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 Strateginio planavimo diegimo pradþia

Atkûrus Lietuvos nepriklausomybæ, ðalyje buvo
atsisakyta iki tol egzistavusio planavimo, kuris buvo
traktuojamas kaip sovietmeèio palikimas.

Ministerijos, Vyriausybës ástaigos ir kitos vieðo-
jo administravimo institucijos (toliau – institucijos)
metai po metø vykdë savo funkcijas, per daug nesu-
simàstydamos apie tikslus bei jø ágyvendinimo rezul-
tatus. Veikla buvo labiau orientuota á procesà, o tiks-
las – gauti kuo daugiau lëðø ið valstybës biudþeto. To-
kia situacija negalëjo tæstis toliau. Visø pirma ribo-
tos valstybës biudþeto lëðos bei neaiðkus jø panaudo-
jimas valstybës institucijose vertë Finansø ministeri-
jà keisti valstybës biudþeto formavimo principus. Bu-
vo nuspræsta Lietuvoje biudþetà formuoti programø
pagrindu. Nuo 1998 metø visos institucijos, siekda-
mos gauti lëðø ið valstybës biudþeto, turëjo parengti
programas ir jø vykdymo iðlaidø sàmatas. Taèiau tai
buvo tik pirmas þingsnis planuojant ðalies biudþeto
iðlaidas ir tobulinant institucijø veiklà.

1998 metø Rusijos krizë ir su ja susijæs Lietuvos
ûkio nuosmukis bei sumaþëjusios áplaukos á valsty-
bës biudþetà vertë tuometinæ Lietuvos Vyriausybæ su-
simàstyti, kaip valdyti ðalá ir finansus veikiant neigia-
miems iðorës veiksniams. Pasidarë aiðku, kad reikia
daryti esmines valstybës valdymo reformas. Siekiant
prisitaikyti prie iðorinës aplinkos pokyèiø bei efekty-
viau naudoti turimus iðteklius reikëjo pradëti strate-
giðkai valdyti, t. y. aiðkiai ir tiksliai suformuluoti poli-
tikos tikslus, siektinus rezultatus bei nustatyti priori-
tetus.

 1998 metais keliose ministerijose buvo pradë-
tas vykdyti Lietuvos ir Kanados vieðojo administravi-
mo reformos projektas. 1999 metais keitësi vyriausy-
bës, tuometiniai ministrai pirmininkai nerodë dide-
lio susidomëjimo ðiuo projektu, todël jis buvo vykdo-
mas lëèiau. Tik 2000 metø pradþioje Ministras Pir-
mininkas A.Kubilius pritarë ðio projekto tikslui –
ádiegti Lietuvoje strateginio planavimo sistemà Vy-
riausybës ir institucijø lygmeniu bei tobulinti Vyriau-
sybës sprendimø priëmimo sistemà. 2000 metø sau-
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sio mënesá Ministro Pirmininko potvarkiu buvo su-
daryta darbo grupë, kuriai buvo pavesta parengti ben-
dras rekomendacijas, kaip rengti strateginá veiklos
planà. Per labai trumpà laikà (tris mënesius) darbo
grupë parengë, o 2000 m. geguþës 3 d. finansø mi-
nistras ir valdymo reformø ir savivaldybiø reikalø mi-
nistras bendru ásakymu patvirtino Strateginio plana-
vimo metodikà. Kadangi lietuviðka metodika buvo
rengiama konsultuojant Kanados ekspertams ir JAV
patarëjams, joje buvo suderinti ðiø ðaliø strateginio
planavimo ir programinio biudþeto principai bei pri-
taikyti Lietuvos sàlygoms. Strateginio planavimo me-
todikos parengimà galima laikyti labai svarbiu dar-
bu. Visi valstybës biudþeto asignavimø valdytojai bu-
vo ápareigoti iki 2000 birþelio 20 d. parengti ir pa-
teikti savo strateginius veiklos planus Vyriausybei ir
Finansø ministerijai. Strateginiuose veiklos planuo-
se reikëjo detaliai nurodyti, kokiems institucijos tiks-
lams ágyvendinti bus panaudoti valstybës biudþeto
asignavimai. Taip Lietuvoje strateginis planavimas bu-
vo susietas su valstybës biudþeto formavimu.

Pradedant 2001 metø valstybës biudþeto forma-
vimu, visos ministerijos, Vyriausybës ástaigos, apskri-
èiø virðininkø administracijos ir kitos valstybës insti-
tucijos turi kiekvienais metais Vyriausybës nustatytais
terminais rengti (tikslinti) strateginius veiklos planus
ir juos pateikti Vyriausybei bei Finansø ministerijai.

 Strateginis planavimas valstybës institucijø
lygmeniu

2002 metais, siekiant patobulinti, praplësti bei
panaikinti per dvejus metus praktiðkai taikant meto-
dikà iðryðkëjusius trûkumus, buvo parengta ir 2002
m. birþelio mën. Vyriausybës patvirtinta nauja Stra-
teginio planavimo metodika [2].

