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Ivadas

Valstybés valdomy jmoniy (toliau — VVI) autonomijos ir kontrolés su-
balansavimo klausimu ne vienerius metus yra diskutuojama ne tik Lie-
tuvoje, bet ir kitose Europos ir pasaulio salyse. Lietuvoje Sis klausimas
aktualus nuo pat Nepriklausomybés atkiirimo, taciau ypac jis iSryskéjo
atéjus 1 valdzia (2008 metais) XV Lietuvos Respublikos vyriausybei
(toliau — LRV) ir inicijavus nemazai ne tik VVI, bet ir viso vie$ojo
administravimo reformy. Atsizvelgiant i jau kelerius metus Lietuvoje
vykstanc¢ia V VI reforma ir nuolatines pastangas tobulinti VV] valdyma
(paminétini 2011-2012 mety LRV nutarimai dél valstybés valdomy
imoniy pertvarkos!, Valstybés valdomy imoniy efektyvumo didinimo
koncepcija?, LRV nutarimai dél valstybés valdomy jmoniy veiklos
skaidrumo uztikrinimo gairiy?®), svarbu jvertinti VV] kontrolés ir au-
tonomijos lygmeniui turinéius jtakos veiksnius, suvokti ju tarpusavio
sarysius ir galima vykdomy valdymo reformy poveikj tiek VVI, tiek
viesojo administravimo sistemai ir apskritai — Lietuvos ekonomikai.
Akademinés diskusijos kontekste VV] autonomijos ir kontrolés
lygmens subalansavimo klausimas taip pat yra labai aktualus ir pla-
Ciai nagringjamas tiek uZsienio autoriy* (pvz., Hafsi et al. (1987),
Harry P. Hatry (1999), Koen Verhoest et al. (2004), Christopher Pol-
litt et al. (2004), Age Johnsen (2005), Koen Verhoest et al. (2010)),
tiek Lietuvoje (pvz., 2011 m. pabaigoje dr. Vitalio Nakrosio ir dr. Zil-
vino Martinai¢io iSleistoje monografijoje ,,Lietuvos agentiiros ir
kitos vieSojo sektoriaus organizacijos: organizacija, autonomija,
kontrol¢ ir veiklos efektyvumas® (angl., ,,Lithuanian agencies and
other public sector organisations: organisation, autonomy, control

! LRV nutarimas dél valstybés valdomuy jmoniy pertvarkos 2011-2012 metams progra-

mos patvirtinimo, <http:/www.Irv.lt/Posed medz/2011/110209/10.pdf >, 2011 09 02.
Valstybés valdomy jmoniy efektyvumo didinimo koncepcija, <www.lIrv.1t/bylos/Nau-
jienos/26%20koncepcija.doc>, 2011 09 02.

LRV nutarimai dél valstybés valdomy imoniy veiklos skaidrumo uZztikrinimo gai-
riy apraso patvirtinimo ir koordinuojancios institucijos paskyrimo, <www.litlex.1t/
scripts/sarasas2.dll?tekstas=1&id=139364>, 2011 09 02.

Detalus naudotos literatiiros sarasas pateikiamas straipsnio pabaigoje.
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and performance*)° pladiai, pateikiant jvairiy organizacijy praktiniy
pavyzdziy, nagrinéjamas organizacijos veiklos modelis, autonomijos
ir kontrolés lygmens sasajos su veiklos efektyvumu.

Nepaisant to, specifinis Lietuvos (kartu ir viso posovietinio bloko
valstybiy) VVI valdymo klausimas iSsamiai néra nagrinétas. Todeél, va-
dovaujantis VV] valdymo kontrolés ir autonomijos principais paremtu
aiskinimu, Siame straipsnyje norima giliau pazvelgti | pagrindinius VV]
valdymo modelio elementus bei suprasti, kodél ir kas lemia VV] san-
tyki su pagrindine jos savininke (valstybe), kuo Lietuvos VV] valdymo
modelis skiriasi nuo kity valstybiy (pvz., priklausanciy Ekonominio
bendradarbiavimo ir plétros organizacijai (toliau — EBPO)), kaip jis turi
bati plétojamas, siekiant padidinti ne tik VVI pelninguma ir ju inasa
1 biudzeta, bet ir kartu — pagerinti VV] teikiamuy paslaugy ir kuriamy
produkty kokybe, uztikrinti tinkama vieSojo intereso (pvz., natiiralios
monopolijos teikiamy paslaugy atveju) ar valstybés interesu (pvz., stra-
teginiy ir / ar su valstybés saugumu susijusiy sri¢iy) igyvendinima.

Principiné Lietuvos VVI reformos pagrindiniy tiksly ir ju sasajos
su pagrindinémis poveikio sritimis schema pateikiama toliau®.

Valstybé

Didesnés jmokos j biudzeta Didesnis finansavimas
(mokesciai, dividendai)

Didéjanti teikiamy paslaugy

dukty) kokybé
W (produkty kokybe | pijieciai / visuomene

Mazéjanti teikiamy paslaugy
v

(produkty) kaina
1 pav. Lietuvos VV] reformos pagrindiniy tiksly ir jy sqsajos
su pagrindinémis poveikio sritimis schema

Nakrogis Vitalis, Martinaitis Zilvinas, ,,Lithuanian agencies and other public sector
organizations. organisation, autonomy, control and performance®, Institute of Inter-
national Relations and Political Science, Vilnius: Vilnius university, 2011.

6 Lietuvos Respublikos tikio ministerija, reformos tikslai, <http://vvi.ukmin.lt/refor-
mos-tikslai>, 2011 09 02.
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Sio straipsnio kontekste bus siekiama i$nagrinéti, kaip VVI val-
dymo kontrolés ir autonomijos balansas organizacijoje veikia VV]
veiklos efektyvuma, kas lemia valdymo kontrolés ir / arba autonomi-
jos stipréjima. Svarbu pazyméti, jog Siame straipsnyje formuojamas
universalus teorinis modelis, kuriuo galima biity paaiskinti valstybés
(kaip savininko) ir VVI (kaip kontroliuojamo objekto) santyki.

1. Valdymas, kontrolé, autonomija.
Sqvoky reikSmé ir aiSkinimas

Lietuviy kalbos zodyne (2005) nurodomos devynios veiksmazodzio
valdyti reikSmes, 1§ kuriy iSskiriamos ,,zitréti (darby, reikaly) tvar-
kos, vadovauti, tvarkyti®; ,,prizitiréti, tvarkyti ka turima; turéti*.

Valdymo reikSmg efektyvumui mokslininkai pabrézia jau ilgus de-
Simtmecius. Apibrézdamas valdymo savoka, A. Fayolis nurodo, kad
valdymas —tai ,,organizacijos bei imonés vedimas i tiksla siekiant op-
timalios naudos i§ visu turimy iStekliy ir sklandaus esminiy funkcijy
darbo‘’. Nagrinédamas veiklos administravima mokslininkas skiria
penkias valdymo funkcijas, kuriomis valdymas skaidomas | numaty-
ma, organizavima, nurodyma, derinima ir kontrolg. Pastaroji, pagal
programinio valdymo principus®, turéty uztikrinti poky¢iy valdyma,
rezultaty ir naudos jgyvendinima organizacijoje (Siuo atveju — VVI).

Autonomijos koncepta galima biity jvardyti kaip atvirkstini kontro-
lés mata kontroliuojamo subjekto atzvilgiu, t. y. organizacijos autono-
mijos lygmuo priklauso nuo jai perduoty veiklos valdymo ir kontrolés
galios lygmens. Matematine formule tai galima iSreiksti kaip:

Autonomijos lygmuo = 1 — Kontrolés lygmuo.

