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IVADAS

Valstybés nekilnojamojo turto valdymo tema Lietuvoje yra pakankamai nauja — atgavus
nepriklausomybe, pradétos jgyvendinti radikalios reformos ir sudétingos reorganizacijos, siekiant
pereiti nuo centralizuotos planinés prie rinkos ekonomikos. Esminis ideologinis lizis pripazjstant
privacios nuosavybés savarankiskuma jvyko 1992 metais, referendumu priémus Konstitucijg, taciau
kalbant apie valstybés turto, jskaitant nekilnojamajj turta, teisinj reglamentavima, pradzia laikytinas
1998 metais priimtas ir iki Siy dieny iSlikgs Valstybés ir savivaldybiy turto valdymo, naudojimo ir
disponavimo juo jstatymas, kuriuo pirma kartg apibrézta valstybés ir savivaldybiy turto sandara, turtg
valdantys subjektai bei konkretiis disponavimo turtu budai (Ragauskiené, 2011; Vaitkevicius,
Birstonas, 2015).

Daugiau kaip du deSimtmecius valstybéje nebuvo vienos institucijos, atsakingos uz
valstybés nekilnojamojo turto valdymg — turtg naudojancios institucijos buvo ir turto valdytojos,
todél, teisés akty nustatyta tvarka galéjo priimti nekilnojamojo turto valdymo sprendimus. Taciau
2014 m. Lietuvoje buvo pradétas valstybés nekilnojamojo turto valdymo centralizavimas, kurio
tikslas pertvarkyti valstybés turto valdymo administracing sistema, kuri sudaryty salygas
centralizuotai spresti sistemines valstybés turto valdymo problemas (Valstybés turto valdymo 2009-
2016 m. strategija, 2009).

Centralizavimo procesus paskatino tai, kad turto valdytojai daznai nezinojo, kiek ir kokio
valstybés nekilnojamojo turto turi, kokia tikroji Sio turto verté, be to, nesant bendros efektyvios
valstybés nekilnojamojo turto valdymo kontrolés sistemos, valstybés turto valdytojai ne visada
suinteresuoti valstybés nekilnojamajj turtg valdyti efektyviai (Centralizuoto valstybés turto valdymo
strategija, 2009). Valstybés turto valdymo jgaliojy suteikimas vienai institucijai sukiiré prielaidas
nuosekliai formuoti valstybés nekilnojamojo turto valdymo ir naudojimo procesus bei efektyviau juos
koordinuoti ir kontroliuoti, taip pat, atitinkamai vertini Sios sistemos efektyvumg bei valstybés
nekilnojamojo turto valdymo kokybe (Valstybés turto valdymo 2009-2016 m. strategija, 2009;
Valstybés kontrole, 2018).

Temos aktualumas. 2018 metais valstybé nuosavybés teise valdé daugiau kaip 28 tikst.
nekilnojamojo turto objekty, kuriy bendras plotas sudaré 10,4 mln. kvadratiniy metry, o likutiné verté
— beveik 3 mlrd. EUR (Turto bankas, 2019). Palyginimui — 2018 m. patvirtintas valstybés biudzZetas,
iskaitant Europos Sgjungos ir kitos tarptautinés finansinés paramos léSas, sudaré 18,6 mird. EUR
(2018 mety valstybés biudZeto patvirtinimo jstatymas, 2017). Taigi, nekilnojamasis turtas sudaro
didel¢ dalj viso viesojo sektoriaus turto ir efektyvus ir racionalus jo valdymas yra itin svarbus.

Dazniausiai valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybé tapatinama su finansiniais

rodikliais, taiau, atsizvelgiant | valstybés valdomo nekilnojamo turto masta, valdymo kokybés
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matavimas yra sudétingas procesas, apimantis nei tik finansinius ir ekonominius, bet ir socialinius,
kultirinius, ekologinius ir kitus visuomenei ir valstybei svarbius aspektus. Mokslingje literattiroje
nepavyko rasti atlikty tyrimy apie Lietuvos valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybe ir jos
matavimg. Taigi, sprendziama darbo problema — kaip matuoti valstybés nekilnojamojo turto

valdymo kokybg.