Nors Lietuvos Vyriausybës 2002 metais patvir-
tinta Strateginio planavimo metodika yra daug iðsa-
mesnë nei 2000 metø metodika, reikia pripaþinti, kad
ateityje jà reikës tobulinti. Apþvelgus kitø ðaliø patir-
tá, galima teigti, kad tai natûralu ágyvendinant strate-
giná planavimà ir tai diktuoja besikeièianèios aplin-
kybës. Pavyzdþiui, ðiais metais buvo patikslintos Ka-
nados Ontarijo provincijos [6] ir JAV Teksaso [8] bei
Delawaro [7] valstijø metodikos.

Lietuvos strateginio planavimo metodikoje pa-
þymëta, kad strateginis planavimas – formalizuota
sistema, uþtikrinanti viso strateginio valdymo proce-
so, kurio metu nustatomos veiklos kryptys ir bûdai,
kaip efektyviausiai panaudoti turimus ir planuojamus
gauti finansinius, materialinius ir darbo iðteklius mi-
sijai vykdyti, numatytiems tikslams pasiekti, realiza-
vimà, taip pat veiklos stebësena ir atsiskaitymas uþ
rezultatus.

Taigi strateginis planavimas suprantamas ne vien

kaip strateginio plano parengimas, o kaip formali-
zuota jo parengimo ir ágyvendinimo sistema.

Trumpai apþvelgsime ðiuos institucijos strategi-
nio veiklos plano rengimo etapus:

1. aplinkos, iðtekliø ir SSGG analizë;
2. misijos formulavimas;
3. strateginiø tikslø nustatymas;
4. institucijos programø rengimas.
Kadangi vienas ið svarbiausiø strateginio plana-

vimo aspektø yra ávertinti ir laiku prisitaikyti prie ið-
orinës aplinkos pokyèiø, labai svarbus etapas yra stra-
teginë analizë.

 Institucija turi iðanalizuoti iðorës ir vidaus veiks-
nius, ávertinti jø galimà (teigiamà arba neigiamà) po-
veiká institucijos veiklai. Institucijos iðorinës aplin-
kos analizës metu turi bûti detaliai apþvelgti politi-
niai, ekonominiai, socialiniai ir technologiniai iðorës
veiksniai (PEST analizë). Iðnagrinëjus ir ávertinus ið-
orës veiksnius, vertinami iðtekliai (vidaus veiksniai).
Tam iðanalizuojamos ðios sritys: teisinë bazë, organi-
zacinë struktûra, planavimo sistema, þmoniø iðtek-
liai (etatai, kvalifikacija), finansiniai iðtekliai, apskai-
tos tinkamumas, ryðiø sistema (informacinës ir ko-
munikavimo sistemos), vidaus kontrolës ir vidaus au-
dito sistema. Apibendrinti ir sujungti iðorinës aplin-
kos ir iðtekliø analizës rezultatus leidþia vadinamoji
SSGG (stiprybës, silpnybës, galimybës, grësmës) ana-
lizë. Stiprybës ir silpnybës iðryðkëja kaip institucijos
iðtekliø analizës rezultatas. Galimybës ir grësmës ap-
ima pagrindinius veiksnius, kurie iðryðkëja kaip insti-
tucijos iðorinës aplinkos rezultatas. SSGG analizës
pagrindu nagrinëjami ðie strateginiai ryðiai:

1. kaip panaudoti stiprybes galimybëms ágyven-
dinti;

2. kaip iðtaisyti silpnybes pasinaudojant galimy-
bëmis;

3. kaip panaudoti stiprybes grësmëms sumaþinti;
4. kokias silpnybes reikia paðalinti, kad sumaþë-

tø grësmës.
Ði analizë parodo realias institucijos galimybes

kovoti su kliûtimis, atsiradusiomis dël iðorës veiks-
niø, leidþia numatyti uþsibrëþtø tikslø siekimo bûdus,
padeda ávertinti alternatyvius sprendimø bûdus ir ið-
sirinkti tinkamiausià. Ji reikalinga visame planavimo
procese.

Apþvelgus iðorës ir vidaus veiksnius, suformuluo-
jama institucijos misija. Misija apibûdina svarbiau-
sià institucijos tikslà, kompetencijos sritá ar veiklos
kryptá. Suformulavus institucijos misijà, nustatomi
institucijos strateginiai tikslai. Tikslai – tai rezulta-
tai, kuriø siekia institucija, ágyvendindama savo mi-
sijà ir vykdydama savo veiklà. Jie turi nusakyti ben-
dro pobûdþio rezultatà. Institucija savo strateginius
tikslus turi derinti su ilgalaikiais tikslais, numatytais
planavimo dokumentuose: ûkio ðakos (sektoriaus)
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strategijose, Valstybës ilgalaikës raidos strategijoje,
Vyriausybës programoje, Nacionaliniame plëtros pla-
ne/Bendrajame programavimo dokumente ir kt.