Autonomijos savoka vartojama daugelyje sriciy, kaip antai po-
litika, vieSasis administravimas, kitos sritys ir mokslo Sakos. Pasak

7 Fayol H., Administravimas: teorija ir praktika (vadybos klasika), Vilnius: Eugrimas,

2005.
8 Managing Successful Programmes: 2011 Edition, UK Cabinet Office, ISBN 9780113
313280, 2011.
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»Lietuviy kalbos Zodyno* (2005), autonomija reiskia ,,kurio nors ne-
valstybinio nacionalinio-teritorinio vieneto gyventoju teis¢ patiems
spresti savo vidaus valdymo reikalus® arba (filosofijos terminas) ,,sa-
varankiska apsisprendima, nepriklausyma nuo kieno nors normy".
Autonomija pirmiausia suprantama kaip nepriklausomybeg, suvere-
numas, savarankiSkumas tiek organizaciniu, tiek ekonominiu ar pro-
graminiu poziiiriu. Siekiant atskleisti VV] autonomijos turinj, verta
panagrinéti jvairiy autoriy ir eksperty nuomones (Zr. 1 lentele®).

1 lentelé. Organizacijos autonomijos sqvoka jvairiy autoriy darbuose

SALTINIS AISKINIMAS
B.R.T. Malen, |<...>formalus valdymo struktiiros pokytis, kaip
1990 decentralizacijos forma, kuri identifikuoja tam tikra

organizacija kaip pirmini tobulinimo vieneta.

D. Timmermann, | Valstybinés valdZios maZzinimas didinant organizaciju

1995 (VVI) atsakomybg.
B. J. Caldwell, <...> valdzios decentralizacija nuo centrinés valdymo
2005 sistemos { organizacijos lygmeni.

T. D. Cook, 2007 | <..> pagrindiné idéja — sprendimy priémimo organizacijos
lygmeniu skatinimas.

Pasaulio bankas, |Organizacijos lygmeniu sutelktas valdymo modelis inter-
2007 pretuojamas kaip atsakomybés ir galios priimant sprendi-
mus del organizacijos valdymo perleidimas jai.

Kontrolés ir autonomijos santykj nagrinéjant NVV paradigmos

principais reikia pabrézti, jog:

e Didesné autonomija duoda galimybe imonés vadovybei geriau
iSnaudoti savo organizacinius geb¢jimus, efektyviau taikyti
inovatyvius metodus valdant VVI, o tai savo ruoztu leidzia
efektyviau iSnaudoti materialinius ir Zmogiskuosius iSteklius
VVI tikslams pasiekti;

e Nepaisant to, kontrolé yra biitina, siekiant uztikrinti ne tik orga-
nizacijos lygmens, bet ir Tikio Sakos ir / ar valstybés interesus.

9 Adaptuota VV] kontekstui remiantis J. Urbanovi¢ disertacijoje ,,Mokyklos autonomi-
jos valdymo modelis“ (2011 m.) pateiktomis mokykly autonomijos savokomis.
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Remiantis iSdéstytu aiskinimu, VV] autonomijos valdyma mikro-
lygmeniu galima interpretuoti kaip organizacijos gebéjima valdyti
imonés iSteklius suteiktos autonomijos ribose suderintiems tikslams
pasiekti, disponavima autonomijos suteiktomis galimybémis ir isky-
galima biity aiskinti kaip veiklos standarty nustatyma savarankiskai
veikian¢ioms VVI, ju priezilira, ekspertini konsultavima, rezultaty
kontrole siekiant sektoriaus ir / ar sistemos efektyvumo (Lietuvos
kontekste toks aiSkinimas galéty biti taikomas tik valstybés valdomy
imoniy grupéms (pvz., VAE)). Bet koks iSorinis (ne ijmonés vadovy)
isitraukimas { valdymo procesa Siame straipsnyje traktuojamas kaip
VVI kontrolés elementas, pazeidziantis VV] autonomija.

2. Esminiy VV] valdymo principy
ir esamy modeliy apZvalga

VVI steigimas automatiskai reiskia tam tikra autonomijos suteikima
steigiamai organizacijai ir tam tikry valstybei priklausiusiy kontrolés
sri¢iy perdavima. Be to, kuriant VV] paprastai tikimasi, jog tokiu
biidu vyriausybé perkels arba tinkamai perskirstys sprendimy priémi-
mo bei valdymo proceso administracing nasta. Ypac Sis argumentas
svarbus tose srityse, kuriose yra didelis techniniy bei specialaus isi-
gilinimo reikalaujanciy sri¢iy skaicius ir apimtys.

Teoriskai VV] valdymo klausimy (sprendimy igyvendinimo) i$-
kélimas uz politikos formavimo ir biurokratinio aparato riby turéty
uztikrinti tieck VVI, tiek sri¢iy, uz kurias yra atsakinga pati vyriau-
sybé, didesnj valdymo efektyvuma!®. Taciau i$ tikryju visiskai per-
duoti valdymo autonomija ir atsisakyti kontrolés funkciju neimano-

10 Remdamiesi J. H. Svara {zvalgomis, savo straipsnyje ,,Papildomumo modelio analizé
vie$ojo valdymo reformos aspektu Aleksandras Patapas ir Laura Bakinaité nagriné-
ja politikos ir administravimo dichotomijos klausimus, kurie ypa¢ aktualts ir VV]
srityje (Patapas A., Bakinaité L., ,,Papildomumo modelio analizé vieSojo valdymo
reformos aspektu®, Viesoji politika ir administravimas, 10 (2), p. 183-196, ISSN
1648-2603, 2011 / Svara J. H., ,,Complementarity and Balancing Political and Admi-
nistrative Leadership®, PA 13, Times, 2002).
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ma, nes biitent vyriausybé yra atsakinga uz VVI veiklos rezultatus.
Sis klausimas yra ypa¢ jautrus tose srityse, kur kalbama apie VVI
keliamus nekomercinius (pvz., socialinius) tikslus — be tinkamos
valstybés kontrolés ir strateginio vadovavimo tie tikslai btity sunkiai
igyvendinami pasikliaunant iSimtinai vadybiniais VV] valdymo ins-
trumentais'!.

Kad ir kokie bty valstybés suformuoto VV] valdymo modelio
tikslai, tarptautiné VVI] valdymo patirtis rodo, jog valstybés ir VV]
santykius (kartu — kontrolés perdavimo imonei lygj) lemia daugy-
bé skirtingy dalyky, priklausomy nuo valstybéje diegiamy vieSojo
administravimo reformy, valstybés aparato atskaitomybiy, kontrolés
funkcijy paskirstymo sisteminiu, tarpinstituciniu, atskiros organiza-
cijos ar ju grupés lygmeniu'2.

2.1. VVI svarba Siandieninéje ekonomikoje

Remiantis uzsienio $aliy tyrimo rezultatais, pagal imoniy skaiéiy ir
valdomo turto dydi VVI vaidmuo yra didziausias energetikos, trans-
porto, telekomunikacijy, gamybos, naftos ir duju sektoriuose'3.
Svarbu pabrézti ir tai, kad, kaip rodo tarptautiné patirtis, VVI
gana daug prisideda prie Salies BVP ir investicijy kiirimo:
« ISsivysCiusiose pasaulio Salyse VVI sukuria apie 8 % Salies
BVP ir 13 % Salies investiciju;
« Besivystanciose Salyse VVI atitinkamai sukuria 9 % Salies
BVPir 17 % investiciju;

I Hafsi et al. (1987), Monsen ir Walters (1983), Garner (1983).