Darbo tikslas — isanalizavus valstybés nekilnojamojo turto valdymo matavimo literatiirg ir

atliktus empirinj tyrimg parengti valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimo sistema.

Darbo uzdaviniai:

1. Atlikus valstybés nekilnojamojo turto ir jo valdymo mokslinés literatiros apzvalga
apibrézti valstybés nekilnojamojo turto valdymo teorinius aspektus;

2. I8analizavus nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimo modelius ir metodus
jvertinti praktines jy pritaikymo galimybes matuojant valstybés nekilnojamojo turto valdyma;

3. Atlikus empirinj tyrimg isanalizuoti valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés
matavimo galimybes Lietuvoje;

4. Apibendrinus empirinio tyrimo rezultatus parengti valstybés nekilnojamojo turto valdymo

kokybés matavimo sistema.
Darbo objektas: valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybé Lietuvoje.

Tyrimo metodai:

1. Sisteminé valstybés nekilnojamojo turto valdymo ir valdymo kokybés analizé, kurios
tikslas - isanalizavus valstybés nekilnojamojo turto valdymo moksling literatiirg a) apibrézti valstybés
nekilnojamojo turto sgvoka, b) i§skirti svarbiausius valstybés nekilnojamojo turto valdymo etapus bei
Ju svarbg efektyviam ir racionaliam valstybés nekilnojamojo turto valdymui, taip pat c) apibrézti
valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybe bei apzvelgti ir palyginti valstybés nekilnojamojo
turto valdymo kokybei matuoti naudojamus metodus ir jrankius bei praktines jy pritaikymo
galimybes;

2. Dokumenty analizés metodas pasitelktas siekiant jvertinti esamg valstybés nekilnojamojo
turto valdymg Lietuvoje, valstybés nekilnojamojo turto apimtis, jo panaudojima, taip pat nustatyti ar
valstybés nekilnojamojo turto valdymo Lietuvoje kokybé yra matuojama, ar ir kokie duomenys apie
valstybés nekilnojamajj turta ir jo valdyma yra renkami, kaip jie yra panaudojami matuojant valstybes
nekilnojamojo turto valdymo kokybe bei priimant sprendimus dél Sio turto valdymo bei naudojimo;

3. Pusiau struktiiruotas eksperty interviu, kurio tikslas iSanalizuoti ir apibendrinti valstybés
nekilnojamojo turto valdymo eksperty jzvalgas, susijusias su valstybés nekilnojamojo turto valdymo
kokybés matavimu, jo svarba, tikslais ir iSskirti svarbiausius valstybés nekilnojamojo valdymo

kokybés matavimo aspektus;



4. Sintezés metodas. - apibendrinus moksling literatiirg apie valstybés nekilnojamojo
valdymg ir valdymo kokybe bei atlikus empirinj tyrimg sudaryta valstybés nekilnojamojo turto

valdymo kokybés matavimo sistema.

Magistro darbo struktiira: magistro darbg sudaro keturi pagrindiniai skyriai. Pirmoji dalis
skirta valstybés nekilnojamojo turto valdymo ir valdymo kokybés mokslinés literatiiros analizei. Sia
dalj sudaro trys skyriai, kuriuose analizuojamos skirtingos valstybés nekilnojamojo turto apibréztys,
valstybés nekilnojamojo turto valdymo procesas bei valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés
matavimo teoriniai aspektai. Antrojoje baigiamojo darbo dalyje analizuojamas valstybés
nekilnojamojo turto valdymas Lietuvoje — apzvelgiamos valdymo procese dalyvaujancios
institucijos, jy funkcijos ir jgaliojimai, taip pat analizuojama kaip vykdomas valstybés nekilnojamojo
turto valdymo kokybés matavimas. Trecioji baigiamojo darbo dalis apima atlikto empirinio valstybés
nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimo tyrimo rezultatus — skyriuose apraSoma empirinio
tyrimo metodologija ir metodai, pristatomi atilikto tyrimo, taikant dokumenty analizés ir pusiau
struktiruotg eksperty interviu metoda, rezultatai. Pirmyjy trijy baigiamojo darbo daliy rezultaty
pagrindu parengta ketvirtoji magistro darbo dalis, apimanti sukurtg valstybés nekilnojamojo turto
valdymo kokybés matavimo sistema, jos elementus, taikymo tikslus bei sitilomus kokybés matavimo
rodiklius, taip pat apibréztos praktinés sukurtos valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés

matavimo sistemos pritaikymo galimybés.