Suformulavus institucijos strateginius tikslus, ku-
riamos programos. Programos turi atspindëti iðkeltø
strateginiø tikslø ágyvendinimà. Nustatomi kiekvie-
nos programos tikslai, uþdaviniai, priemonës ir uþ-
daviniø vertinimo kriterijai. Programa gali turëti ke-
lis tikslus. Programos tikslas turi bûti realus – bûtina
nurodyti konkretø rezultatà, kurá norima pasiekti per
programos vykdymo laikotarpá. Kiekvienas progra-
mos tikslas turi turëti bent vienà uþdaviná. Uþdavinys
turi bûti realiai pasiekiamas, uþsibrëþtas ir kiekybið-
kai iðreikðtas rezultatas, kurá galima ávertinti. Uþda-
vinys turi suteikti galimybæ nustatyti, kà institucija at-
liks per metus, siekdama institucijos programø tiks-
lø, ir kokiø ji tikisi rezultatø. Uþdaviniui pasiekti nu-
matoma priemoniø visuma. Priemonë turi bûti efek-
tyviausias ir racionaliausias bûdas, kaip pasiekti no-
rimà rezultatà naudojant turimus arba planuojamus
gauti iðteklius. Ji turi bûti suprantama, teisëta ir prak-
tiðkai ágyvendinama. Programø uþdaviniø ágyvendi-
nimui vertinti nustatomi uþdaviniø vertinimo krite-
rijai. Jie turi suteikti informacijà apie programos tiks-
lø pasiekimo lygá. Uþdaviniø ágyvendinimo vertinimo
kriterijai turi bûti realûs, teisingi, aiðkiai suformuluoti,
leisti daryti palyginimus ir vertinti sànaudas, darbo
krûvá, rezultatus ir naudà. Uþdaviniø vertinimo kri-
terijai gali bûti kiekybiniai, kokybiniai ir iðlaidø efek-
tyvumo.

Vertinimo kriterijai turi bûti skelbiami ir uþ juos
turi bûti atsiskaitoma institucijoje ir uþ jos ribø, jais
turi bûti vadovaujamasi priimant sprendimus, t. y. jie
turi padëti stebëti paþangà, valdyti ir kontroliuoti.

Ministerijos, Vyriausybës ástaigos ir apskrièiø vir-
ðininkø administracijos turi parengti ir sutrumpintà
strateginá veiklos planà, kurio paskirtis – glaustai pa-
teikti visuomenei svarbiausià informacijà apie minis-
terijos, Vyriausybës ástaigos arba apskrities virðinin-
ko administracijos misijà, strateginius tikslus, vykdo-
mas programas, programø tikslus ir siekiamus rezul-
tatus. Sykiu pateikiamas ir trumpas kitais metais pla-
nuojamø reformø apraðymas.

Strateginis planavimas Vyriausybës lygmeniu

Strateginis planavimas neiðvengiamai turi bûti
vykdomas tiek Vyriausybës, tiek institucijø lygmeniu.
Pirmiausia Vyriausybë turi suformuluoti savo tikslus,
nustatyti prioritetus, ir tik tada valstybës institucijos
galës planuoti savo veiklà.

Lietuvoje viskas susiklostë lyg ir atvirkðèiai, t. y.
valstybës institucijos rengë savo strateginius veiklos
planus ne visai suvokdamos valstybës ilgalaikius tiks-
lus. Tam átakos turëjo ir daþnai besikeièianèios vy-

riausybës, kurios kai kuriose srityse vykdë prieðingà
politikà.

2001 metais Vyriausybës kanceliarija atliko pla-
navimo dokumentø analizæ. Apþvelgus ir iðnagrinë-
jus bendràjá ðalies ir atskirø sektoriø plëtros planavi-
mà, buvo padaryta iðvada, kad ðalyje egzistuoja dau-
giau nei 80 ávairios paskirties, skirtingø laikotarpiø
bei skirtingø institucijø patvirtintø programø, kon-
cepcijø, strategijø. Ministerijos, rengdamos bei ágy-
vendindamos savo ðakos strategijas ar programas, tik
formaliai jas derino su kitø srièiø strategijomis bei
programomis. Kadangi nebuvo jokios koordinacijos,
ministerijos, siekdamos tik savo tikslø, kai kuriais
klausimais laikësi skirtingø pozicijø. Planavimo do-
kumentai daþnai buvo nesiejami su valstybës finansi-
nëmis galimybëmis ir biudþeto formavimu. Nebuvo
jokios aiðkios planavimo dokumentø sistemos, jokio
reglamentavimo Vyriausybës lygmeniu.

