ISSN 1648-2603 * VIESOJI POLITIKA IR ADMINISTRAVIMAS * 2002. Nr. 3

Strateginio planavimo diegimas Lietuvos viesSojo administravimo
institucijose

Nijolé Kundrotiené

Kestutis Rekerta

Lietuvos Respublikos Vyriausybés kanceliarija
Gedimino pr. 11, 2039, Vilnius

Straipsnio tikslas — supaZindinti skaitytojus su strateginio planavimo diegimo Lietuvoje patirtimi, apibréZti
iskilusias problemas bei suformuluoti galimas tobulinimo kryptis.

Praktinio — apZvalginio pobiidZio straipsnyje pateikiamos strateginio planavimo diegimo Lietuvoje istakos, Vy-
riausybés aprobuotos Strateginio planavimo metodikos pagrindiniai principai bei jos taikymas vieSojo administravi-
mo institucijose.

Esminiy pokyciy jvyko 2000 metais, kai ministerijy ir Vyriausybeés jstaigy strateginiy veiklos plany rengimas
buvo integruotas j 2001 mety valstybés biudzeto rengimo ciklg. Vadovaudamosi patvirtinta Strateginio planavimo
metodika, institucijos pirmq kartq nurode, kokiems konkretiems tikslams bus panaudoti valstybés biudzZeto asignavi-
mai ir kokiy konkreciy rezultaty tikisi pasiekti. Taigi strateginis planavimas reikalauja institucijy veiklg orientuoti j
rezultatq, o ne | procesq. 2002 metais ministerijos ir Vyriausybés jstaigos pirmq kartq atsiskaité uz strateginiuose
planuose numatyty tiksly jgyvendinimq.

Autoriai, remdamiesi dvejy mety strateginio planavimo patirtimi, straipsnyje pateikia pasiiilymy, kaip toliau
tobulinti procesq. Akcentuojama biitinybé formuojant vieSgjq politikq tobulinti prioritety nustatymg, o jq jgyvendi-
nant — tobulinti visq sprendimy priémimo procesg.

Raktazodziai: Strateginis planavimas,

Keywords: Strategic planning.

Strateginio planavimo diegimo pradzia 1998 mety Rusijos krizé ir su ja susijes Lietuvos
iikio nuosmukis bei sumazéjusios iplaukos i valsty-
Atkurus Lietuvos nepriklausomybeg, Salyje buvo bés biudzeta verte tuometine Lietuvos Vyriausybe su-
atsisakyta iki tol egzistavusio planavimo, kuris buvo simastyti, kaip valdyti $alj ir finansus veikiant neigia-
traktuojamas kaip sovietmecio palikimas. miems iSorés veiksniams. Pasidaré aisku, kad reikia
Ministerijos, Vyriausybés jstaigos ir kitos vieso- daryti esmines valstybés valdymo reformas. Siekiant
jo administravimo institucijos (toliau — institucijos) prisitaikyti prie iSorinés aplinkos poky¢iy bei efekty-
metai po mety vykde savo funkcijas, per daug nesu- viau naudoti turimus iSteklius reikéjo pradéti strate-
simgstydamos apie tikslus bei jy jgyvendinimo rezul- giskai valdyti, t. y. ai§kiai ir tiksliai suformuluoti poli-
tatus. Veikla buvo labiau orientuota j procesa, o tiks- tikos tikslus, siektinus rezultatus bei nustatyti priori-
las — gauti kuo daugiau lesy iS valstybés biudzeto. To- tetus.
kia situacija negaléjo testis toliau. Visy pirma ribo- 1998 metais keliose ministerijose buvo pradé-
tos valstybés biudzeto lesos bei neaiskus jy panaudo- tas vykdyti Lietuvos ir Kanados vie$ojo administravi-
jimas valstybes institucijose verté Finansy ministeri- mo reformos projektas. 1999 metais keitési vyriausy-
ja keisti valstybés biudzeto formavimo principus. Bu- bés, tuometiniai ministrai pirmininkai nerodé dide-
vo nuspresta Lietuvoje biudzeta formuoti programy lio susidoméjimo $iuo projektu, todél jis buvo vykdo-
pagrindu. Nuo 1998 mety visos institucijos, sickda- mas léciau. Tik 2000 mety pradZioje Ministras Pir-
mos gauti 1esy i§ valstybes biudzeto, tur¢jo parengti mininkas A.Kubilius pritaré §io projekto tikslui —
programas ir jy vykdymo islaidy samatas. TaCiau tai idiegti Lietuvoje strateginio planavimo sistema Vy-
buvo tik pirmas Zingsnis planuojant Salies biudzeto riausybés ir institucijy lygmeniu bei tobulinti Vyriau-
islaidas ir tobulinant institucijy veikla. sybés sprendimy priémimo sistema. 2000 mety sau-
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sio meénesj Ministro Pirmininko potvarkiu buvo su-
daryta darbo grupé¢, kuriai buvo pavesta parengti ben-
dras rekomendacijas, kaip rengti strateginj veiklos
plana. Per labai trumpa laika (tris ménesius) darbo
grupé parengé, o 2000 m. geguzés 3 d. finansy mi-
nistras ir valdymo reformy ir savivaldybiy reikaly mi-
nistras bendru jsakymu patvirtino Strateginio plana-
vimo metodika. Kadangi lietuviSka metodika buvo
rengiama konsultuojant Kanados ekspertams ir JAV
patar¢jams, joje buvo suderinti Siy Saliy strateginio
planavimo ir programinio biudzeto principai bei pri-
taikyti Lietuvos salygoms. Strateginio planavimo me-
todikos parengima galima laikyti labai svarbiu dar-
bu. Visi valstybés biudzeto asignavimy valdytojai bu-
vo jpareigoti iki 2000 birZelio 20 d. parengti ir pa-
teikti savo strateginius veiklos planus Vyriausybei ir
Finansy ministerijai. Strateginiuose veiklos planuo-
se reikéjo detaliai nurodyti, kokiems institucijos tiks-
lams jgyvendinti bus panaudoti valstybés biudzeto
asignavimai. Taip Lietuvoje strateginis planavimas bu-
vo susietas su valstybes biudZeto formavimu.
Pradedant 2001 mety valstybés biudzeto forma-
vimu, visos ministerijos, Vyriausybés istaigos, apskri-
¢iy virSininky administracijos ir kitos valstybés insti-
tucijos turi kiekvienais metais Vyriausybés nustatytais
terminais rengti (tikslinti) strateginius veiklos planus
ir juos pateikti Vyriausybei bei Finansy ministerijai.