Darbg sudaro: 58 puslapiai (be priedo), 6 lentelés, 15 paveiksly, 51 literattiros $altinis ir

priedas.



1. MOKSLINES LITERATUROS IR SALTINIU APIE VALSTYBES
NEKILNOJAMOJO TURTO VALDYMA IR JO KOKYBE APZVALGA

Nekilnojamasis turtas, efektyvus jo valdymas ir plétra — ypatingai svarbios ir didele reikSme
valstybés ekonomikai, konkurencingumui, vidaus ir uzsienio investicijoms bei visuomenés gyvenimo
kokybei turincios sritys. Bendraja nekilnojamojo turto rinka yra bendros ekonominés padéties Salyje
rodiklis (Galinien¢, Statkeviciené, 2001). Tuo tarpu valstybés nekilnojamasis turtas ypatingas ir tuo,
kad turi biiti valdomas ne tik atsizvelgiant | ekonomines bei nekilnojamojo turto rinkos salygas ir
aplinkybes, bet ir, svarbiausia, j pilieciy interesus (Vaitkevicius, BirStonas, 2015). Taigi, kokybiskam,
efektyviam ir visuomenés bei rinkos interesus atliepian¢iam valstybés nekilnojamojo turto valdymui

turi buti skiriamas ypatingas démesys (Koganova, 2000; Ragauskiené, 2011; Muczynski, 2015).
1.1. Valstybés nekilnojamojo turto samprata

Analizuojant valstybés nekilnojamojo turto ir jo valdymo teorinius aspektus, biitina apibrézti
nekilnojamojo turto sagvoka ir pagrindines nekilnojamojo turto charakteristikas. [vairiuose Saltiniuose
nekilnojamojo turto sgvoka apibréziama skirtingai. Nekilnojamasis turtas yra kompleksiné sgvoka,
kuri skirtingy discipliny apibréziama nevienodai:

e teisine prasme nekilnojamasis turtas suprantamas kaip turtiniai interesai, nuosavybé ir
privilegijos;

e ekonomine prasme nekilnojamasis turtas suvokiamas kaip preké, kapitalo daiktiné forma
ir siejamas su naudingumu, pelningumu, likvidumu, komercine nauda ir investicijomis, mokestiniais
klausimais, taip pat iSlaidomis eksploatacijai;

e fizine prasme vertinamos nekilnojamojo turto fizinés charakteristikos (vieta, plotas,
dydis, forma ir pan.) ir buklé;

e socialine prasme nekilnojamasis turtas — istekliai, Salies geroveés ir saugumo apibtidinimas
bei laisvés ir nepriklausomybés garantas (Raslanas, Sliogeriené, 2012).

Analizuojant nekilnojamojo turto sampratg galima i$skirti du pagrindinius nekilnojamojo
turto aspektus — fizinj ir funkcinj. Fiziniu aspektu nekilnojamasis turtas reiskia Zzemés sklypa ir tai,
kas yra nuolat sujungta su juo, tuo tarpu funkciniu aspektu nekilnojamasis turtas veikla, susijusig su
jo panaudojimu ir turtinémis teisémis (Augutyté-Kvedaraviciené, 2016). Kalbant apie turtines teises,
svarbu pabrezti, kad tai iSskirtinis nekilnojamojo turto bruoZzas, apimantis visas su nekilnojamojo
turto turéjimu susijusias teises, interesus ir naudag, arba, kitaip tariant, tarp nekilnojamojo turto ir
turtiniy teisiy galima deéti lygybés Zenkla (Raslanas, Sliogeriené, 2012). Lietuvos teisés aktuose
nekilnojamas turtas apibréziamas kaip zemés sklypas ir su juo susij¢ daiktai, kurie negali biiti
perkeliami i§ vienos vietos ] kitg nepakeitus jy paskirties ir i§ esmés nesumazinus jy vertés (Turto ir
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verslo vertinimo pagrindy jstatymas, 1999). Sis apibrézimas akcentuoja tris pagrindines