2001–2004 metø A.Brazausko vadovaujamos Vy-
riausybës programoje buvo numatyta „sukurti siste-
mà, kuri leistø formuoti ilgalaikæ (10–15 metø) valsty-
bës strategijà, kurios svarbiausi sprendimai bûtø pa-
grindu priimant trumpalaikes 3–5 metø (taip pat ir Vy-
riausybës) programas”.

2001 metais Lietuvoje jau buvo pradëti vykdyti
trimeèiai strateginiai veiklos planai, buvo vidutinës
trukmës planavimo dokumentai, taèiau nebuvo svar-
biausio – ilgalaikio planavimo dokumento, kuriame
bûtø suformuluoti valstybës ilgalaikiai tikslai. Iðkilo
bûtinybë parengti Valstybës ilgalaikës raidos strate-
gijà. Siekdama ágyvendinti ðá tikslà, 2001 Vyriausybë
pritarë Valstybës ilgalaikës raidos strategijos rengi-
mo koncepcijai [1], o vëliau Ûkio ministerija, daly-
vaujant visoms ministerijoms, parengë ir strategijos
projektà.

2002 m. liepos mënesá Vyriausybë pritarë Valsty-
bës ilgalaikës raidos strategijai ir pateikë jà svarstyti
Seimui [3]. Valstybës ilgalaikës raidos strategijos pa-
rengimà galima traktuoti kaip svarbø þingsná tobuli-
nant ðalies strateginá valdymà. Tai pirmasis nepriklau-
somos Lietuvos dokumentas, kuriame numatyta il-
galaikë valstybës raidos vizija, valstybës raidos ilga-
laikiai prioritetai bei visø sektoriø ilgalaikës plëtros
kryptys iki 2015 metø. Vyriausybë pasiûlë iðskirti tris
ilgalaikius valstybës raidos prioritetus:

1. þiniø visuomenë.
2. saugi visuomenë.
3. konkurencinga ekonomika.
Kiekvienam prioritetui ágyvendinti numatytos

kryptys, t. y. nurodyta per kokiø sektoriø plëtrà bus
ágyvendinami iðkelti tikslai.

2002 m. lapkrièio 12 d. Seimas pritarë ðiam do-
kumentui. Valstybës ilgalaikës raidos strategija turë-
tø tapti pagrindiniu mûsø valstybës ilgalaikio plana-
vimo dokumentu. Tai leis subalansuoti atskirø srièiø
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arba sektoriø raidà, numatyti ilgalaikæ jø plëtros per-
spektyvà. Strategija sudarys prielaidas kryptingesnei
valstybës raidai, taigi ir efektyvesniam ribotø ðalies
iðtekliø panaudojimui, paspartins prioritetiniø ûkio
srièiø vystymàsi. Galima teigti, kad Valstybës ilgalai-
kës raidos strategija uþbaigia strateginio planavimo
sistemos sukûrimà.

Vyriausybë, atsiþvelgdama á tai, kad ðalies plët-
ros strateginis valdymas traktuojamas kaip valstybës
strategijos kûrimo, ágyvendinimo ir analizës funkci-
ja, kartu pasiûlë sukurti strateginës analizës ir stebë-
senos (monitoringo) sistemà. Siûloma, kad valstybës
bei mokslo institucijos stebëtø strategijos ágyvendi-
nimà ir periodiðkai fiksuotø faktinius strategijos rea-
lizavimo rezultatus. Vyriausybë turëtø perþiûrëti pa-
tvirtintas nacionalines programas, parengti naujas
strategijai realizuoti reikalingas programas ir sude-
rinti jas tarpusavyje. Á ðios strategijos nuostatas pri-
valës atsiþvelgti ministerijos bei Vyriausybës ástaigos,
rengdamos ilgalaikes, vidutinës trukmës strategijas
bei kitus planavimo dokumentus.

2002 metø birþelio mënesá Vyriausybë pritarë Il-
galaikei ûkio plëtros strategijai, kuri yra sudëtinë
Valstybës ilgalaikës raidos strategijos dalis, detaliau
nustatanti Lietuvos ûkio plëtros kryptis iki 2015 me-
tø. Ðioje strategijoje ávardyti uþdaviniai bei priemo-
nës, bûtinos tam, kad Lietuvos BVP augtø sparèiau
ir per penkiolika metø padidëtø 2–2,5 karto, o tai leis-
tø pasiekti bûsimà ES vidurká.

Vyriausybës priimtoje 2002 metø Strateginio pla-
navimo metodikoje átvirtinta ávairiø planavimo do-
kumentø hierarchija, iðryðkinti jø tarpusavio ryðiai bei
paskirtis.

Strateginio planavimo sistemos modelá sudaro
trijø lygmenø tarpusavyje susijæ strateginiai doku-
mentai:

1. ilgalaikiai planavimo dokumentai (Valstybës
ilgalaikës raidos strategija, Ilgalaikë ûkio plëtros stra-
tegija, sektoriø ilgalaikës strategijos ir kt.);

2. vidutinës trukmës tarpsektoriniai (Nacionali-
nis plëtros planas/Bendrasis programavimo doku-
mentas), sektoriniai ir horizontalûs planavimo doku-
mentai, kitos tikslinës programos;

3. trumpalaikiai 1–3 metø planavimo dokumen-
tai (institucijø strateginiai veiklos planai).