12 Aharoni Y., The Evolution and Management of State-Owned Enterprises, Cambridge,
MA: Ballinger Publishing Co., 1986.

13 Tyrimui buvo naudojami tarptautinés jtraukty { sara$a imoniy duomeny bazés
»OSIRIS* duomenys (http://www.bvdinfo.com/Products/Company-Information/
International/OSIRIS.aspx), atrenkant valstybés kontroliuojamas imones. 2009 me-
tams buvo atrinktos 266 VVI, i$ kuriy buvo eliminuotos finansy sektoriuje veikian-
¢ios imoneés. Galutiné imtis sudaré 157 didziausias taprtautines VV] i§ 46 skirtingy
pasaulio $aliy.
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Sektoriai, kuriuose veikia didziausios pasaulio VV/|

‘' Pagaljmoniyskaiciy | | Pagal valdomo turto dydj
i 1. Energetika i1 1. Energetika
2. Transportas . 1 2. Naftairdujos
3. Telekomunikacijos © 1 3.Gamyba
i 4. Gamyba i i 4. Telekomunikacijos
¢ 5. Naftair dujos i i 5, Transportas

2 pav. Sektoriai, kuriuose veikia didZiausios pasaulio VV]

= Maziausiai iSsivysCiusiose Salyse VVI atitinkamai sukuria
14 % Salies BVP ir 28 % investiciju'4.

Remiantis §io straipsnio priede pateiktu skirtingose valstybése
veikian¢iy VV] analizés apibendrinimu (analizuotos VVI veiklos
teisinés formos ir juy pasiskirstymas iikio Sakose) galima pabrézti,
jog dazniausiai valstybés visisSkai reguliuojamais sektoriais reikéty
ivardyti pasta ir gelezinkelius, o i§ medicinos ir alkoholio pramonés
valstybé kaip akcininké jau faktiSkai iSstumta. Svarbu pazyméti, kad
vis liberaléjancioje pasaulingje ekonomikoje tkio Saky, kuriose VV]
ir privataus kapitalo imonés konkuruoja kartu, skaic¢ius nepaliauja-
mai didéja.

Dél to pastaruosius desimtmecius VV] vis dazniau yra lyginamos
su privataus sektoriaus jmonémis. Nepaisant to, daznai pabréZziama,
jog valstybei priklausanciy imoniy veiklos rezultatyvumo ir efekty-
vumo rodikliai yra prastesni ir iSskiriama, kad:

- Tiek valstybiniu, tiek VV] valdymo lygiu néra suformuoti ais-

kiis tiksly nustatymo ir jgyvendinimo mechanizmai.

- Dél artimy saity su valstybe ir per didelio valstybés atstovy ki-

Simosi | VVI valdyma formuojasi ne tik biurokratinis pozitiris
1 VVI veikla, bet ir trukdoma priimti ekonomiskai naudingus
sprendimus daznai uzleidziant vieta politiniams niuansams.

« Valdant VV] yra taikomi konservatyviis veiklos modeliai, ku-

rie Siandieninéje perspektyvoje didéjant globalizacijai, vyks-

14 Emst & Young tarptautinis tyrimas ,,Government as a best shareholder*, 2010 metai.
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tant nuolatinei technologinei pazangai bei rinkos liberalizavi-
mui yra neadekvatiis ir neatitinka rinkos poreikiy!>.

Vadovaujantis iSskirtomis izvalgomis, jau nuo 1980 mety vyrauja
bendra nuostata, jog VV] néra efektyviausias turto valdymo pavyz-
dys, todél didzioji dalis VV] valdymo turéty biiti perduoda i privacias
rankas!.

Vadovaujantis tarptautiniu mastu vykdyty tyrimy rezultatais teig-
tina, kad, nepaisant nusistovéjusios neigiamos nuomonés VV] efek-
tyvumo klausimu ir nuo 1990 mety prasidéjusios VVI privatizavimo
bangos, Siandien VV] uzima svarbia vieta Saliy ekonomikose.

EBPO tarptautinés apklausos rezultatai parodé, jog VVI yra verti-
namos kaip pranaSesnés privaciy imoniy atzvilgiu, nes:

« pasizymi didesniu veiklos pastovumu, ypac vertinant Siy die-

ny dinamiskos ir greitai besikei¢iancios aplinkos kontekste;

. yra labiau suinteresuotos teikti paslaugas, nesiorientuodamos

tik 1 veiklos sanaudy minimizavima;

« turi daugiau galimybiy plétoti ilgalaikius, strategisSkai svarbius

investicinius projektus.

Tarptautiniu mastu (remiantis EBPO, Pasaulio banko vykdytais
tyrimais)!7 yra skiriamos toliau i§vardytos priezastys, kodél VV] yra
svarbios $aliy ekonomikoms. VVI:

- Prisideda prie strategiSkai svarbiy, taciau ekonomiskai ne to-

kiy naudingy sektoriy plétojimo ir i§laikymo.

« Vysto sektorius, i kuriuos reikia dideliy pradiniy investiciju,

o investuoto kapitalo graza ir nuosavybés teisés yra sunkiai
vertinamos ir néra aiskiai apibréztos.

Ten pat.

Privatising State-Owned Enterprises, An Overview of Policies and Practices in
OECD Countries, OECD, 2003.

Remiantis 2008-2010 metais EBPO vykdytomis didziausiy pasaulio ekonomiky
apzvalgomis (i$skiriant VV] vaidmenj), taip pat — Pasaulio banko ataskaita ,,Bureau-
crats in business. The Economics and Politics of Government Ownership®“, World
Bank Policy Research Report, 1995.
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- lgyvendina ir socialinius tikslus.
- Prisideda prie maziau iSsivysciusiy regiony konkurencingumo
didinimo.

- Uztikrina naujai kuriamy sektoriy tolesng raida ir kt.

Zvelgiant { pirmiau i3déstytus analizés rezultatus, matyti, kad VV]
yra neatsiejamos valstybiy ekonomiky sudedamosios dalys, o skirtin-
goms Salims atstovaujantys VV] ekspertai pabrézia, jog $i tendencija
yra teigiama ir ilgalaikéje perspektyvoje VVI isliks strategiskai svar-
bios vertinant jy veikla viso pasaulio ekonomikos kontekste!s.

2.2. VV] valdymo modeliy apzvalga sisteminiu lygiu

Per kelis pastaruosius deSimtmecius jvairiose pasaulio valstybése
iSbandytus VVI priezitiros ir kontrolés mechanizmus i$ principo ga-
lima skirstyti { tris kategorijas: decentralizuotas (tradicinis modelis),
dualus (apima decentralizuoto ir centralizuoto modelio elementus) ir
centralizuotas (,,naujasis* modelis).

Pagal decentralizuota modelj, imones valdo atitinkamus sektorius
prizitrin¢ios ministerijos. Principinis jo trikumas — menkas efekty-
vumas atskiriant valstybés kaip savininkés ir rinkos reguliuotojos
funkcijas.

Dualy modelj pasirinkusiose valstybése jmones valdo ministerijos,
taciau visa sistema koordinuoja viena institucija. Ji organizuoja ben-
dradarbiavima, nustato valdymo politikq ir specifines veiklos gaires.

Centralizuotas modelis reiskia, kad jmones valdo viena instituci-
ja, pavyzdziui, specializuota agentiira. Sis modelis laikomas efekty-
viausiu, nes padeda aiSkiai identifikuoti valdymo funkcijas ir atskiria
jas nuo politikos jgyvendinimo!?.

18 Didéjanti VVI vaidmeni ir ju veiklos modelj tarptautiniu lygmeniu vienas pirmuy-
ju pradéjo nagrinéti ir apras¢ Raymond Vernon savo straipsnyje ,,The International
Aspects of State-Owned Enterprises*, Journal of International Business Studies, Pal-
grave Macmillan Journals 10 (3) (Winter, 1979), p. 7-15.

