklio pradinés situacijos analizé ir
bazinio dydzio nustatymas iliustruoja, kad esant dabartiniams numatytiems VVS tobulinimo
darbams kiekvienoje ministerijoje atskirai, ju visumos numatytai rodiklio reikSmei 2015 m.
pasiekti nepakanka;

* nepaisant to, kaip jau buvo minéta anks¢iau Sioje ataskaitoje, kriting reikSme rezultato
rodiklio reik§mei ateityje turés FM, SADM ir ZUM veiklos. Taigi, atidZiau kontroliuojant,
papildomai skiriant pastangy ir iStekliy VVS tobulinti Siose paminétose trijose ministerijose,
Imanoma pasiekti ir net virSyti uzsibrézta rezultato rodiklio reikSme¢. Rezultato rodiklio
prognozuojamam ir ateityje faktiniam atotriikiui eliminuoti vienareik§miskai reik§Smingos
itakos turés ir ,,Valsdymo, orientuoto i rezultatus, tobulinimas“ (VORT) projektas, vykdomas
LR Ministro Pirmininko tarnyboje.

Lyginant rezultato rodiklio bazing reikSmeg (2006 m.) su prognozuojama reikSme (2015 m.), akivaizdu,
kad didZioji dalis ministerijy vysto ir tobulina esamas VVS. Tai ypa¢ budinga didziausiu VVS
idiegtumo laipsniu pasizymin¢ioms ministerijoms, kuriy progresas i§ dalies ir priklauso ir nuo esamos
infrastruktiros (bazes), t. y. turint pakankamai gerai funkcionuojancia sistema (kriting veiklos
valdymo sistemai privalomy pozymiy masg) yra kur kas lengviau vykdyti tolimesnius tobulinimo
darbus, o tuo paciu ir pasiekti dar aukstesni idiegtumo lygi.

Paveikslas 92. Valstybés islaidy, kurias apima veiklos valdymo sistemos visose 14 ministerijy, dalis
(proc.) 2006-2015 m. laikotarpyje
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Pazymétina tai, kad valstybés iSlaidy, kurias apima veiklos valdymo sistemos, palyginimas su siektinu
rodikliu 14 ministerijy (paveikslas 23) neturéty buti traktuojamas tiesiogiai, t. y. siektina rezultato
rodiklio dalis néra taip lengvai pasiekiama, jei dalis ministerijy pagal VVS idiegtumo lygi stipriai
virsija siekting riba, taciau tuo paciu metu sudaro santykinai mazesng¢ reikSme¢ galutiniams rezultato
rodikliui dé¢l nedidelés valstybés iSlaidy, kurias apima atitinkamos ministerijos VVS, dalies visose
valstybés iSlaidose.



Paveikslas 103. Valstybés iSlaidy, kurias apima veiklos valdymo sistemos, palyginimas su siektinu
rodikliu 14 ministerijy, proc.
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Detalizuojant galimus tolimesnius scenarijus imanomas rezultato rodiklio uzsibréztos reikSmés
pasiekimas keliais biidais:

= scenarijus 1 - santykinai auksta idiegtumo lygi pasiekusios ministerijos (URM, SMM ir
VRM), priklausancios isskirtai I — ajai grupei ir toliau vykdo numatytus VVS tobulinimo
planus, o tuo tarpu labiau atsilikusiy ministerijy VVS lieka inertiSkos ir stabilios. Tokiu
atveju uzsibréztos rodiklio reik§Smés 2015 m. pasiekimas traktuotinas kaip jmanomas,
tikimybé vidutine, rizika nepasiekti rodiklio viduting;

= scenarijus 2 — vidutiniu VVS idiegtumo lygiu pasizymin¢ios ministerijos reik§mingai vysto ir
perplanuoja VVS tobulinimo darbus, idiegia naujas priemones, kurios suformuoja VVS
budingus pozymius. Tokiu atveju uzsibréztos rodiklio reik§Smés 2015 m. pasiekimas
traktuotinas kaip lengvesnis nei scenarijaus 1 atveju, tikimybé vidutiné, rizika nepasiekti
rodiklio mazesné;