Vyriausybë, þinodama valstybës ilgalaikius bei vi-
dutinës trukmës tikslus, gali nustatyti ir artimiausius
savo prioritetinius tikslus, kurie labai svarbûs formuo-
jant trejø metø biudþetà ir yra tarsi pirmas þingsnis
formuojant valstybës biudþetà.

Formuojant Lietuvos Respublikos 2002–2004
metø valstybës biudþetà, Ministro Pirmininko A.Bra-
zausko vadovaujama Vyriausybë 2001 m. liepos mën.
patvirtino ðiuos Lietuvos Respublikos Vyriausybës
strateginius tikslus (prioritetus):

1. rengtis narystei Europos Sàjungoje – iki 2004
metø perimti ir siekti ágyvendinti Europos Sàjungos
ACQUIS;

2. plëtoti kraðto apsaugà ir integracijà á NATO;
3. uþtikrinti tolesná ir esminá verslo plëtros sàly-

gø gerinimà, konkurencingo þemës ûkio plëtrà;
4. maþinti nedarbà ir skurdà;
5. uþtikrinti ðvietimo, mokslo ir nacionalinës kul-

tûros plëtrà;
6. plëtoti informacinæ visuomenæ;
7. uþtikrinti visuomenës saugumà ir vieðàjà tvarkà.
Vyriausybës nustatyti prioritetai yra orientyras

planuojanèioms savo veiklà ir rengianèioms strategi-
nius veiklos planus institucijoms.

 Strateginiø veiklos planø ágyvendinimas ir
stebësena

Seimui patvirtinus valstybës biudþetà, instituci-
jos pradeda gauti ið valstybës iþdo lëðø strateginiuose
veiklos planuose numatytoms programoms vykdyti.

Strateginio veiklos plano ágyvendinimas turi bû-
ti stebimas ir kontroliuojamas. Strateginio veiklos
plano ágyvendinimo stebëjimà turi uþtikrinti stebë-
senos (monitoringo) procedûros. Strateginio plano
ágyvendinimo kontrolë apima faktiniø rezultatø pa-
lyginimà su uþsibrëþtais vertinimo kriterijais, ji nu-
stato nukrypimus nuo pasirinktø tikslø, uþdaviniø ir
ðiuos nukrypimus lemianèius iðorës ir vidaus veiks-
nius. Kontrolës duomenys panaudojami tam, kad bû-
tø laiku priimti sprendimai, ðalinantys nukrypimus nu-
lëmusias prieþastis. Kaip paþymi socialiniø mokslø ha-
bilituotas daktaras A.Vasiliauskas, stebësena ir kon-
trolë yra glaudþiai tarpusavyje susijusios [5]. Jø pa-
grindu gauta informacija gali bûti panaudojama uþ-
tikrinti gráþtamojo ryðio mechanizmà, kuris leidþia ko-
reguoti tikslus, uþdavinius, priemones bei tinkamai
perskirstyti lëðas.

 Stebësena turi bûti atliekama viso proceso me-
tu ir visais lygiais.

 Institucijø vadovai turi sukurti tokià vidaus kon-
trolës sistemà, kad bûtø galima nuolat vertinti, kaip
institucija ágyvendina strateginius tikslus ir progra-
mas, ar darbuotojai vykdo pavestus uþdavinius, ar vyk-
domø programø priemonës yra efektyvios. Instituci-
jos programø vykdymà vertina vidaus audito tarny-
bos (auditoriai).

Vyriausybë privalo stebëti, kaip institucijos ágy-
vendina savo strateginius veiklos planus. 2002 m. ge-
guþës mënesá Vyriausybë priëmë nutarimà dël minis-
terijø, Vyriausybës ástaigø ir apskrièiø virðininkø veik-
los ataskaitø, kuriuo átvirtino valstybës institucijø at-
skaitomybæ. Ðis nutarimas konkretizuoja valstybës ins-
titucijø atsiskaitymo uþ rezultatus tvarkà. Ministeri-
jos, Vyriausybës ástaigos ir apskrièiø virðininkai kas
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pusmetá ir pasibaigus metams privalo teikti Vyriau-
sybei ataskaitas, kaip ágyvendinami strateginiai veik-
los planai, kokie rezultatai pasiekti bei su kokiomis
problemomis buvo susidurta ágyvendinant planus.

Metinës veiklos ataskaitos turi bûti vieðai skel-
biamos, kad visuomenë galëtø susipaþinti, kà naudin-
go nuveikë valstybës institucijos.

Vyriausybë kasmet turi atsiskaityti Seimui uþ pra-
ëjusiø metø veiklà.