Valstybés valdomy jmoniy valdymo pasaulinés patirties apzvalga, <vvi.ukmin.lt/pa-
sauline-patirtis>, 2011 12 27.
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Konservatyvus, tradicinis
modelis, kur VV] yra pavaldi
atitinkamai sektoriaus
ministerijai

A

»

Trys ministerijos

Dvi ministerijos

Viena ministerija

13

Labiausiai paplites modelis, kai atsakomybé yra

pasidalijama tarp sektoriaus ir koordinuojancios
ministerijos (dazniausiai - Finansy). Pagrindinis

trikumas - daugiapavaldumo problema

Koréja
Turkija
Dualus

Italija

. ’ Meksika
Vokietija

Svloll/‘qkija f Japonija Australijapmncazua
Cekia_ijetuva  pidsioji 4 |
Britanija . Lenkija Bl
Decentralizuotas Centralizuotas
Svedija Ispanija
Danija
Decentralizuotas Centralizuotas

Naujausias modelis, kur
nuosavybeés teisés yra suteiktos
vienai ministerijai ar agenturai.
Pagrindinis pranasumas:
patogus VV] valdymas, galimybé
igyvendinti nuoseklia politika

3 pav. VVI valdymo organizavimo modeliai

[vairiy valstybiy priskyrimas pirmiau i§vardytiems VV] valdymo

modeliams yra pavaizduotas 3 pav. pateikiamoje schemoje.
Apzvelgus pirmiau isskirtus pagrindinius VVI valdymo struktt-
ros elementus, galima teigti, jog Lietuva ilga laikg organizavo VV]

veikla vadovaudamasi decentralizuoto veiklos valdymo modelio

principais ir tik 2010 metais buvo imtasi atitinkamy veiksmy (kaip

pazyméta anksciau, 2010 metais Lietuvos Respublikos tikio minis-

terija buvo jpareigota atlikti koordinuojancios institucijos funkcijas,

siekiant derinti skirtingy ministeriju, igyvendinant savininko teises

20 Adaptuota pagal ,,OECD comparative report on corporate governance of state-owned
enterprises” ataskaitos duomenis, <http://www.oecd.org/dataoecd/59/41/35313181.

pdf>, 2011 03 26.
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ir pareigas, politikos formavima, bendros VVI valdymo praktikos ir
gairiy sukiirima, taip pat Finansy ministerijai pavesta formuoti finan-
sinius siekius VV]), kurie priartino VV] valdymo modelj prie dua-
laus, kai VVI veiklos valdymo atsakomybé yra pasidalijama dviejuy
ar net trijy institucijy.

Vis délto tai yra tik pirmieji zingsniai dualaus modelio igyvendi-
nimo link, todél vertinant dabarting Lietuvos pozicija 2 pav. pateikty
Saliy (Svedijos, Danijos, Ispanijos, Vokietijos, Slovakijos, Cekijos,
Lenkijos ir kt.) kontekste, Lietuva galima i$skirti kaip viena i$ labiau-
siai VV] valdymo atzvilgiu decentralizuoty Saliy. Decentralizuotas
modelis yra pripazistamas kaip vienas neefektyviausiy, kurj taikant
susipina tiek valstybés nuosavybeés, tiek reguliavimo funkcijos, o tai-
kant dualy modeli VV] susiduria su daugiapavaldumo problema.

Centralizuotas modelis tarptautinéje praktikoje yra iSskiriamas
kaip geriausiai sprendziantis nuosavybés ir politikos igyvendinimo
problemas. Pazymétina, jog 2010 metais, siekiant depolitizuoti Lie-
tuvos VVI valdyma, uztikrinti valdymo skaidruma, sukurti adekva-
¢ias imoniy vertés didinimo galimybes, Salies Vyriausybé inicijavo
Lietuvos VV] organizavimo modelio pertvarkyma — Ukio ministerija
kartu su Finansy ministerija, vadovaudamosi Svedijos, Danijos ir kity
valstybiy praktiniais centralizuoto VV] turto valdymo modelio taiky-
mo pavyzdziais, sieké jkurti visg valstybés turta kontroliuojancia ins-
titucija (AB ,,Visuomis Holding Company*, toliau — ,,Visuomis*).

Nepaisant rodytos iniciatyvos, ,,Visuomio* idéja nesulauké politi-
nio palaikymo bei pritarimo ir pastangos koncentruoti valstybés turto
valdyma vienoje institucijoje buvo bevaisés?!.

2.3. VVI valdymo gerosios praktikos apzvalga

EBPO nuolat atlieka savo valstybiy nariy VVI valdymo reformy ana-
lizg ir skelbia apibendrinamyjy dokumenty rinkinius, kuriuose yra

21 Navickaité Lina, ,,Visuomis““ miré, bet jo idéjos — gyvos “, <http://iq.lt/ekonomika-ir-
verslas/%E2%80%9Evisuomis%E2%80%9C-mire-bet-jo-idejos-gyvos/>, 2011 02 09.
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atskleidziama §iy Saliy patirtis vykdant adekvataus pobtidzio projek-
tus ir reformas. Vadovaudamasi atliktos analizés rezultatais EBPO
teikia rekomendacijas, skirtas orientuoti { gera VVI valdyma, ir patei-
kia gaires, kuriomis vadovaujantis turéty bti tobulinamas VV] val-
dymas?2,

Bendroviy valdymas tradiciSkai apibudinamas kaip sistema, pa-
gal kuria jos yra valdomos ir kontroliuojamos, ir kaip bendrovés va-
dovybés, valdybos, akcininky ir kity suinteresuoty asmeny santykiy
rinkinys. Tinkamai valdyti VV] yra labai svarbu, nes VV] visada
apima socialinius, ekonominius ir strateginius interesus, o tinkamai
tenkinti Siuos interesus ir siekti numatyty tiksly galima tik uztikrinant
gera VV] valdyma.

Bendroviy valdymas yra svarbiausias elementas siekiant page-
rinti ekonomini bendroviy efektyvuma ir paskatinti jy augima. Gera
bendroviy valdymo praktika nustato strukttra, kuria remiantis for-
muojami bendrovés tikslai ir biidai, kaip tu tiksly pasiekti.

1999 m. EBPO patvirtino, o 2004 m. paskutini karta atnaujino
Bendroviy valdymo principus?. Siy principy atsiradimas lémé ben-
droviy valdymo pazangg ir suteiké galimybe igyvendinti efektyvuy
reglamentavima ir reguliavima atskirose valstybése.

Sie principai siiilo nejpareigojancius standartus ir geraja praktika,
taip pat igyvendinimo gaires, kurios gali biiti pritaikytos prie skirtin-
gu atskiry valstybiy ar regiony aplinkybiy. Principai yra skirti padéti
vyriausybéms {vertinti ir pagerinti teising, institucing ir reguliacing
bendroviy valdymo struktiira.

EBPO isleistos efektyvaus VVI valdymo gairés yra pripazistamos
kaip geriausias tarptautinis praktikos standartas, kurio rekomendacijo-
se iSdéstyty valstybés valdomy imoniy valdymo principy tikslas — ge-
rinti valstybés valdomy imoniy veiklos ekonomiskuma, naudinguma
ir efektyvuma, uztikrinti ju veiklos skaidruma ir nustatyti aiskias su

22 Pavyzdziui: OECD comparative report on corporate governance of state-owned en-

terprises, <http://www.oecd.org/dataoecd/59/41/35313181.pdf>, 2011 03 26.
2 OQECD Principles of Corporate Governance, 2004 Edition.
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imonémis susijusiy valstybés institucijy funkcijas ir atsakomybe. Sios
gairés papildo EBPO bendroviy valdymo principus, taciau yra aiSkiai
orientuotos 1 specifinius VV] veiklos klausimus. [ valstybe zitirima
kaip 1 savininka, todél démesys Siose gairése sutelkiamas | strategijas,
kurios garantuoja gera VVI valdyma. Nors pirmiausia Sios gairés yra
orientuotos i komercines VV], pabréztina, kad jos taip pat naudingos ir
nekomercinéms VVI, ypa¢ vykdant socialinés politikos tikslus.