nekilnojamojo turto charakteristikas: fizines, ekonomines ir teisines (1 lentelé).

1 lentelé. Nekilnojamojo turto charakteristikos
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Simanaviciené ir kt., 2012; Augutyté-Kvedaraviciene, 2016;
McGiveron, 2007)

Fizinés nekilnojamojo turto e nejudinamumas (imobilumas) — nekilnojamasis turtas negali
charakteristikos biiti perkeliamas j kit vietg. Pagrindiné charakteristika, lemianti
objekto priskyrimg nekilnojamajam turtui, t. y. turtui, kurio
negalima perkelti j kitg vieta (Simanaviciené ir kt., 2012;
Augutyté-Kvedaraviciené, 2016)

e nesugriaunamumas ir ilgaamziskumas — nekilnojamojo turto
patvarumas. Tai charakteristika, lemianti bendra nekilnojamojo
turto kaip investavimo objekto patrauklumag (Augutyté-
Kvedaraviciené, 2016)

e nehomogeniSkumas arba t nekilnojamojo turto unikalumas —
Kitaip tariant néra identi§ko nekilnojamojo turto (Simanaviciené

ir kt., 2012; McGiveron, 2007)

Teisinés ir institucinés e norminis reguliavimas — teisés aktai reglamentuojamas
nekilnojamojo turto ckonominis  nekilnojamojo  turto  judéjimas  (pirkimas,
charakteristikos pardavimas, naudojimas, nuosavybés teisés) ir jo ribos (pirkimo,

pardavimo, naudojimo sglygos) (Simanavicieng¢ ir kt., 2012);

e vietiniai bei regioniniai paprociai ir tradicijos, lemiancios tam
tikroje vietoveje vyraujant] mastyma bei sprendimy priémima,
taigi ir skirtingg nekilnojamojo turto pobudj, iSorines savybes
bei naudojimo biidus;

e asociacijos ir organizacijos, skirtingose vietovése turin¢ios
skirtingo lygio jtaka priimant sprendimus, susijusius su
nekilnojamojo  turto naudojimu ir plétra (Augutyté-

Kvedaraviciene, 2016)




1 lentelés tesinys

Ekonominés nekilnojamojo e poreikis (stoka, retumas) — nekilnojamojo turto trikumas tam
turto charakteristikos tikroje geografingje vietovéje, kur yra didelis jo poreikis
(Simanaviciené ir kt., 2012);

e Vvieta arba pasickiamumas, dazniausiai iSreiSkiamas atstumu
iki kity svarbiy ekonominiy ar socialiniy objekty. Sios
charakteristikos  skirtumai  lemia  skirtingg  panaSiy
nekilnojamojo turto objekty panaudojimg ir vertes (Augutyté-
Kvedaraviciené, 2016);

e patobulinimai, susij¢ ne tik su nekilnojamojo turto, bet ir
aplinkoje  vykstanCiais  esamos  biiklés  pagerinimais
(McGiveron, 2007);

e investicijy ilgaamziskumas — ilgas investicijy atsipirkimo

periodas (Simanavi¢iené ir kt., 2012).

Svarbu pazymeéti, kad nekilnojamojo turto charakteristiky klasifikavimas priklauso nuo
analizuojamo konteksto, pvz. nekilnojamojo turto vertinimo kontekste i$skiriamos ir charakteristikos,
susijusios su nekilnojamojo turto rinkos konjunktiira ir finansavimo salygomis, teisiniu rezimu,
plétros galimybémis ir pan. (Turto ir verslo vertinimo metodika, 2012).