Strateginio planavimo diegimo problemos ir
jø sprendimo bûdai

1. Kadangi pirmieji valstybës institucijø strate-
giniai veiklos planai buvo parengti per rekordiðkai
trumpà laikà (1,5 mënesio), jie buvo daugelio metø
veiklos, o ne strateginio màstymo atspindys. Iðryðkë-
jo menkas vadovø vadybinis pasirengimas, prastas
veiklos organizavimas. Blogiausia tai, kad pradþioje
dauguma vadovø strateginá veiklos planà prilygino
biudþetinei paraiðkai ir pavedë ðá darbà atlikti finan-
sininkams. Vëliau jie suvokë, kad, siekiant suformu-
luoti ir ágyvendinti institucijos tikslus, reikia á ðá pro-
cesà átraukti visus darbuotojus. Siekiant suderinti vi-
sø institucijos padaliniø veiklà ir parengti gerà insti-
tucijos strateginá veiklos planà, turi bûti sudaryta ins-
titucijos strateginio planavimo grupë. Ði grupë bûtø
atsakinga ir uþ plano ágyvendinimo koordinavimà, ið-
kilusiø problemø analizavimà, biudþetiniais metais
pasiektø rezultatø ávertinimà.

2. Iðanalizavus pirmuosius institucijø strateginius
veiklos planus, iðryðkëjo ðie metodiniai trûkumai:

2.1. Viena ið silpniausiø vietø buvo iðorës ir vi-
daus veiksniø analizë. Visai natûralu, kad institucijø
finansininkai buvo nepajëgûs atlikti tokios analizës.
Tik konkretûs programø rengëjai (vykdytojai) bei
analitikai galëjo iðanalizuoti, nuo ko priklauso insti-
tucijos tikslø ágyvendinimas, taèiau jie ið pradþiø á pla-
nø rengimà nebuvo átraukti.

2.2. Labai skirtingos misijos ir strateginiø tiks-
lø formuluotës parodë, kad kai kurios institucijos,
ypaè apskrièiø virðininkai, visiðkai nesuvokia, kuo mi-
sija ir strateginiai tikslai skiriasi nuo vykdomø funk-
cijø iðvardijimo.

2.3. Rengiant programas aiðkiai dominavo fi-
nansininkø pozicija – kuo daugiau institucija parengs
programø, tuo daugiau bus galima gauti lëðø ið vals-
tybës biudþeto. Viena ið rekordininkiø buvo Ûkio mi-
nisterija, ið pradþiø pateikusi 27 programas. Beveik
visos institucijos turëjo sumaþinti programø skaièiø
ir jas parengti atsiþvelgdamos á strateginius tikslus.

2.4. Didþiausia problema strateginiø planø
rengëjams buvo vertinimo kriterijø formulavimas. Blo-
gai suformuluoti institucijø rodikliai negalëjo atspin-
dëti veiklos rezultatø arba padariniø. Daugumai vals-

tybës tarnautojø tai buvo visiðkai naujas dalykas ir
jiems atrodë, kad kai kurios veiklos apskritai neáma-
noma ávertinti. Taèiau, pasak Kanados ekspertø, „nëra
to, ko neámanoma ávertinti”. Reikia paþymëti, kad ir
strateginio planavimo pradininkëse (JAV ir Kanado-
je) vertinimo kriterijai tobulinami daug metø. Nuo
paprastø vertinimo kriterijø ten pereita prie keliø pa-
kopø kriterijø, kurie parodo tiek uþdaviniø lygmens
rezultatus, tiek programos bei visos veiklos poveiká
visuomenei.

3. Ásisenëjusi Lietuvos problema ta, kad kiekvie-
nais metais formuojant valstybës biudþetà kiekvienos
ministerijos bazinis biudþetas buvo tik nereikðmin-
gai pakoreguojamas. Ministerijø ar institucijø pro-
gramos retai kritiðkai perþiûrimos, nors tai padarius
bûtø galima perskirstyti lëðas: ið neefektyviø veiklos
srièiø jas skirti naujiems projektams ágyvendinti.

4. Dar viena problema – investicijø planavimas.
Lietuvoje susiklostë tokia padëtis, kad paprastosios
ir nepaprastosios (investicijø) iðlaidos buvo planuo-
jamos atskirai. Ilgà laikà ðias iðlaidas skirstë dvi mi-
nisterijos: Finansø ministerija planavo paprastàsias
iðlaidas, o Ûkio ministerija – nepaprastàsias. Apie in-
vesticiniø projektø finansavimà institucijos suþinoda-
vo pavëluotai, t. y. kartais prieð pat Valstybës biudþeto
ástatymo patvirtinimà. Siekdama labiau integruoti in-
vesticijø planavimà á bendrà valstybës biudþeto rengi-
mo ciklà, Vyriausybë pavedë ðià funkcijà Finansø mi-
nisterijai. Nuo 2001 metø valstybës investiciniø pro-
jektø programà pradëjo rengti Finansø ministerija.