2005 metais EBPO isleido bendra VVI efektyvumo didinimo re-
komendacijy rinkini, kuriame skiriamos tokios pagrindinés veiklos
efektyvinimo kryptys2*:

» aiskiy imonés veiklos tiksly formavimas;

» valstybés nuosavybés ir reguliavimo funkcijy atskyrimas;

e imoniy veiklos skaidrumas.

Skaidrumo ir atskaitomybés principu igyvendinimas valstybés
valdomose imonése buvo ir yra svarbiausias elementas siekiant efek-
tyvios VVI veiklos, todél 2010 mety EBPO gairés yra orientuotos
VVI skaidrumo ir atskaitomybés mechanizmy uztikrinima VV] vei-
kloje.

Siame rekomendacijy rinkinyje yra skiriami penki pagrindiniai
VVI veiklos skaidruma ir efektyvuma skatinantys principai:

1. Aiskiy tiksly tiek valstybiniu, tiek imonés lygmeniu nustaty-
mas.

VV] stebésenos uztikrinimas.
VVI veiklos auditavimas.
VVI atskaitomybés suinteresuotoms Salims uztikrinimas.

5. VVI skaidrumo uztikrinimas?>.

Sie principai, kaip visuma, suformuoja gero valdymo pavyzdziais
paremta VVI bendra valdymo struktiira. Visuminé EBPO rekomen-
dacijomis paremta VV] valdymo struktiira, iSskiriant pagrindinius

v

jos elementus, atsispindi schemoje (4 pav.).

24 OECD Guidelines on Corporate Governance of State-Owned Enterprises, 2005 m.
25 Accountability and Transparency: A Guide for State Ownership, OECD, 2010 m.
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3.
2. Nekomerciniy funkdijy 4,
Nekomerciniy apskaitymas (sanaudy Nekomerciniy funkdijy
funkeijy V) Jvertinimas) btinybés ir efektyvumo
nustaymas jvertinimas

5.

1. Nekomerciniy
Nekomerciniy Komerciniy ir nekomerciniy funkdijy finansa-
funkdijy teisinis funkcijy atskyrimas vimo mechanizmy
apibrézimas nustatymas

Aiskiy tiksly nustatymas

Valstybés nuosavybeés politika ir ilgalaikiai tikslai

| Specifiniai trumpalaikiai tikslai |

Subalansuoti
veiklos rodikliai

[BIYIPOA SOy
nonsuejeqn

llgalaikés misijos formavimas
S~

monés metiniai tikslai

V] veiklos
stebésena

VV| veiklos W) V| veiklos
auditavimas atskaitomybé skaidrumas

4 pav. EBPO rekomendacijose iSskiriamy VV] bendro
valdymo principy struktiira (sudaryta autoriaus)

Kaip pabrézta pirmiau, EBPO rekomendacijose VV] valdymo ge-
rinimo klausimai buvo kreipiami i valdybos vaidmens, pareigy, funk-
ciju, atsakomybés ir skirtingy valdymo lygmenuy (administracinio vs
politinio) atsakomybiy gryninima. Pagrindiniu visy reformy dekla-
ruojamu tikslu ivardijamas sprendimo galiy perdavimas tiems, kurie
gali daryti didZiausia (teigiama) poveiki VVI valdymo efektyvumui,
siekiant 1) orientuotis | VV] tiksly bei uzsibrézty rezultaty pasiekima
2) eliminuojant interesy konflikty ar politinés itakos grésmes.

EBPO parengtose VVI valdymo gairése (OECD guidelines on
Corporate Governance of State-Owned Enterprises*®) rekomenduo-
jama skirti tris pagrindinius valdymo lygmenis:

26 OECD comparative report on corporate governance of state-owned enterprises atas-
kaitos duomenys, <http://www.oecd.org/dataoecd/59/41/35313181.pdf>, 2011 03 26.
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1. Valstybés lygmuo — nustatyti valdymo / nuosavybés principus ir

strateginius VVI tikslus (siektinus rezultatus, angl. outcomes).
Valdyba — jai priskirti valstybés nustatytos strategijos jgyven-
dinimo priezitiros ir kontrolés funkcija.

. Administracija — ji yra atsakinga uz nustatyty strateginiy tiks-

Iy igyvendinima (suteikiant teis¢ sitilyti strateginio plano pa-
keitimus).

Sioje idealioje VVI valdymo schemoje valdyba atlieka pagrindinj
vaidmenyi ir prisiima pagrinding atsakomybe uz VVI veiklos rezulta-
tus (darant prielaida, kad jai yra skirtos visos sprendimy priémimo
galios ir Siems sprendimams priimti reikiama autonomija). Svarbu

pabreézti ir tai, jog valdyba atlieka tarpininko vaidmeni tarp valstybés

bei administracinio valdymo.

Siuo aspektu valstybés ir privac¢iai valdomy jmoniy valdymo mo-
delis yra tapatus. [domu, jog realybéje iSkyla daugybé sunkumy, su
kuriais susiduria VVI valdyba siekdama igyvendinti jai priskirtas

funkcijas ir iskeltus uzdavinius (pateikiamas vieSojo vezéjo funkcija

Lietuvoje atlickancios imonés pavyzdys):

Imonei keliami priestaringi — pelningumo ir nemokamo socia-
liai jautriy visuomenés grupiy aptarnavimo — tikslai.

D¢l biudZeto apribojimy jmonei néra visiskai kompensuojama
uz jos teikiamas nemokamas paslaugas.

Imonés veiklos sanaudy perskirstymas pelningoms ir nepel-
ningoms veikloms yra ribojamas tiek Lietuvos, tick ES teisés
aktais.

Imonés valdyba néra savarankiska, jai labai didele itaka daro
ja prizitrin¢ios ministerijos atstovy sprendimai.

Politinio valdymo itaka pasizymi salyginai trumpu valdymo
laikotarpiu ir neuztikrina jmonés strateginiy tiksly tgstinumo.

Nors pirmiau pateiktas pavyzdys néra universalus ir negali biiti

taikomas visoms V'V, juo remiantis galima isskirti pagrindinius sun-
kumus, su kuriais susiduria visos VVI:
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1. Veiklos tiksly nesuderinamumas skirtingais VV] valdymo lyg-
menimis?’.
2. Valdybos funkcijy ir atsakomybiy neapibréztumas ir / arba ne-
tinkamas paskirstymas skirtingais VV] valdymo lygmenimis?3.
Tinkamas VVI valdybos igaliojimy ir autonomijos paskyrimas
yra siektinas VVI valdymo efektyvumo prasme, taciau, norédamos
iSlaikyti sprendimy priémimo galia, valstybiy vyriausybés (ar atsa-
kingos ministerijos) daznai stengiasi iSlaikyti kontrolg tokiose jau-
triose srityse:
» Strateginiy tiksly ir siektiny rezultaty nustatymas (tarp ju-—
anksc¢iau patvirtinty strategijy perziiira ir keitimas).
* Valdybos nariy skyrimas.
* Generalinio direktoriaus paskyrimas.
* Atlyginimy ir kompensavimo sistemos tvirtinimas.
» Svarbiy investiciniy tyrimy priezilira ir tvirtinimas.
* Imonés nuosavybés struktiiros ar struktiriniy poky¢iy kon-
trolé.
+ Kapitalo paskirstymas ir perskirstymas (pvz., dividendai).

Nors iSvardyti apribojimai neatitinka EBPO gerosios valdymo
praktikos, pirmiau minétos klititys VV] valdybos nepriklausomumui
nebitinai pasireiskia faktiniais valdybos veiklos apribojimais.