= scenarijus 3 — Zemiausiu VVS idiegtumo lygiu pasizyminciose ministerijose sudaromas
atskiras veiklos valdymo sistemos tobulinimo planas (ypa¢ aktualu FM tiek dél prasc¢iausio
VVS idiegtumo lygio, tiek ir dél Sios ministerijos itakos galutiniam rezultato rodikliui),
skiriami papildomi iStekliai veiklos tobulinimui, diegiamos papildomos priemonés ir
sistemos pozymiai praktiskai visuose VVS etapuose. Sio scenarijaus pildymosi metu
uzsibréZta rezultato rodiklio reikSmeé 2015 m. pasiekiama lengviausiai net ir {vykdZzius
santykinai mazesniu poky¢ius, susijusius su VVS, nei kitose ministerijose. Rizika nepasiekti
uzsibrézto rezultato rodiklio tobulinant veiklos valdymo sistemas FM, SADM ir ZUM - pati
maziausia, esant prielaidai, kad nebus reikSminguy poky¢iu susijusiy su valstybés iSlaiduy,
kurias apima kiekvienos ministerijos VVS, proporcijomis tarpusavyje.



Paveikslas 114. VVS jdiegtumo lygio atotriikio dinamika tarp visy ministerijy 2006 — 2015 metais, proc.
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Pastaba: a) minimali reik§mé — visg analizuojama laikotarpi LR FM, maksimali reik§mé iki 2011 m. LR URM, nuo 2011
m. — LR SMM; b) apibendrintas $alies rodiklis — faktinis apskai¢iuotas rezultato rodiklis -valstybés islaidos, kurias apima
veiklos valdymo sistemos visose (13) ministerijose 2015 mety pabaigoje, kurio siektina reik§mé - 48 proc. (be dotaciju
savivaldybéms i§ Lietuvos Respublikos valstybés biudzeto, 2006 mety duomenimis)

Analizuojant VVS idiegtumo lygio atotriikio dinamika tarp visy ministerijy 2006—2015 m. (paveikslas
24) butina atkreipti démesi, kad vertinamas galutinis rezultato rodiklis néra tiesiogiai susijgs su VVS
idiegtumo lygiu kiekvienoje ministerijoje, t. y. Sis rodiklis priklauso ne tik nuo VVS biklés visose
ministerijose atskirai, bet ir nuo to, kokia apimtimi veiklos valdymo sistemos apima valstybés iSlaidas.
Kaip matyti pateiktame grafike, valstybés iSlaidy, kurias apima veiklos valdymo sistemos visose
ministerijose, rodiklio augimo tendencija 2006-2015 m. yra didéjanti. 2006 m. duomenimis rezultato
rodiklis sudaré 39 proc. (be dotaciju savivaldybéms i§ Lietuvos Respublikos valstybés biudzeto, 2006
m. duomenimis) ir palaipsniui augo iki 42 proc. 2009 m..

[vertinus ministerijy tyrimo rezultatus matyti, kad analizuojamas rodiklis augs iki 46 proc. 2015 m. Si
augima pagrinde lemia dalies ministerijy planai tobulinti veiklos valdymo sistemas papildant jas
numatytais funkcionavimo poZzymiais, kuriy i§samesnis aprasymas pateikiamas toliau $ioje ataskaitoje.
Atsizvelgiant | kiekvienos ministerijos esama situacija, susijusia su VVS bikle (lentelé 17), tyrimo
vykdytojas pateiké rekomendacijas apie konkrecias priemones, kurias buity tikslinga diegti atskirose
ministerijose.



Lentelé 174. Visy ministerijy veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio palyginimas pagal etapus 2009 m. (proc.)