Strateginis planavimas valstybés instituciju
lygmeniu

2002 metais, siekiant patobulinti, praplésti bei
panaikinti per dvejus metus praktiSkai taikant meto-
dika iSrySkéjusius triikumus, buvo parengta ir 2002
m. birZelio mén. Vyriausybés patvirtinta nauja Stra-
teginio planavimo metodika [2].

Nors Lietuvos Vyriausybés 2002 metais patvir-
tinta Strateginio planavimo metodika yra daug iSsa-
mesné nei 2000 mety metodika, reikia pripazinti, kad
ateityje ja reikés tobulinti. Apzvelgus kity Saliy patir-
ti, galima teigti, kad tai natiiralu igyvendinant strate-
ginj planavimg ir tai diktuoja besikeiciancios aplin-
kybés. Pavyzdziui, Siais metais buvo patikslintos Ka-
nados Ontarijo provincijos [6] ir JAV Teksaso [8] bei
Delawaro [7] valstijy metodikos.

Lietuvos strateginio planavimo metodikoje pa-
Zymeta, kad strateginis planavimas — formalizuota
sistema, uztikrinanti viso strateginio valdymo proce-
s0, kurio metu nustatomos veiklos kryptys ir buidai,
kaip efektyviausiai panaudoti turimus ir planuojamus
gauti finansinius, materialinius ir darbo iSteklius mi-
sijai vykdyti, numatytiems tikslams pasiekti, realiza-
vima, taip pat veiklos stebésena ir atsiskaitymas uz
rezultatus.

Taigi strateginis planavimas suprantamas ne vien
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kaip strateginio plano parengimas, o kaip formali-
zuota jo parengimo ir jgyvendinimo sistema.

Trumpai apZvelgsime Siuos institucijos strategi-
nio veiklos plano rengimo etapus:

1. aplinkos, iStekliy ir SSGG analizé;

2. misijos formulavimas;

3. strateginiy tiksly nustatymas;

4. institucijos programy rengimas.

Kadangi vienas iS svarbiausiy strateginio plana-
vimo aspekty yra jvertinti ir laiku prisitaikyti prie i$-
orings aplinkos pokyc¢iy, labai svarbus etapas yra stra-
teginé analize.

Institucija turi iSanalizuoti iSorés ir vidaus veiks-
nius, jvertinti jy galima (teigiama arba neigiama) po-
veikj institucijos veiklai. Institucijos iSorinés aplin-
kos analizés metu turi biti detaliai apzvelgti politi-
niai, ekonominiai, socialiniai ir technologiniai iSorés
veiksniai (PEST analize). I$nagrinéjus ir jvertinus is-
orés veiksnius, vertinami iStekliai (vidaus veiksniai).
Tam iSanalizuojamos $ios sritys: teisiné baze, organi-
zaciné struktiira, planavimo sistema, Zmoniy iStek-
liai (etatai, kvalifikacija), finansiniai iStekliai, apskai-
tos tinkamumas, rysiy sistema (informacinés ir ko-
munikavimo sistemos), vidaus kontrolés ir vidaus au-
dito sistema. Apibendrinti ir sujungti iSorinés aplin-
kos ir itekliy analizés rezultatus leidzia vadinamoji
SSGG (stiprybés, silpnybés, galimybés, grésmes) ana-
lizé. Stiprybes ir silpnybés iSrySkéja kaip institucijos
iStekliy analizés rezultatas. Galimybés ir grésmés ap-
ima pagrindinius veiksnius, kurie iSrySkéja kaip insti-
tucijos iSorinés aplinkos rezultatas. SSGG analizés
pagrindu nagrin¢jami Sie strateginiai rySiai:

1. kaip panaudoti stiprybes galimybéms jgyven-
dinti;

2. kaip iStaisyti silpnybes pasinaudojant galimy-
bémis;

3. kaip panaudoti stiprybes grésméms sumazinti;

4. kokias silpnybes reikia pasalinti, kad sumaze-
ty grésmes.