Siaurés Europos 3aliy nusistovéjusi VV] valdymo praktika gali
biiti pavyzdys, atskleidziantis, jog, nors teisés aktuose yra jtvirtinta
formali galia, atitinkamy ministerijy atstovai ja naudojasi ypac retai,
o atitinkamas funkcijas ir sprendimy teis¢ deleguoja VVI valdybos
nariams. Atitinkamai Siaurés Europos regiono valdymo praktikos
sekme lemia aiSkus funkcijy ir atsakomybiy paskirstymas, taciau
kartu — pagarba nustatytoms sprendimy priémimo taisykléms. Nors

27 Ramamurti Ravi, ,,Performance Evaluation of State-Owned Enterprises in Theory
and Practice®, Management Science 33 (7) (Jul., 1987), p. 876-893.

28 Vernon Raymond, ,,Linking Managers with Ministers: Dilemmas of the State-Ow-
ned Enterprise®, Journal of Policy Analysis and Management 4 (1) (Autumn, 1984),
p. 39-55.
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valstybés rankose yra visi jgaliojimai naudoti prievartinius mecha-
nizmus, daZzniausiai naudojamasi paskaty sistema??.

Svarbu pazyméti, kad Lietuvos VV] vadovy veiklos bei rezultaty-
vumo rodikliai, numatantys papildoma, aiskiais principais apibrézta
S§iy asmeny premijavima, buvo oficialiai nustatyti tik 2010 metais.
O Sstai tvarka, kai priedai automatiskai iSmokami visiems darbuoto-
jams (jei néra gautas grieztas papeikimas ar nuobauda) Siuo metu vis
dar galioja daugumoje Lietuvos VVI. Atitinkama situacija iliustruoja
vieng i§ nusistovéjusios praktikos pavyzdziy, atskleidzian¢iy ribota
VVI valdymo orientacija i veiklos rezultatus.

Kaip pabréziama pirmiau pateikiamuose pavyzdziuose, daugu-
mos Saliy VVI siekia priestaringy tiksly, todél vienas i§ svarbiausiy
EBPO rekomendacijose i$skiriamy VV] valdymo elementy yra ais-
kiy tiksly tiek valstybiniu, tieck VVI lygmeniu nustatymas ir juy igy-
vendinimo uztikrinimas.

EBPO rekomendacijose pabréziama, jog aiskiy ir skaidriy tiksly
nustatymo mechanizmas turéty biiti inicijuojamas nuo auksciausio
lygmens, t. y. valstybé turi suformuoti nuosavybés politikq ir aiSkiai
tvardyti VVI keliamus tikslus. VV] privalo i8skirti savo veiklos prin-
cipus ir i ilgalaikius tikslus orientuota veiklos plétojimo misija, kuri
atspindéty jmonés strategines kryptis, ir suformuoti su valstybés ke-
liamais tikslais suderintus trumpalaikius veiklos tikslus — nustatyti
veiklos rodiklius, kuriy imoné sieks trumpalaikéje perspektyvoje.

Pazymétina, kad Lietuva néra EBPO nar¢, todél dokumentai ne-
turi privalomos galios nacionaliniame reglamentavime. Nepaisant to,
EBPO teikiamos rekomendacijos yra sektinas geriausios bendroviy
valdymo praktikos pavyzdys. VVI valdymo gairése pabréZziama, kad
jos yra skirtos ne tik valstybéms naréms, bet ir neprisijungusioms
prie Sios organizacijos valstybéms, siekiant padéti ju vyriausybéms
ivertinti ir pagerinti teising, institucing ir reguliacing bendroviy val-
dymo struktiira.

29 Fredriksson L., Board Composition and Nomination: Reflections from a Practitioner,

Presentation at 2" Meeting of the OECD Global Network on Privatisation and Cor-
porate Governance of Stateowned Enterprises, 2010.
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3. VVI kontrolés lygmenj lemianciy veiksniy analizé

Pirmiau pateiktoje VVI valdymo gerosios praktikos apzvalgoje aki-
vaizdZiai pabréZta, jog VV] valdymo procese taikoma daugybé kon-
trolés mechanizmy ir priemoniy. Kad ir koks bty ju formalizavimo
lygmuo, galutinis rezultatas, t. y. faktinis VV] autonomijos lygmuo,
gali biiti veikiamas daugybés iSoriniy ekonominiy bei politiniy veiks-
niy, tiesiogiai nesusijusiy su nustatytomis VV] veiklos kontrolés
priemonémis.

Todél yra ypac sunku nustatyti faktini VVI kontrolés lygmeni nu-
lemiancius veiksnius, nes jie gali biiti tiek iSorinio, tiek vidinio pobi-
dzio, apimti tieck VV] veiklos sisteminj lygmeni, tiek ivairius iSorinés
bei kontekstinés aplinkos, kuriose veikia VVI, poveiki, aspektus, taip
pat — ivairiy sektoriy, kuriuose veikia VVI, specifika.

Dauguma tyrimy, analizuojan¢iy VV] valdymo efektyvuma3?, re-
miasi {vairiy VVI valdymo modelio kokybinés analizés rezultatais ir
vengia kiekybiskai iSmatuoti VV] valdymo kontrolés bei autonomi-
jos sasajas ir $iy tarpusavyje susijusiy veiksniy poveiki veiklos efek-
tyvumui. Tik nedaugelis tyrimy yra méging eiti kiekybinés analizés
keliu®!. Dél to sunku bity teigti, jog akcininko ir imonés santykiai
(Siuo atveju — valstybés ir VV]) yra visiSkai iSnagrinéti, o §iuos san-
tykius lemianciy veiksniy sarySiai ir tarpusavio priklausomybés yra
pagristi sisteminiais tyrimais32.

Kaip pabrézta anksc¢iau, VV] valdymo kontrolés, galimybés per-
duoti jai autonomija bei valdymo efektyvumo sarysis yra daugiapla-
nis ir susijg¢s abipuse poveikio priklausomybe. Todé¢l, siekiant supras-
ti, koks yra galutinis (kiekybiskai pamatuojamas) valstybés isikiSimo
1 valdymo procesa efektas, biitina derinti tiek kokybinés, tiek kieky-

30 Dazniausiai EBPO tarptautiniai su VV] susijg tyrimai.

31 Ring P. S., Perry J., ,,Strategic Management in Public and Private Organizations: Im-
plications of Distinctive Contexts and Constraints,“ Academy of Management Review
10 (2) 1985, p. 276-286.

32 Hafsi T., Koenig C., ,,The State-SOE Relationship: Some Patterns*, Journal of Ma-
nagement Studies 25, 1988, p. 235-249.
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binés analizés metodus. Be to, politiné jtaka ir rinkos itaka reikalauja
VVI veikla analizuoti tiek per politinés (vieSojo administravimo),
tiek per ekonominés teorijos perspektyvas.

Visy pirma, politiné perspektyva — gebéjimas daryti jtaka — yra
ypa¢ svarbi del valstybés uzimamos dominuojancios (savininko)
pozicijos. Nagrinédamas biurokratinés sistemos veikimo principus
Maksas Véberis (Max Weber) jvardija dvi dominavimo ir galios for-
mas: 1) ,,dominavimas paremtas nusistovéjusia ar suteikta subordi-
nacija, t. y. suteikta galia duoti nurodymus ir / arba pareiga paklusti®,
2) ,,dominavimas per esamy interesy gausa ir / arba ,,svor{“33.