VVS etapai svorls,
proc.
Analizé 20

Organizavimas 15

Koordinavimas 15

Igyvendinimas 10

Stebésena 10
Vertinimas 20
Kontrolé 10
VISO: 100

* - 7alia spalva (gerai), jei etapui budingy pozymiy svoris sudaro 80 proc. ir daugiau maksimalaus rezultato; geltona spalva (patenkinamai) - jei etapui budingy pozymiy svoris
sudaro daugiau nei 50, taciau maziau nei 80 proc. maksimalaus rezultato; raudona spalva (blogai), jei etapui biidingy pozymiy svoris sudaro iki 50 proc. rezultato imtinai



PAGRINDINES ISVADOS

2006 metais net 67 proc. suminiy valstybés iSlaidy, kurias apima visos ministerijos, patenka
tik i 3 ministerijy kompetencija: FM, ZUM ir SADM. Si dalis 2009 m. atitinkamai sudaré 60
proc. visy valstybés iSlaiduy.

Zemés tikio ministerijos nuo 2006 m. iki §iy mety VVS idiegtumo rodiklis isliko nepakites —
ministerijos veiklos valdymo sistema atitinka 43 proc. visy sistemai btidingu bruozu.

Vidaus reikaly ministerijoje 2006-2008 m. laikotarpyje dominavo 77-78 proc. VVS
idiegtumo lygis, 2009 m. Sokteléjo iki 85 proc.;

Ukio ministerijai buidingas 57 proc. VVS jdiegtumo lygis yra artimas Aplinkos ministerijos
(58 proc.), Energetikos ministerijos (63 proc.) ir Susisiekimo ministerijos (52 proc.) VVS
idiegtumo lygiams.

VVS funkcionavimas Socialinés apsaugos ir darbo ministerijoje atitinka vos ketvirtadali
tokioms sistemoms keliamy reikalavimy — VVS idiegtumo lygis siekia 26 proc.

Sveikatos apsaugos ministerijos VVS atitinka 47 proc. visy numatyty pozymiu.

Krasto apsaugos ministerijos VVS idiegtumo lygis 2006-2009 m. laikotarpyje sudaré¢ 38
proc.

Veiklos valdymo sistemos idiegtumo lygis Finansy ministerijoje 2009 m. siekia 25 proc. Tali
yra zemiausias VVS rodiklis visy ministerijy tarpe.

Kultiiros ministerijos veiklos valdymo sistemos idiegtumo lygis 2009 m. pasieké 65 proc. ir
buvo net 12 procentiniy punkty aukstesnis nei seniau (2006-2008 m.).

Svietimo ir mokslo ministerijos 2009 m. veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygis (82
proc.).

Teisingumo ministerijos veiklos valdymo sistemos idiegtumo lygio dinamika 2006—-2015 m.
atskleidZia, kad dabartiniu laikotarpiu Sios ministerijos VVS atitinka 39 proc. budingy
savybiy.

Uzsienio reikaly ministerijos veiklos valdymo Sistemos idiegtumo lygis 2006—2009 m.
siekia 90 proc.



REKOMENDACIJOS

Zemés iikio ministerijos VVS idiegtumo lygi didinti orientuojantis i priemones analizés,
igyvendinimo, stebésenos ir vertinimo etapuose.

Vidaus reikaly ministerijoje labiausiai atkreipti démesi | koordinavimo ir kontrolés etapams buidingy
pozymiuy papildoma diegima, daugiausiai potencialo yra kontrolés etape, taigi VRM reikéty ieskoti
galimybiy pritaikyti ir realizuoti likusias 3 i§ 8 kontrolés etapo priemoniy.

Ukio_ministerija artimiausioje ateityje didziausia démesj turéty skirti ijgyvendinimo, vertinimo ir
kontrolés etapu tobulinimui, kadangi butent Sios sritys reikalauja reikSmingu struktiriniy poky¢iy.
Dvieju paskutiniyjy etapy reikSmingas kokybinis atsilikimas nuo kity VVS biidingy pozymiy vidutinés
ir ilgalaikés trukmés perspektyvoje gali sukelti skaudziy sisteminiy nesklandumy, kadangi bus sunku
uztikrinti atgalinj ry$i planavimo ir jgyvendinimo veikloms tikslinti.