Si analizé parodo realias institucijos galimybes
kovoti su kliatimis, atsiradusiomis dél iSorés veiks-
niy, leidZia numatyti uzsibrézty tiksly siekimo biidus,
padeda ivertinti alternatyvius sprendimy biidus ir i$-
sirinkti tinkamiausia. Ji reikalinga visame planavimo
procese.

Apzvelgus iSorés ir vidaus veiksnius, suformuluo-
jama institucijos misija. Misija apibtidina svarbiau-
sig institucijos tiksla, kompetencijos sritj ar veiklos
krypti. Suformulavus institucijos misija, nustatomi
institucijos strateginiai tikslai. Tikslai — tai rezulta-
tai, kuriy siekia institucija, jgyvendindama savo mi-
sija ir vykdydama savo veikla. Jie turi nusakyti ben-
dro pobiidzio rezultata. Institucija savo strateginius
tikslus turi derinti su ilgalaikiais tikslais, numatytais
planavimo dokumentuose: @ikio Sakos (sektoriaus)



strategijose, Valstybés ilgalaikés raidos strategijoje,
Vyriausybés programoje, Nacionaliniame plétros pla-
ne/Bendrajame programavimo dokumente ir kt.

Suformulavus institucijos strateginius tikslus, ku-
riamos programos. Programos turi atspindéti iSkelty
strateginiy tiksly igyvendinima. Nustatomi kiekvie-
nos programos tikslai, uzdaviniai, priemonés ir uz-
daviniy vertinimo kriterijai. Programa gali turéti ke-
lis tikslus. Programos tikslas turi biiti realus — biitina
nurodyti konkrety rezultata, kuri norima pasiekti per
programos vykdymo laikotarpij. Kiekvienas progra-
mos tikslas turi turéti bent vieng uzdavini. UZzdavinys
turi biiti realiai pasiekiamas, uzsibréztas ir kiekybis-
kai iSreikstas rezultatas, kurj galima jvertinti. Uzda-
vinys turi suteikti galimybe nustatyti, ka institucija at-
liks per metus, siekdama institucijos programy tiks-
ly, ir kokiy ji tikisi rezultaty. Uzdaviniui pasiekti nu-
matoma priemoniy visuma. Priemoné turi biti efek-
tyviausias ir racionaliausias biidas, kaip pasiekti no-
rimg rezultata naudojant turimus arba planuojamus
gauti iSteklius. Ji turi biiti suprantama, teiséta ir prak-
tiSkai jgyvendinama. Programy uzdaviniy jgyvendi-
nimui vertinti nustatomi uzdaviniy vertinimo krite-
rijai. Jie turi suteikti informacija apie programos tiks-
ly pasiekimo lygi. Uzdaviniy jgyvendinimo vertinimo
kriterijai turi biiti realis, teisingi, aiSkiai suformuluoti,
leisti daryti palyginimus ir vertinti sanaudas, darbo
krtivi, rezultatus ir nauda. Uzdaviniy vertinimo kri-
terijai gali biiti kiekybiniai, kokybiniai ir i§laidy efek-
tyvumo.

Vertinimo kriterijai turi buiti skelbiami ir uz juos
turi biti atsiskaitoma institucijoje ir uz jos riby, jais
turi buiti vadovaujamasi priimant sprendimus, t. y. jie
turi padeéti stebéti pazanga, valdyti ir kontroliuoti.

Ministerijos, Vyriausybés jstaigos ir apskriciy vir-
Sininky administracijos turi parengti ir sutrumpinta
strategini veiklos plana, kurio paskirtis — glaustai pa-
teikti visuomenei svarbiausia informacija apie minis-
terijos, Vyriausybés jstaigos arba apskrities virSinin-
ko administracijos misija, strateginius tikslus, vykdo-
mas programas, programy tikslus ir siekiamus rezul-
tatus. Sykiu pateikiamas ir trumpas kitais metais pla-
nuojamy reformy apraSymas.

Strateginis planavimas Vyriausybés lygmeniu

Strateginis planavimas neiSvengiamai turi buti
vykdomas tiek Vyriausybés, tiek institucijy lygmeniu.
Pirmiausia Vyriausybé¢ turi suformuluoti savo tikslus,
nustatyti prioritetus, ir tik tada valstybés institucijos
galés planuoti savo veikla.

Lietuvoje viskas susiklosté lyg ir atvirksciai, t. y.
valstybés institucijos rengé savo strateginius veiklos
planus ne visai suvokdamos valstybés ilgalaikius tiks-
lus. Tam itakos turé¢jo ir daznai besikei¢iancios vy-
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riausybes, kurios kai kuriose srityse vykdé prieSinga
politika.