Pirmasis 1§ jvardyty principy remiasi formalia VV] pareiga pa-
klusti pagrindiniam akcininkui (t. y. valstybei ar jos atstovui) ir jo
nurodymams, kurie paprastai blina jtvirtinti jvairiuose teisés aktuose
(pradedant nuo valstybés lygmens istatymuy ir baigiant atitinkamus
santykius apibrézianciais VVI iktirimo dokumentais). D¢l §io prin-
cipo valstybés ir VV] santykiai nattiraliai susidélioja i hierarching
struktiira, valstybés institucijos uzima dominuojancia pozicija, su-
teikiancia jai galig kontroliuoti. Kaip pabrézta pirmiau — teisés ak-
tuose jtvirtinti galios mechanizmai (kurie daznai biina sutvirtinti ir
neformaliai nusistovin¢iomis papildomomis kontrolés priemonémis)
suteikia valstybei pagrindinius valdymo ir reguliavimo jrankius.

Antrasis kontrolés principas — kontrolé per dominuojancius inte-
resus — pabrézia VVI valdyme dalyvaujanciy interesy grupiy galimus
poveikio mechanizmus. Sie mechanizmai gali biiti susije su siekian-
¢iomis VV] valdymui daryti jtaka politinémis jégomis (valstybés ir
savivaldybés lygmeniu isitvirtinusios politinés partijos ir / ar politikai
siekia iSlaikyti ir stiprinti savo politing itaka), ivairiomis socialinémis
grupémis (pvz., visuomené, darbuotojai, juos vienijancios organiza-
cijos, profesinés sajungos ir kiti susivienijimai siekia geresniy VVI
veiklos rezultaty, skaidraus valdymo, darbo salygy), imoniy vadovais

3 Weberis M., ,,Politika kaip politinis pasaukimas®, Politologija, 1992, taip pat Sa-
ger F., Rosser Ch., ,,Weber, Wilson, and Hegel: Theories of Modern Bureaucracy®,
Public Administration Review, 2009.
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(pvz., tiek valdybuy nariai, tieck administraciniai vadovai siekia dispo-
nuoti vadybiniais galios mechanizmais ir plésti savo itaka strateginiy
interesy link34), tiekéjais, vartotojais bei kitomis interesy grupémis.

Turédama dominuojancias pozicijas, Siame interesy derinimo
procese vyriausybé dalyvauja iSnaudodama visus tiek formalius, tiek
neformalius biurokratinio spaudimo ir galios mechanizmus®3. Svarbu
pabrézti, kad jau aprasyti ir EBPO propaguojami ,,gerojo valdymo
principai® siekia atskirti $ias politinés itakos ir administracinio valdy-
mo sritis taip tikintis uZztikrinti (ar bent suderinti) ir visuomenés bei
kity interesy grupiy interesus.

Akademinés diskusijos kontekste reikéty paminéti vadovau-
jancios institucijos ir jos ,,agento santykius, funkciju delegavima,
motyvavima ir konfliktiniy interesy derinima nagrinéjancias teorijas
(angl. ,,Principal-agent problem* arba ,agency dilema*)*°. Be to,
rinkos ekonomikos teorijos pabrézia ekonominio ir techninio efek-
tyvumo aspektus bei komerciniais pagrindais veikianciy jmoniy val-
dymo principus (visy pirma is$skiriant veiklos sanaudu optimizavimo
ar sutartiniy santykiy efektyvumo klausimus)37. Siose teorijose iske-
liama pagrindiné prielaida, kad valstybés ir VV] santykiai, o visy pir-
ma — VV] efektyvumas — labai padidéty VVI ir valstybés santykiams
pritaikius rinkos ekonomikos valdymo irankius. Taip pat daroma

34 Analizuojant Lietuvoje veikian¢ias VVI papildomai tikimasi suprasti, ar naujoji vie-
Soji vadyba Lietuvoje tikrai neveikia, kaip savo tyrimuose bando irodyti V. Nakrosis
(Nakrosis V., ,,Viesojo valdymo reformos Lietuvoje: kodél ir kuo reikia pakeisti nau-
jaja viesaja vadyba®, Politologija 1,2011, ISSN 392-1681.

35 Mintzberg H., Power in and Around Organizations, Englewood Cliffs, New Jersey:
Prentice-Hall, 1983.

36 Pendergast, Canice, ,,The Provision of Incentives in Firms*, Journal of Economic

Literature 37, p. 7-63, JISTOR 2564725, taip pat — Flyvbjerg B., ,,Curbing Optimism

Bias and Strategic Misrepresentation in Planning: Reference Class Forecasting in

Practice®, European Planning Studies 16 (1), January, 2008, p. 3-21; IEA, Mind the

Gap—Quantifying Principal-Agent Problems in Energy Efficiency, 2007; Stiglitz Jo-

seph E., ,,Principal and agent, The New Palgrave Dictionary of Economics 3, 1987,

p- 966-971, bei Rees R., ,,The Theory of Principal and Agent—Part I & 11, Bulletin of

Economic Research 37 (1), 1985, p. 3-26.

Williamson E., Markets and Hierarchies: Analysis and Antitrust Implications, New

York: Free Press, 1975.

37
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prielaida, jog Siuose santykiuose tiek VVI, tiek vyriausybinés orga-
nizacijos yra autonomiskos organizacijos, savo sprendimais siekian-
¢ios efektyvumo tiek organizacijos, tiek visos sistemos lygmeniu.

Ekonominés teorijos kontekste pagrindinis kontrolés tikslas yra
uztikrinti, kad VVI vadovybé valdymo ir sprendimy priémimo proce-
se taikyty efektyvius ekonominio ir komercinio valdymo principus.
Dél to, turint omenyje $ia perspektyva, vyriausybé nebiitinai stovés
hierarchiniy santykiy virStingje, nes jos santykiai su VVI biity valdo-
mi ekonominiy, techniniy ir komerciniy principu pagrindu3s.

VVI atveju suvokiama, jog politiniai ir ekonominiai interesai
dazniausiai susipina, taciau jy tarpusavio santykis kaskart gali biiti
kitoks tiek skirtingose tikio Sakose, tiek atskirose imonése’®. Savo
darbuose E. Williamson ir William G. Ouchi teigia, kad konkuren-
cin¢je aplinkoje galios klausimai dazniausiai uzleis kelia efektyvu-
mui#’, kiti organizacinius santykius nagrinéjantys autoriai pabrézia,
jog galios (ypac — politinés) aspektas yra svarbus valstybés ir VV]
santykius lemiantis veiksnys, net kai aplinka gana konkurenciné*!.

Daugeliu atveju VVI priklausys nuo valstybés sprendimy skiriant
pagrindinius VVI veiklai vykdyti reikiamus (tiek strateginius, tiek
vadybinius) isteklius (pvz., naudojimasis sukurta infrastruktiira, fi-
nansavimas, zmogiskieji iStekliai). D¢l to, prieSingai nei teigia kla-
sikinés istekliy priklausomybés teorijos, simetriniais istekliy mainais
besiremiantys valstybés ir VV] santykiai yra faktiskai nejmanomi*?.
Svarbu suvokti, kad valstybé taip pat yra priklausoma nuo VV] val-
domy iStekliy per VVI daromg itaka politinei aplinkai ir visuome-

3 Lioukas S., ,,Investment Planning and Arm’s Length Control in a Nationalized Indus-
try*, Management Science 31 (8), 1985, p. 940-958.

39 7r. jvairiy autoriy (pvz., Raymond Vernon, Ravi Ramamnti, Yair Aharoni) ar agentii-
ry (pvz., Tarptautiné energetikos agentiira) atliktas studijas.

40 Francis A., Turk J., Willman P., Power; Efficiency and Institutions: A Critical Apprai-
sal of the Markets and Hierarchies Paradigm, London: Heinemann, 1983.