Socialinés apsaugos ir darbo ministerijoje didzioji dalis VVS etapy pasiZzymi nepakankamu
funkcionalumu ir tik organizavimo priemonés siekia minimalig patenkinamos situacijos reikSme.
Pabréztina, kad SADM VVS koordinavimo ir jgyvendinimo etapams biidinga vos po viena savybe, o
stebésenos ir vertinimo etapai didZiaja dalimi yra nefunkcionuojantys. Esant tokiai dabartinei situacijai
ministerijoje ypatingai sudétinga igyvendinti ir gauti atgalinj rysj tiek dél strateginiame veiklos plane,
tiek ir dél kituose planavimo dokumentuose numatyty igyvendinimo priemoniy rezultatyvumo ir
poveikio. Be kita ko, nesant stebésenos, neimanoma kritiSkai analizuoti praeityje vykdyty veiksmy ir
tokiu biidu perplanuoti veikla, siekiant efektyvumo. Atsizvelgiant i tai, kad valstybés iSlaidos, kurias
apima SADM, sudaro net 14 proc. suminiy valstybeés iSlaidy, kurias apima visos ministerijos 2009 m.,
pazymétina, kad §i ministerija yra viena i§ 3 prioritetiniy, kurios VVS tobulinimui turi baiti kreipiamos
padidintos pastangos.

Susisiekimo ministerijoje VVS etapy igyvendinimo lygiai yra labai skirtingi savo idiegtumo lygiu. Tai
apsunkina ministerijos galimybes efektyviai iSnaudoti idiegtas VVS priemones. SM biitina
koncentruotis 1 vertinimo ir kontrolés etapy efektyvinimo priemones.

Sveikatos apsaugos ministerija_yra viena i§ 4 ministeriju, kurios veikloje triikksta koordinavimo
mechanizmy: realiu laiku néra jmanoma susipaZinti su kiekvieno padalinio veiklos rodikliais ir ju
1gyvendinimu, ministerijos apskaitos, biudZetavimo ir veiklos sistemy sudétinés dalys néra koduojamos
vienodai, pagrindinés ministerijos finansy valdymo posistemes (biudZetavimo, apskaitos, pinigy srauty,
skoly ir isipareigojimy valdymo) néra tarpusavyje suderintos, nuoseklios ir koordinuojamos viename
padalinyje. Siy savybiy koordinavimo etape triikumas neigiamai veikia ir kitus VVS etapus, kadangi
sudétinga uztikrinti integravimo priemones organizacijos viduje. Tikétina, kad visy pirma nesiimant
tobulinti ir diegti papildomuy priemoniy koordinavimo srityje, SAM gali kilti dideliy sunkumy keiciant
stebésenos ir kontrolés etapy efektyvuma.

Krasto apsaugos ministerijos VVS idiegtumo lygio detalizacija iliustruoja, kad dviejuose etapuose
(koordinavimo ir jgyvendinimo) VVS nebiidinga nei viena biitina savybé. Analizuojant uzsibréztus
KAM planus tobulinti VVS, galima vienareikSmiskai teigti, kad igyvendinusi numatytas priemones,
ministerija 2011-2015 m. laikotarpyje turés reik§mingai tobulesng ir efektyviau veikiancia sistema.

Finansy ministerija istoriSkai didziausia démesi skyré kontrolés etapo efektyvinimui. Tai yra
vienintelé VVS dalis, kurios funkcionavimas vertintinas kaip pakankamas. Visos kitos su VVS
susijusios sritys (o ypac stebésenos ir vertinimo, kurios nepasizymi nei viena VVS biidinga savybe
atitinkamuose etapuose) reikalauja iSskirtinio démesingumo ir kryptingy pastangy. D¢l auksSciau
iSvardinty ypatumu primygtinai rekomenduojama, valstybiniu mastu vykdant veiklos, orientuotos i
rezultatus tobulinimo projekta, sudaryti atskira FM veiklos valdymo sistemos tobulinimo plana, skirti




bitinus iSteklius jo realizavimui bei uztikrinti adekvacia minéto plano vykdymo kontrolg. Tikétina, kad
tiek sudétingoms struktirinéms reformoms, susijusioms su VVS tobulinimu, tiek ir mazesnés reikSmes
priemoniy igyvendinimui atskiruose etapuose bus papildomai reikalingi ne tik vidiniai, bet ir iSoriniai
zmogiskieji iStekliai.