2001 metais Vyriausybés kanceliarija atliko pla-
navimo dokumenty analize. Apzvelgus ir iSnagriné-
jus bendrajj Salies ir atskiry sektoriy plétros planavi-
ma, buvo padaryta iSvada, kad Salyje egzistuoja dau-
giau nei 80 ivairios paskirties, skirtingy laikotarpiy
bei skirtingy institucijy patvirtinty programy, kon-
cepcijy, strategijy. Ministerijos, rengdamos bei jgy-
vendindamos savo Sakos strategijas ar programas, tik
formaliai jas derino su kity sriciy strategijomis bei
programomis. Kadangi nebuvo jokios koordinacijos,
ministerijos, sickdamos tik savo tiksly, kai kuriais
klausimais laikési skirtingy pozicijy. Planavimo do-
kumentai daznai buvo nesiejami su valstybés finansi-
némis galimybémis ir biudzeto formavimu. Nebuvo
jokios aiSkios planavimo dokumenty sistemos, jokio
reglamentavimo Vyriausybés lygmeniu.

2001-2004 mety A.Brazausko vadovaujamos Vy-
riausybés programoje buvo numatyta ,sukurti siste-
mgq, kuri leisty formuoti ilgalaike (10-15 mety) valsty-
bés strategijq, kurios svarbiausi sprendimai biity pa-
grindu priimant trumpalaikes 3—-5 mety (taip pat ir Vy-
riausybés) programas”.

2001 metais Lietuvoje jau buvo pradéti vykdyti
trimeciai strateginiai veiklos planai, buvo vidutinés
trukmés planavimo dokumentai, tac¢iau nebuvo svar-
biausio — ilgalaikio planavimo dokumento, kuriame
bty suformuluoti valstybés ilgalaikiai tikslai. I8kilo
bitinybé parengti Valstybés ilgalaikés raidos strate-
gija. Siekdama jgyvendinti §j tiksla, 2001 Vyriausybé
pritaré Valstybés ilgalaikés raidos strategijos rengi-
mo koncepcijai [1], o véliau Ukio ministerija, daly-
vaujant visoms ministerijoms, parenge ir strategijos
projekta.

2002 m. liepos ménesj Vyriausybé pritaré Valsty-
bés ilgalaikeés raidos strategijai ir pateike jg svarstyti
Seimui [3]. Valstybés ilgalaikés raidos strategijos pa-
rengima galima traktuoti kaip svarby Zingsnj tobuli-
nant Salies strateginj valdyma. Tai pirmasis nepriklau-
somos Lietuvos dokumentas, kuriame numatyta il-
galaiké valstybés raidos vizija, valstybés raidos ilga-
laikiai prioritetai bei visy sektoriy ilgalaikés plétros
kryptys iki 2015 mety. Vyriausyb¢ pasiiilé i$skirti tris
ilgalaikius valstybés raidos prioritetus:

1. Ziniy visuomené.

2. saugi visuomene.

3. konkurencinga ekonomika.

Kiekvienam prioritetui igyvendinti numatytos
kryptys, t. y. nurodyta per kokiy sektoriy plétra bus
igyvendinami iSkelti tikslai.

2002 m. lapkricio 12 d. Seimas pritaré Siam do-
kumentui. Valstybés ilgalaikés raidos strategija turé-
ty tapti pagrindiniu misy valstybés ilgalaikio plana-
vimo dokumentu. Tai leis subalansuoti atskiry sriciy



arba sektoriy raida, numatyti ilgalaike jy plétros per-
spektyva. Strategija sudarys prielaidas kryptingesnei
valstybés raidai, taigi ir efektyvesniam riboty Salies
iStekliy panaudojimui, paspartins prioritetiniy tikio
sri¢iy vystymasi. Galima teigti, kad Valstybés ilgalai-
kés raidos strategija uzbaigia strateginio planavimo
sistemos sukiirima.

Vyriausybe, atsizvelgdama j tai, kad Salies plet-
ros strateginis valdymas traktuojamas kaip valstybés
strategijos kiirimo, igyvendinimo ir analizés funkci-
ja, kartu pasitlé sukurti strateginés analiz¢s ir stebé-
senos (monitoringo) sistema. Sitiloma, kad valstybés
bei mokslo institucijos stebéty strategijos igyvendi-
nima ir periodiskai fiksuoty faktinius strategijos rea-
lizavimo rezultatus. Vyriausybé turéty perZiiiréti pa-
tvirtintas nacionalines programas, parengti naujas
strategijai realizuoti reikalingas programas ir sude-
rinti jas tarpusavyje. I Sios strategijos nuostatas pri-
valés atsizvelgti ministerijos bei Vyriausybés jstaigos,
rengdamos ilgalaikes, vidutinés trukmes strategijas
bei kitus planavimo dokumentus.

2002 mety birzelio ménesi Vyriausybe pritare Il-
galaikei Ukio plétros strategijai, kuri yra sudétiné
Valstybés ilgalaikés raidos strategijos dalis, detaliau
nustatanti Lietuvos tikio plétros kryptis iki 2015 me-
ty. Sioje strategijoje jvardyti uzdaviniai bei priemo-
nés, biitinos tam, kad Lietuvos BVP augty sparciau
ir per penkiolika mety padidéty 2-2,5 karto, o tai leis-
ty pasiekti busima ES vidurki.