41 Ten pat.

42 Pfeffer J., Salancik G. R., The External Control of Organizations: A Resource Depen-
dence Perspective, New York, Harper and Row, 1978.
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nei, tac¢iau valdomy istekliy proporcingumo prasme Sis santykis yra
visiSkai asimetriSkas*3. Tod¢l valstybés ir VV] santykiy kontekste
valstyb¢ igauna didelg itaka ir galia. Organizacijos, kaip antai EBPO,
skiria tiek daug démesio VV] ir valstybés santykiy subalansavimui,
nes tikima, kad apsikeitimas iStekliais ir galios ,,simetriSkumas® yra
pagrindiné ekonominio rezultatyvumo prielaida.

ISvados

Taigi, valstybé galés kelti kontrolés (kaip pagrindinio priklauso-
mojo kintamojo) lygi darydama reguliacinius ar su iStekliy paskirs-
tymu susijusius sprendimus. O VVI autonomijos lygmuo priklausys
nuo jos pasiekty ekonominiy rezultaty (pvz., geri ekonominiai re-
zultatai stiprins VV] nepriklausomybg), aplinkos, kurioje veikia VV]
(pvz., didelé konkurencija reikalaus didesnés VVI autonomijos), kity
veiksniy (pvz., vadovy reputacijos ir asmeninés itakos). Apibendri-
nant galima i$skirti $ias pagrindines VV] autonomija ir kontrolés ly-
gmenj determinuojanciy veiksniy grupes:

1. ISorinés aplinkos veiksniai (politing, socialing, konkurenciné

aplinka).

2. Vadybinés laisvés lygmuo (galimybé savarankiskai priimti

ar formuoti strateginius, rinkos, finansinius, veiklos valdymo
(pvz., personalo paskirstymo, sprendimus).

3. VVImatomumas ir jtaka visuomenei (pvz., paslaugy vartotojy

skaiCius, prisidéjimo prie visuomeninés gerovés lygmuo).

4. VVI veiklos rodikliai (pvz., dydis tiek darbuotoju skai¢iumi,

tiek pajamomis).

5 pav. pateikiamoje schemoje pavaizduoti pagrindiniai Siame
straipsnyje aprasyti veiksniai ir principiniai ju sarysiai. Visi pirmiau
apibrézti veiksniai yra susij¢ abipuse priklausomybe, todél tolesniy

43 Emerson R. E., ,,Power Dependence Relations*, American Sociological Review 27,
1962, p. 31-41.
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Politinis poveikis
(Gebéjimas daryti jtaka / galia)

1 13

1 I 1

1 I 1

I I 1

Veiklos valdymas /
vadyba

1. 1Sorinés aplinkos || 2. Vadybinés laisvés|| 3.Matomumas ir 4.VV) veiklos
veiksniai lygmuo jtaka visuomenei rodikliai
Politiné aplinka Strateginiai Vartotojy / klienty Dydis (pajamos)
sprendimai skaicius S s e i
Rinka  Prisidéjimo prie skaicius)
2PN o

135

T 373

T 373

T 373

VV] veiklos efektyvumas

/]

N

‘ Ex ante autonomija

Ex post kontrolé

N

5 pav. VV] kontrolés lygmenj lemiantys veiksniai

ir jy sqsaja su VV] veiklos efektyvumu

tyrimy metu Lietuvoje veikian¢iy VV] analizés pagrindu bus siekia-
ma: 1) suprasti, kaip ir kodél susiformavo Siandieninis Lietuvos VV]
valdymo modelis, 2) istirti ir tyrimy rezultatais pagristi Siy sarysiy

tarpusavio priklausomybg, 3) suprasti, kokiu lygmeniu nagrin¢jami
veiksniai daro jtaka Lietuvos VVI veiklos efektyvumui ir kokj po-
veiki VVI valdymui turés Siuo metu igyvendinamos VVI] valdymo

reformos.
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Priedas. VV] valdymo modelio (pagal teisinj statusq) pasiskirstymas skir-
tingose valstybése skirtingose iikio Sakose (sudaryta autoriaus)

~ (—E . 13
o v 218 2 523 5|28 2|8 2|8 &8¢
33 2182|2828 > 25 @ 28 5|55 |a
Airija \ Vv P P M M P M P M 20 40 40
Brazilija \Y M M P M M M M M M 10 | 80 | 10
Graikija % \% P P M \% M M M M [ 30 | 50 | 20
Indija \Y v P P M M M M M \Y 30 | 50 | 20
Indonezija \ Vv Vv P V V V V Vv Vv 90 0 10
Italija \Y v P P M M P v M M [ 30 | 40 | 30
Japonija M M P P M M M M P P 0 60 | 40
JAV v M P M M M P M P M 10 | 60 | 30
Jungtiné Y% ] P P M M P M P P 10 | 40 | 50
Karalysté

Kanada v v P M M M M M M M [ 20 | 70 | 10
Lietuva Y% % ] P M M P M P V | 30 | 40 | 30
Naujoji v v P P M v M P M [ 30 | 30 | 40
Zelandija

Olandija P Vv P P M V P M P P 20 20 60
Prancuzija \Y v P P M M M M P M [ 20 | 50 | 30
Suomija Y% Y% P \% M \% P M \Y M | 50 | 30 | 20
Svedija \Y \Y M \% M \ M | M P M | 40 | 50 | 10
Turkija % % P P M M P M M M [ 20 | 50 | 30
Vokietija V v P P M M M M M M | 20 | 60 | 20
V (proc.) 89 78 6 11 6 33 6 11 11 17

M (proc.) 6 22 17 11 94 67 44 89 39 67

P (proc.) 6 0 78 | 78 0 0 50 0 50 | 17
Matricoje pateikiami zyméjimai (pagal jmoniy teisinj statusa):

V. -valstybés valdomas sektorius / nataralios monopolijos

M - midrus modelis (galimybés veikti tiek valstybinéms, tiek privataus sektoriaus jmonéms)

E - veikia tik privataus sektoriaus jmonés
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SUMMARY

EFFECTS OF CONTROL AND AUTONOMY
TO THE MANAGEMENT EFFICIENCY
OF THE STATE OWNED ENTERPRISE

Based on the international review of SOE’s management practice and appropriate
academical literature review, the paper seeks to explain and summarise main deter-
minants of SOE performance efficiency. Specific case of Lithuania and / or other
post-soviet countries have not be analysed in depth. Therefore, elements of SOE per-
formance management are being analysed in this paper to understand the relations
between SOE and its shareholder (state / government), SOE profitability and its con-
tribution to the budget, quality of SOE services and production, the level of public
and state interest to be included into the performance indicators of the specific SOE
(e.g., in cases of natural monopolies and / or strategic interests of the state).

Accordingly, as per main paradigms of public administration (including the
analysis of traditional bureaucratic system, new public management (NPM) and post-
NPM) SOE performance efficiency is being analysed via control or management au-
tonomy concepts.

Based on the analysis of best practices, summarised SOE management experi-
ences of OECD countries, it is seen that the control of the state is being influenced via
regulative and / or strategic resource management decisions. On the other hand, the
autonomy of SOE is mainly related to the economical results (e.g., strong economi-
cal performance will increase the autonomy of SOE), market environment SOE is
working in (e.g., high level of competition will require bigger autonomy of SOE),
other factors (e.g., reputation of the executive managers of the SOE). Thus, analytical
model (set of determining factors) which could be applied for the analysis of Lithua-
nian SOE management reform and its impact is being presented below:

(1)  External environment (political, social, competitive environment);

(i) Level of managerial autonomy (in the areas of strategic, market, financial,

operational management);

(iii) Public visibility via the number of customers, nature of services / goods

provided by the company;

(iv) Performance and economical efficiency (size of the company, revenue gen-

erated).

The biggest challenge of the presented model is that factors identified above are
interdependently related. However, despite this challenge, in further researches this
model will be tested on the base of Lithuanian SOE’s seeking (1) to understand the
actual level of influence of the above mentioned factors to the management efficiency
of Lithuanian SOEs, (2) adapt and improve the model based on the empirical evi-
dence of the research.