Aplinkos ministerijos VVS idiegtumo lygio didziausios klittys kyla dél nepakankamo analizés,
igyvendinimo ir kontrolés etapuose naudotiny priemoniy taikymo. AM kity ministerijyu kontekste
iSsiskiria tuo, kad Sios ministerijos VVS analizés etapui biidingas vienas 1§ maziausiy taikytiny
priemoniy skai¢ius (7 i§ 17 galimy), todél rekomenduotina visy pirma vykdyti pokycius Sioje sferoje,
palaipsniui arba lygiagreciai pereinant ir prie kity tobulintiny etapy.

Kultiiros ministerijoje, esant galimybéms, rekomenduojama ir toliau diegti naujas priemones VVS
tobulinti, didziausias démesys turéty buti skiriamas jgyvendinimo bei kontrolés sri¢iy vystymui.
Tinkamai suformulavus veiklos rodikliy faktines reikSmes, padidinus jy matomuma ir prieinamuma
ministerijos atsakingiems asmenims bei veiklos rodikliy susiejimas su konkreciais veiklos rezultatais
sudaryty galimybes organizacijai reguliariai matuoti darbo kriivi, efektyvuma ir rezultatus. Tokiu biidu
atsirasty ir papildomos galimybés tobulinti kontrolés etapa veiklos valdymo sistemoje.

Svietimo_ir_mokslo_ministerijoje 20102015 m. laikotarpyje ap&iuopiamas ypatingai nuoseklus ir
sistemiSkas VVS tobulinimas. Sios ministerijos veiklos valdymo tobulinimo planai turi buti susij¢ su
vertinimo etapo vystymu.

VVS organizavimo etape Teisingumo ministerija yra isidiegusi tik ketvirtadalj numatyty priemoniy,
vertinimo etape — trec¢dalj, kontrolés — ketvirtadali, o jgyvendinimo etape — nei vienos priemonés.
Akivaizdu, kad siekiant efektyvesneés, 1 rezultatus orientuotos veiklos TM turi nemaza potenciala
vystyti VVS S$iose srityse.

UZsienio reikaly ministerijos veiklos valdymo sistemos jdiegtumo lygio detalizacija pagal etapus
2009 m. atskleidZia tolimesnes organizacijos galimybes tobulinti esama VVS, kadangi iki maksimalaus
jos funkcionavimo triiksta vos 6 priemoniy: strateginiame veiklos plane integruoti rizikos veiksniy
valdyma; visiems veiklos rodikliams nustatyti nuokrypiu reikSmes; visiems veiklos rodikliams nustatyti
skaiCiavimo principus (formules); tarp darbuotojy atlyginimy ir veiklos rodikliy jgyvendinimo jvesti
aiSkia priklausomybe; ministerijos iSlaidas susieti su konkreciais veiklos rezultatais ir sudaryti galimybg
sistemai reguliariai matuoti darbo kriivi, efektyvuma ir rezultatus; formalizuoti taisykle, kad tre¢iosios
Salies nepriklausomas auditorius negali biiti konsultantas toje pacioje ministerijoje.

Energetikos _ministerijai _artimiausiu metu didziausia démesj reikéty skirti priemonéms, kuriy
diegimas padéty vystyti VVS organizavimo ir kontrolés etapus. Sios sritys dabartiniu metu labiausiai
iSbalansuoja bendra veiklos valdymo sistemos efektyvuma. Atsizvelgiant | tai, kad Sios naujos
ministerijos darbuotojai vidutinés trukmés perspektyvoje susidurs su precedento neturinciy energetikos
reformy vykdymu, o taip pat ir Zinant, kad valstybés iSlaidos, kurias apima EM, tesudaro apie 2 proc.
valstybés i§laidy, kurias apima visos ministerijos kartu, daryti iS§vada, kad sisteminiai poky¢iai VVS
efektyvumui didinti gali biti evoliucinio, o ne radikalaus pobiidzio.