Vyriausybes priimtoje 2002 mety Strateginio pla-
navimo metodikoje jtvirtinta jvairiy planavimo do-
kumenty hierarchija, iSrySkinti jy tarpusavio rysiai bei
paskirtis.

Strateginio planavimo sistemos modelj sudaro
trijy lygmeny tarpusavyje susij¢ strateginiai doku-
mentai:

1. ilgalaikiai planavimo dokumentai (Valstybés
ilgalaikés raidos strategija, llgalaiké Gikio plétros stra-
tegija, sektoriy ilgalaikes strategijos ir kt.);

2. vidutinés trukmeés tarpsektoriniai (Nacionali-
nis plétros planas/Bendrasis programavimo doku-
mentas), sektoriniai ir horizontaliis planavimo doku-
mentai, kitos tikslinés programos;

3. trumpalaikiai 1-3 mety planavimo dokumen-
tai (institucijy strateginiai veiklos planai).

Vyriausybe, zinodama valstybés ilgalaikius bei vi-
dutinés trukmes tikslus, gali nustatyti ir artimiausius
savo prioritetinius tikslus, kurie labai svarbiis formuo-
jant trejy mety biudZetg ir yra tarsi pirmas zingsnis
formuojant valstybés biudzeta.

Formuojant Lietuvos Respublikos 2002-2004
mety valstybés biudzeta, Ministro Pirmininko A.Bra-
zausko vadovaujama Vyriausybé 2001 m. liepos mén.
patvirtino Siuos Lietuvos Respublikos Vyriausybés
strateginius tikslus (prioritetus):
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1. rengtis narystei Europos Sajungoje — iki 2004
mety perimti ir siekti jgyvendinti Europos Sajungos
ACQUIS;

2. plétoti krasto apsauga ir integracija i NATO;

3. uztikrinti tolesnj ir esminj verslo plétros saly-
gu gerinima, konkurencingo Zemés tikio plétra;

4. mazinti nedarbg ir skurda;

5. uztikrinti Svietimo, mokslo ir nacionalinés kul-
turos plétra;

6. plétoti informacing visuomeng;

7. uztikrinti visuomenés sauguma ir viesajq tvarka.

Vyriausybés nustatyti prioritetai yra orientyras
planuojancioms savo veiklg ir rengiancioms strategi-
nius veiklos planus institucijoms.

Strateginiu veiklos planu igyvendinimas ir
stebésena

Seimui patvirtinus valstybés biudZeta, instituci-
jos pradeda gauti i$ valstybés izdo 1€Sy strateginiuose
veiklos planuose numatytoms programoms vykdyti.

Strateginio veiklos plano igyvendinimas turi bti-
ti stebimas ir kontroliuojamas. Strateginio veiklos
plano jgyvendinimo stebéjimag turi uztikrinti stebe-
senos (monitoringo) procediros. Strateginio plano
igyvendinimo kontrolé apima faktiniy rezultaty pa-
lyginima su uzsibréztais vertinimo kriterijais, ji nu-
stato nukrypimus nuo pasirinkty tiksly, uzdaviniy ir
Siuos nukrypimus lemiancius iSorés ir vidaus veiks-
nius. Kontrolés duomenys panaudojami tam, kad bii-
ty laiku priimti sprendimai, $alinantys nukrypimus nu-
lémusias prieZastis. Kaip pazymi socialiniy moksly ha-
bilituotas daktaras A.Vasiliauskas, stebésena ir kon-
trolé yra glaudziai tarpusavyje susijusios [5]. Ju pa-
grindu gauta informacija gali biiti panaudojama uz-
tikrinti griZztamojo ryS$io mechanizma, kuris leidzia ko-
reguoti tikslus, uzdavinius, priemones bei tinkamai
perskirstyti 1éSas.

Stebésena turi biiti atlickama viso proceso me-
tu ir visais lygiais.

Institucijy vadovai turi sukurti tokia vidaus kon-
trolés sistema, kad bity galima nuolat vertinti, kaip
institucija igyvendina strateginius tikslus ir progra-
mas, ar darbuotojai vykdo pavestus uzdavinius, ar vyk-
domy programy priemongs yra efektyvios. Instituci-
jos programy vykdyma vertina vidaus audito tarny-
bos (auditoriai).

Vyriausybé privalo stebéti, kaip institucijos igy-
vendina savo strateginius veiklos planus. 2002 m. ge-
guzés menesj Vyriausybé priemé nutarima dél minis-
terijy, Vyriausybes jstaigy ir apskri¢iy virSininky veik-
los ataskaity, kuriuo jtvirtino valstybés institucijy at-
skaitomybe. Sis nutarimas konkretizuoja valstybés ins-
titucijy atsiskaitymo uz rezultatus tvarka. Ministeri-
jos, Vyriausybeés jstaigos ir apskriciy virSininkai kas



pusmet;j ir pasibaigus metams privalo teikti Vyriau-
sybei ataskaitas, kaip jgyvendinami strateginiai veik-
los planai, kokie rezultatai pasiekti bei su kokiomis
problemomis buvo susidurta jgyvendinant planus.