5. Institucijoms sunku susiorientuoti, kaip vals-
tybës ilgalaikius bei vidutinës trukmës tikslus realizuoti
per savo programas. Vyriausybë turëtø aiðkiau sufor-
muluoti prioritetus ir skirti daugiau dëmesio jø ágy-
vendinimui.

2003 metai Lietuvos Vyriausybei bus iðbandymo
metai, nes 2004 metø valstybës biudþeto projektà rei-
kës susieti su Lietuvos stojimu á Europos Sàjungà, Lie-
tuvos finansiniais ásipareigojimais bei ES paramos ga-
vimo galimybëmis. Parama ið ES struktûriniø fondø,
pagal iðankstinius apskaièiavimus, 2004–2006 metais
sudarys per 5 mlrd. litø. Lietuva, norëdama gauti pa-
ramà, turi parengti 2004–2006 metø nacionaliná plët-
ros planà/Bendràjá programavimo dokumentà (BPD).
Lietuvai bus pervedamos ES lëðos ágyvendinti ðiame
dokumente nustatytiems prioritetams ir átrauktoms
priemonëms (suderintoms su Europos komisija). Lie-
tuva turi pati nuspræsti, kokiose prioritetinëse srityse
panaudos struktûriniø fondø paramà, taèiau ðalies
tikslai turi bûti suderinti su ES tikslais. Dar viena svar-
bi sàlyga: ES teikia finansinæ paramà tik tada, kai pro-
jekto naudos gavëjas pats prisideda prie projekto ben-
dro finansavimo. Taigi BPD priemonës turës bûti fi-
nansuojamos ir ið nacionaliniø ðaltiniø, t. y. ið valsty-
bës ir savivaldybiø biudþetø bei privaèiø lëðø. Dël ðio
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bendro finansavimo ir ámokø á ES biudþetà 2004 me-
tais padidës Lietuvos biudþeto iðlaidos (jos gali bûti
apie 1000 mln.litø).

Taigi Vyriausybë, rengdama 2004 metø valstybës
biudþeto projektà, turës suderinti Lietuvos tikslus, nu-
statytus Seimo patvirtintoje Valstybës ilgalaikës rai-
dos strategijoje su ES tikslais, ir nustatyti bendrus pri-
oritetus. Siekdama ágyvendinti VIRS bei BPD numa-
tomus prioritetus, Vyriausybë turës koreguoti biudþe-
to formavimà, sukurti prioritetø ágyvendinimo kon-
trolës mechanizmà.

6. Maþai dëmesio buvo skiriama keliø instituci-
jø vykdomoms vadinamosioms tarpinstitucinëms pro-
gramoms. Nebuvo tokiø valstybës institucijø veiklos
koordinavimo, prieþiûros ir atskaitomybës. Buvo sun-
ku sukontroliuoti, kiek lëðø tokiø programø ágyven-
dinimui panaudota. Siekiant tobulinti ðiø programø
vykdymo koordinavimà ir atskaitomybæ, naujoje Stra-
teginio planavimo metodikoje buvo nustatyti tam tikri
reikalavimai. Analogiðkai turi bûti koordinuojamas
ir Vyriausybës nustatytø prioritetø ágyvendinimas. At-
sakingos institucijos turëtø informuoti Lietuvos Res-
publikos Vyriausybæ apie problemas, susijusias su ðiø
patvirtintø prioritetø ágyvendinimu, teikti pasiûlymus.

7. Paaiðkëjo, kad viena ið silpniausiø valstybës val-
dymo srièiø – kontrolë ir atsiskaitymas uþ rezultatus.
Daugelá metø valstybës institucijos tik formaliai atsi-
skaitë uþ savo veiklà, pateikdamos ávairiø formø, ap-
imties ir turinio ataskaitas. Kai kurios institucijos to
visai nedarë. Nebuvo nei veiklos ávertinimo kriterijø,
nei aiðkaus atskaitomybës mechanizmo. 2002 metais
pirmà kartà ministerijos ir Vyriausybës ástaigos pa-
teikë 2001 metø veiklos ataskaitas, kuriose nurodë,
kaip vykdë strateginiuose veiklos planuose apraðytas
programas, palygino realius rezultatus su planuotais.
Tokios ataskaitos kaip bendra Vyriausybës veiklos ata-
skaita pirmà kartà buvo pateiktos Seimui. Reikia pri-
paþinti, kad sudëtinga ávertinti rezultatus, nes ne visi
ministerijø ir Vyriausybës ástaigø pasirinkti vertini-
mo kriterijai yra tinkami. Ateityje reikëtø sukurti sta-
biliø vertinimo kriterijø sistemà, kad bûtø galima nuo-
lat vertinti veiklà bei jà palyginti su ankstesniøjø me-
tø veikla. Derëtø apsvarstyti, ar tokiø apibendrintø
veiklos vertinimo kriterijø neturëtø tvirtinti Seimas.
Pagal juos Vyriausybë galëtø atsiskaityti uþ savo veik-
là. Kaip pasirinkti kriterijus, vadovams galëtø patarti
institucijø vidaus auditoriai, kurie laipsniðkai átrau-
kiami á veiklos (kartu ir strateginiø veiklos planø) ver-
tinimà.