ZIPVP 4 prioriteto 2 uZdavinio rodiklio ,,Valstybés iSlaidy, kurias apima veiklos valdymo
sistemos visose 13 ministerijy, dalis (procentais*) vertinimas (apibendrinimas)

Ministerijy tyrimo vykdymo ir rezultaty interpretavimo metu nustatyta, kad:

= QGalutiné rezultato rodiklio reikSmé priklauso nuo 2 veiksniy: ministerijos svarbos
finansiniu aspektu - valstybés islaidy dalies, kurias apima veiklos valdymo sistema
kiekvienoje ministerijoje atskirai, bendrose analizuojamose valstybés iSlaidose, t. y.
suminése visy ministeriju valstybés islaidose (suminiame biudzete) ir nuo veiklos valdymo
sistemy idiegtumo lygio kiekviename analizuojamame subjekte (atskirose ministerijose);

* Prognozuojant valstybés iSlaidas, kurias apima visos ministerijos, remiamasi valstybés
iSlaidy lygio 2009 m. perkéelimo i tolimesnius metus alternatyva, tokiu biidu darant
prielaida, kad tiek 2010 m., tiek 2011 m., tiek atitinkamai ir kiekvienais metais iki 2015 m.
valstybés iSlaidos, kurias apima visos ministerijos sudarys 19,657 mln. Lt;

= 2006 metais net 67 proc. suminiy valstybés islaidy, kurias apima visos ministerijos,
patenka tik { 3 ministerijy kompetencija: FM, ZUM ir SADM. Si dalis 2009 m. atitinkamai
sudaré 60 proc. visy valstybés iSlaidu. Nuo $iose trijose ministerijose diegiamy veiklos
valdymo sistemy funkcionavimo didziaja dalimi ir priklauso pagrindinis Siame projekte
analizuojamas rezultatyvumo rodiklis;

= ZIPVP 4 prioriteto 2 uZdavinio rezultato rodiklis 2006 m. sudaré 39 proc. 2009 m.
laikotarpyje valstybés iSlaidy, kurias apima veiklos valdymo sistemos visose 14
ministerijy, dalis neZymiai auga iki 42 proc. 2009 m., kas vidutini§kai sudaro apie 1
proc. per metus;

= Atsizvelgiant j siektinas rezultato rodiklio reikSmes (48 proc. (be dotacijy
savivaldybéms i§ Lietuvos Respublikos valstybés biudZeto, 2006 mety duomenimis)),
matyti, kad dabartiniais skaifiavimais ir prognozémis, esant ministerijy
suplanuotiems ir nurodytiems VVS tobulinimo tempams minétas rodiklis nebus
pasiektas.

= Kriting reik§me rezultato rodiklio reikimei ateityje turés FM, SADM ir ZUM veiklos.
Taigi, atidziau kontroliuojant, papildomai skiriant pastangy ir iStekliy VVS tobulinti Siose
paminétose trijose ministerijjose, jmanoma pasiekti ir net virSyti uzsibréZta rezultato
rodiklio reikSmg. Rezultato rodiklio prognozuojamam ir ateityje faktiniam atotrukiui
eliminuoti vienareikSmiSkai reik§mingos jtakos turés ir projektas ,,Valdymo, orientuoto i
rezultatus, tobulinimas“ (VORT), vykdomas Ministro Pirmininko tarnyboje.

Apibendrinant veiklos valdymo sistemy diegimo praktika ministerijose Lietuvoje galima teigti, kad
artimiausiu mety musy laukia reikSmingi i8Sukiai, susije su veiklos valdymo tobulinimu vie$ojo
sektoriaus organizacijose. Siekiant kokybinio Suolio tiek paslaugy pilieciams teikimo kontekste,
tiek ir veiklos tobulinimo, efektyvumo didinimo srityse biitina nepamirsti, kad pagrindinis siektinas
rezultatas yra didesné pridétiné verté vartotojui, maksimaliai efektyviai iSnaudojant surinkta
biudzeta.
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