Metinés veiklos ataskaitos turi biti vieSai skel-
biamos, kad visuomen¢é galéty susipaZzinti, ka naudin-
go nuveike valstybés institucijos.

Vyriausybé kasmet turi atsiskaityti Seimui uZ pra-
éjusiy mety veikla.

Strateginio planavimo diegimo problemos ir
Jju sprendimo budai

1. Kadangi pirmieji valstybés institucijy strate-
giniai veiklos planai buvo parengti per rekordiskai
trumpa laika (1,5 ménesio), jie buvo daugelio mety
veiklos, o ne strateginio mastymo atspindys. ISrySke-
jo menkas vadovy vadybinis pasirengimas, prastas
veiklos organizavimas. Blogiausia tai, kad pradzioje
dauguma vadovy strateginj veiklos plana prilygino
biudzetinei paraiSkai ir pavede §j darba atlikti finan-
sininkams. Véliau jie suvoke, kad, siekiant suformu-
luoti ir jgyvendinti institucijos tikslus, reikia i §j pro-
cesg itraukti visus darbuotojus. Siekiant suderinti vi-
sy institucijos padaliniy veikla ir parengti gera insti-
tucijos strateginj veiklos plana, turi biiti sudaryta ins-
titucijos strateginio planavimo grupé. Si grupé biity
atsakinga ir uz plano igyvendinimo koordinavima, i$-
kilusiy problemy analizavima, biudzetiniais metais
pasiekty rezultaty jvertinima.

2. ISanalizavus pirmuosius institucijy strateginius
veiklos planus, iSrySkéjo Sie metodiniai trikumai:

2.1. Viena i§ silpniausiy viety buvo isorés ir vi-
daus veiksniy analizé. Visai nattralu, kad institucijy
finansininkai buvo nepajégiis atlikti tokios analizés.
Tik konkretlis programy rengéjai (vykdytojai) bei
analitikai galéjo iSanalizuoti, nuo ko priklauso insti-
tucijos tiksly jgyvendinimas, taciau jie i§ pradZiy i pla-
ny rengima nebuvo jtraukti.

2.2. Labai skirtingos misijos ir strateginiy tiks-
Iy formuluotés parodé, kad kai kurios institucijos,
ypac apskriciy virSininkai, visiS$kai nesuvokia, kuo mi-
sija ir strateginiai tikslai skiriasi nuo vykdomy funk-
cijy iSvardijimo.

2.3. Rengiant programas aiskiai dominavo fi-
nansininky pozicija — kuo daugiau institucija parengs
programy, tuo daugiau bus galima gauti léSy iS vals-
tybés biudzeto. Viena i§ rekordininkiy buvo Ukio mi-
nisterija, i§ pradziy pateikusi 27 programas. Beveik
visos institucijos turéjo sumazinti programy skaiciy
ir jas parengti atsizvelgdamos j strateginius tikslus.

2.4. Didziausia problema strateginiy plany
rengéjams buvo vertinimo kriterijy formulavimas. Blo-
gai suformuluoti institucijy rodikliai negaléjo atspin-
detiveiklos rezultaty arba padariniy. Daugumai vals-
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tybés tarnautojy tai buvo visiSkai naujas dalykas ir
jiems atrode, kad kai kurios veiklos apskritai nejma-
noma jvertinti. Taciau, pasak Kanados eksperty, ,,néra
to, ko neimanoma jvertinti”. Reikia pazyméti, kad ir
strateginio planavimo pradininkése (JAV ir Kanado-
je) vertinimo Kkriterijai tobulinami daug mety. Nuo
paprasty vertinimo kriterijy ten pereita prie keliy pa-
kopuy kriterijy, kurie parodo tiek uzdaviniy lygmens
rezultatus, tiek programos bei visos veiklos poveikj
visuomenei.

3. Isisen¢jusi Lietuvos problema ta, kad kiekvie-
nais metais formuojant valstybés biudzeta kiekvienos
ministerijos bazinis biudzetas buvo tik nereik§min-
gai pakoreguojamas. Ministerijy ar institucijy pro-
gramos retai kritiSkai perZitrimos, nors tai padarius
bty galima perskirstyti [éSas: i§ neefektyviy veiklos
sriciy jas skirti naujiems projektams jgyvendinti.

4. Dar viena problema — investicijy planavimas.
Lietuvoje susiklosté tokia padétis, kad paprastosios
ir nepaprastosios (investicijy) islaidos buvo planuo-
jamos atskirai. Ilga laika Sias iSlaidas skirsté¢ dvi mi-
nisterijos: Finansy ministerija planavo paprastasias
islaidas, o Ukio ministerija — nepaprastasias. Apie in-
vesticiniy projekty finansavima institucijos suZinoda-
vo paveluotai, t. y. kartais prie§ pat Valstybés biudzeto
jstatymo patvirtinima. Siekdama labiau integruoti in-
vesticijy planavima j bendra valstybés biudZeto rengi-
mo ciklg, Vyriausyb¢ pavede $ig funkcija Finansy mi-
nisterijai. Nuo 2001 mety valstybés investiciniy pro-
jekty programa pradéjo rengti Finansy ministerija.