8. Strateginio planavimo ir ágyvendinimo proce-
sui neigiamà átakà darë netobulas sprendimø priëmi-
mo mechanizmas. Priimant naujus teisës aktus ar ko-
reguojant ankstesnius, pernelyg maþai skiriama dë-
mesio ágyvendinimui ir pasekmëms. Trûksta spren-
dimø priëmimo pagrástumo, o jø galimos pasekmës

vertinamos tik formaliai. Daþnai teikiamo projekto
aiðkinamajame raðte áraðyta viena frazë: „neigiamø
pasekmiø nenumatoma”. Akivaizdu, kad reikia to-
bulinti sprendimø priëmimo sistemà. Lietuvoje vis
plaèiau diskutuojama dël vieðojo administravimo ins-
titucijø priimamø sprendimø efektyvumo [4]. Visà
sprendimo projekto parengimo ir ágyvendinimo pro-
cesà galima iðskirti á atskiras dalis – problemos identi-
fikavimà, projekto parengimà, projekto ávertinimà, jo
ágyvendinimà ir kontrolæ. Svarbiausia ciklo stadija –
projekto vertinimas – suteikia pagrindà pasirinkti tin-
kamiausià ir pigiausià ágyvendinimo bûdà iðnagrinë-
jus galimas alternatyvas. Bûtent ði stadija ir yra trûks-
tama grandis sprendimø priëmimo procese Lietuvo-
je. Todël bûtina parengti sprendimø projektø povei-
kio vertinimo metodikà ir nustatyti vertinimo princi-
pus bei atitinkamas procedûras.

9. Strateginio planavimo diegimas dar kartà áro-
dë, kokie silpni Lietuvos valstybës tarnautojø administ-
raciniai gebëjimai. Strateginio planavimo nauda ta,
kad jis nesibaigia strateginio plano parengimu. Jis ska-
tina institucijà nuolat analizuoti aplinkos veiksniø áta-
kà institucijos veiklai, svarstyti, kaip efektyviausiai pa-
naudoti turimus finansinius, materialinius ir darbo
iðteklius misijai ávykdyti ir uþsibrëþtiems tikslams pa-
siekti. Strateginis planavimas skatina strategiðkai màs-
tyti: kritiðkai vertinti praeities klaidas, analizuoti da-
barties veiksnius ir numatyti tikslus. Jis skatina màs-
tyti apie ateitá bei nuolat tobulinti institucijø veiklà.
To labai trûko Lietuvos valstybës tarnautojams.

Metai po metø vykdydami savo funkcijas, atlik-
dami áprastines kasdienes uþduotis, ne visi instituci-
jø darbuotojai susimàsto, kam reikalingas jø darbas,
kokie jø veiklos ilgalaikiai tikslai, kokiø rezultatø sie-
kia, ar teisinga linkme dirba, kà reikia pakeisti. Iðaið-
këjo, kad labai trûksta darbuotojø, sugebanèiø stra-
tegiðkai màstyti, strategiðkai analizuoti, rengti alter-
natyvius sprendimø projektus ir t. t. Kanadoje inves-
ticijos á nuolatiná valstybës tarnautojø kvalifikacijos
tobulinimà laikomos pagrindiniu institucijos veiklos
sëkmës veiksniu. Tik visapusiðkai màstanèiø darbuo-
tojø komanda gali pasiekti efektyviø veiklos rezulta-
tø. Neiðvengiamai valstybës tarnautojai turi nuolat to-
bulinti savo kvalifikacijà, t. y. visà gyvenimà mokytis.
Pirmiausia tà turëtø suvokti vadovai, kurie patys pri-
valo tobulëti ir skatinti tobulëti kitus.

10. Lietuvos ir Kanados vieðojo administravimo
reformos ekspertai paþymëjo, kad Lietuvos pastan-
gos ádiegti strateginá planavimà buvo pripaþintos tarp-
tautiniu mastu ir laikomos pavyzdþiu kitoms ðalims.
Taèiau norint iðlaikyti lyderës pozicijas, Lietuvai rei-
kia judëti pirmyn ir vykdyti tolesnes reformas dviem
lygiais:

1. politiniu – tobulinti prioritetø nustatymo pro-
cesà;
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2. administraciniu – tobulinti sprendimø priëmi-
mo procesà.

Strateginio planavimo diegimas vertintinas kaip
viena ið rimèiausiø vieðojo administravimo reformø
Lietuvoje, keièianti ne tik valdymo procedûras, bet ir
valdyme dalyvaujanèiø valstybës tarnautojø màstymà.
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