5. Institucijoms sunku susiorientuoti, kaip vals-
tybés ilgalaikius bei vidutinés trukmeés tikslus realizuoti
per savo programas. Vyriausybe turety aiSkiau sufor-
muluoti prioritetus ir skirti daugiau démesio jy igy-
vendinimui.

2003 metai Lietuvos Vyriausybei bus iSbandymo
metai, nes 2004 mety valstybés biudzeto projekta rei-
kés susieti su Lietuvos stojimu j Europos Sajunga, Lie-
tuvos finansiniais jsipareigojimais bei ES paramos ga-
vimo galimybémis. Parama i§ ES struktiiriniy fondy,
pagal iSankstinius apskaiciavimus, 2004—2006 metais
sudarys per 5 mlrd. lity. Lietuva, norédama gauti pa-
rama, turi parengti 2004-2006 mety nacionalinj plét-
ros plana/Bendrajj programavimo dokumenta (BPD).
Lietuvai bus pervedamos ES léSos jgyvendinti Siame
dokumente nustatytiems prioritetams ir jtrauktoms
priemonéms (suderintoms su Europos komisija). Lie-
tuva turi pati nuspresti, kokiose prioritetinése srityse
panaudos struktiiriniy fondy parama, taciau Salies
tikslai turi baiti suderinti su ES tikslais. Dar viena svar-
bisalyga: ES teikia finansing parama tik tada, kai pro-
jekto naudos gavéjas pats prisideda prie projekto ben-
dro finansavimo. Taigi BPD priemonés turés biti fi-
nansuojamos ir i§ nacionaliniy Saltiniy, t. y. iS valsty-
bés ir savivaldybiy biudzety bei privaciy 1esy. Dél Sio



bendro finansavimo ir imoky i ES biudzeta 2004 me-
tais padidés Lietuvos biudzeto islaidos (jos gali buiti
apie 1000 mln.lity).

Taigi Vyriausybe, rengdama 2004 mety valstybés
biudZeto projekta, turés suderinti Lietuvos tikslus, nu-
statytus Seimo patvirtintoje Valstybés ilgalaikés rai-
dos strategijoje su ES tikslais, ir nustatyti bendrus pri-
oritetus. Siekdama jgyvendinti VIRS bei BPD numa-
tomus prioritetus, Vyriausybe turés koreguoti biudze-
to formavima, sukurti prioritety jgyvendinimo kon-
trolés mechanizma.

6. Mazai démesio buvo skiriama keliy instituci-
ju vykdomoms vadinamosioms tarpinstitucinéms pro-
gramoms. Nebuvo tokiy valstybés institucijy veiklos
koordinavimo, prieziiiros ir atskaitomybés. Buvo sun-
ku sukontroliuoti, kiek 1éSy tokiy programy jgyven-
dinimui panaudota. Siekiant tobulinti $iy programy
vykdymo koordinavima ir atskaitomybe, naujoje Stra-
teginio planavimo metodikoje buvo nustatyti tam tikri
reikalavimai. Analogiskai turi biiti koordinuojamas
ir Vyriausybés nustatyty prioritety jgyvendinimas. At-
sakingos institucijos turéty informuoti Lietuvos Res-
publikos Vyriausybe apie problemas, susijusias su Siy
patvirtinty prioritety igyvendinimu, teikti pasitilymus.

7. Paaiskejo, kad viena i§ silpniausiy valstybés val-
dymo sri¢iuy — kontrolé ir atsiskaitymas uz rezultatus.
Daugelj mety valstybés institucijos tik formaliai atsi-
skaité uz savo veikla, pateikdamos ivairiy formy, ap-
imties ir turinio ataskaitas. Kai kurios institucijos to
visai nedaré. Nebuvo nei veiklos jvertinimo kriterijy,
nei aiSkaus atskaitomybés mechanizmo. 2002 metais
pirma kartg ministerijos ir Vyriausybeés istaigos pa-
teike 2001 mety veiklos ataskaitas, kuriose nurode,
kaip vykdé strateginiuose veiklos planuose aprasytas
programas, palygino realius rezultatus su planuotais.
Tokios ataskaitos kaip bendra Vyriausybés veiklos ata-
skaita pirma karta buvo pateiktos Seimui. Reikia pri-
pazinti, kad sudétinga jvertinti rezultatus, nes ne visi
ministerijy ir Vyriausybés istaigy pasirinkti vertini-
mo kriterijai yra tinkami. Ateityje reikety sukurti sta-
biliy vertinimo kriterijy sistema, kad biity galima nuo-
lat vertinti veikla bei ja palyginti su ankstesniyjy me-
ty veikla. Deréty apsvarstyti, ar tokiy apibendrinty
veiklos vertinimo kriterijy neturéty tvirtinti Seimas.
Pagal juos Vyriausybé galéty atsiskaityti uZ savo veik-
la. Kaip pasirinkti kriterijus, vadovams galéty patarti
institucijy vidaus auditoriai, kurie laipsni$kai jtrau-
kiami j veiklos (kartu ir strateginiy veiklos plany) ver-
tinima.

8. Strateginio planavimo ir igyvendinimo proce-
sui neigiama jtaka daré netobulas sprendimy priémi-
mo mechanizmas. Priimant naujus teisés aktus ar ko-
reguojant ankstesnius, pernelyg mazai skiriama dé-
mesio jgyvendinimui ir pasekméms. Triiksta spren-
dimy priémimo pagristumo, o jy galimos pasekmes
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vertinamos tik formaliai. Daznai teikiamo projekto
aiSkinamajame raSte jrasyta viena fraze: ,,neigiamy
pasekmiy nenumatoma”. Akivaizdu, kad reikia to-
bulinti sprendimy priémimo sistema. Lietuvoje vis
placiau diskutuojama dél vieSojo administravimo ins-
titucijy priimamy sprendimy efektyvumo [4]. Visa
sprendimo projekto parengimo ir jgyvendinimo pro-
cesg galima isskirti i atskiras dalis — problemos identi-
fikavima, projekto parengima, projekto jvertinima, jo
igyvendinima ir kontrole. Svarbiausia ciklo stadija —
projekto vertinimas — suteikia pagrinda pasirinkti tin-
kamiausig ir pigiausig jgyvendinimo biidg iSnagriné-
jus galimas alternatyvas. Biitent i stadija ir yra triks-
tama grandis sprendimy priémimo procese Lietuvo-
je. Todél biitina parengti sprendimy projekty povei-
kio vertinimo metodika ir nustatyti vertinimo princi-
pus bei atitinkamas procediiras.

9. Strateginio planavimo diegimas dar kartg jro-
de, kokie silpni Lietuvos valstybés tarnautojy administ-
raciniai gebéjimai. Strateginio planavimo nauda ta,
kad jis nesibaigia strateginio plano parengimu. Jis ska-
tina institucija nuolat analizuoti aplinkos veiksniy jta-
ka institucijos veiklai, svarstyti, kaip efektyviausiai pa-
naudoti turimus finansinius, materialinius ir darbo
iSteklius misijai jvykdyti ir uzsibréztiems tikslams pa-
siekti. Strateginis planavimas skatina strategiSkai mas-
tyti: kritiSkai vertinti praeities klaidas, analizuoti da-
barties veiksnius ir numatyti tikslus. Jis skatina mas-
tyti apie ateiti bei nuolat tobulinti institucijy veikla.
To labai triiko Lietuvos valstybés tarnautojams.

Metai po mety vykdydami savo funkcijas, atlik-
dami jprastines kasdienes uzduotis, ne visi instituci-
ju darbuotojai susimasto, kam reikalingas jy darbas,
kokie jy veiklos ilgalaikiai tikslai, kokiy rezultaty sie-
kia, ar teisinga linkme dirba, kg reikia pakeisti. ISais-
kéjo, kad labai tritkksta darbuotojy, sugebanciy stra-
tegiSkai mastyti, strategiSkai analizuoti, rengti alter-
natyvius sprendimy projektus ir t. t. Kanadoje inves-
ticijos j nuolatinj valstybés tarnautoju kvalifikacijos
tobulinima laikomos pagrindiniu institucijos veiklos
sekmeés veiksniu. Tik visapusiskai mastanciy darbuo-
tojuy komanda gali pasiekti efektyviy veiklos rezulta-
ty. NeiSvengiamai valstybés tarnautojai turi nuolat to-
bulinti savo kvalifikacija, t. y. visa gyvenima mokytis.
Pirmiausia tg turéty suvokti vadovai, kurie patys pri-
valo tobuléti ir skatinti tobuléti kitus.

10. Lietuvos ir Kanados vie$ojo administravimo
reformos ekspertai pazyméjo, kad Lietuvos pastan-
gos idiegti strateginj planavima buvo pripazintos tarp-
tautiniu mastu ir laikomos pavyzdziu kitoms Salims.
Taciau norint iSlaikyti lyderés pozicijas, Lietuvai rei-
kia judéti pirmyn ir vykdyti tolesnes reformas dviem
lygiais:

1. politiniu — tobulinti prioritety nustatymo pro-
cesa;
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Summary

This article gives the overview of the implementation of strategic planning system in Lithuania and identifies
the problems that were posed while implementing the mentioned system.

The reforms were practically implemented in 2000 when the Strategic Planning Manual was adopted by the
Government of Lithuania. The Manual provides instructions for the preparation of strategic plans. In 2000 for the
first time ministries’ and Government agencies’ strategic plans were prepared following the budget formation cycle
for the year 2001. Following the Manual the ministries and Government agencies pointed out expected results they
wanted to achieve. In this way the activity transformed from process oriented into result oriented. Monitoring and
reporting is a fundamental part of a good planning process and in 2002 for the first time ministries and Government
agencies have reported on the results achieved against their planning targets.

This article also includes analysis of experience as well as suggestions for future improvement. Progress is
required at two levels: first, the political level (the Prime Minister and Ministers) needs to be more actively involved
in the deliberations on priority setting. Second, the administrative level needs to improve decision—-making process.
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