Nors apZzvelgti teoriniai nekilnojamojo turto savokos aspektai apima ir valstybés
nekilnojamajj turty, svarbu paminéti, kad, nekilnojamojo turto naudojimas ir ekonominis vaidmuo 1§
esmes skiriasi priklausomai nuo to, ar jo savininkas ir valdytojas yra privatiis asmenys, ar valstybé
(Mehrhoff, 2017). Pagrindinis valstybés nekilnojamajj turtg ir jo valdymo, naudojimo ir disponavimo
juo teisinius pagrindus reglamentuojantis Valstybés ir savivaldybiy turto valdymo, naudojimo ir
disponavimo juo jstatymas (1998) valstybés nekilnojamajj turtg apibrézia kaip statinius, patalpas ar
ju dalis bei kitus nekilnojamuosius daiktus, i§ esmés nekilnojamojo turto sagvoka atskirdamas nuo
zemes, zemés gelmiy, vidaus vandeny ir kt. Pazymétina, kad dalyje Vakary Europos valstybiy
teisiskai jtvirtintas Zemés sklypo ir statinio nedalomumas, pvz. Vokietijoje juridiSkai statiniai
apibréziami kaip esminés Zemés sklypo dalys, 0 Didziojoje Britanijoje statiniai laitkomi Zemés sklypo
pagerinimu (Puziené, Stanionis, 2015).

Skiriasi ir valstybés nekilnojamojo turto prigimtis — jei privaciy asmeny nuosavybés teise
valdomas turtas yra laikomas rinkos ekonomikos objektu, viesajame sektoriuje nekilnojamojo turto
tikslas yra tenkinti socialinius, administracinius, ekonominius ir aplinkosauginius visuomengés
poreikius (Mukori, 2013). Taigi, valstybés nekilnojamasis turtas yra viena i$ priemoniy valstybés

funkcijoms atlikti ir pirmiausia turi duoti naudg visuomenei (Valstybés kontrolé, 2018).
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Pagal paskirt] valstybés nekilnojamasis turtas skirstomas j:

¢ administracinés paskirties nekilnojamajj turta, naudojama valstybés institucijy, jstaigy ir
organizacijy funkcijoms jgyvendinti;

e kultiiros ir sporto paskirties nekilnojamajj turta, naudojama kultiiros ir sporto reikméms,
taip pat vieSiesiems pramoginiams renginiams;

e mokslo paskirties nekilnojamajj turta, naudojamg Svietimo ir mokslo reikméms;

e sveikatos priezitiros ir gydymo paskirties nekilnojamajj turta, naudojama sveikatos
priezitiros reikméms bei medicinos pagalbos teikimui;

e pagalbinio tkio paskirties nekilnojamajj turta, naudojamg gamybai vykdyti, daiktams
laikyti ar sandéliuoti;

e specialiosios paskirties nekilnojamajj turta, tokj kaip karinés, valstybés saugumo ir
gynybos paskirties, jkalinimo jstaigos, policijos, prieSgaisrinés tarnybos ir kity specialiyjy tarnyby,
tai pat uzsienio reikaly bei diplomatinés ir konsulinés tarnybos jstaigy ir kt., naudojama specialiems
tikslams;

e Kkitos paskirties nekilnojamajj turtg (Valstybés ir savivaldybiy turto valdymo, naudojimo
ir disponavimo juo jstatymas, 1998).

Nekilnojamasis turtas yra bene 1éCiausiai prie pokyc¢iy prisitaikantis strateginis valstybés
iSteklius (lyginant su zmogiskaisiais, finansiniais ir kitais istekliais) ir tai daugiausiai lemia teisiniai
ir finansiniai veiksniai. Taigi, daugelis valstybiy susiduria su situacija, kai turimas valstybés
nekilnojamasis turtas yra nelikvidus, o naujam sukurti reikalingos ilgalaikés investicijos (Jones,
White, 2008). Dél §ios priezasties efektyviam ir kokybiskam esamo valstybés turto valdymui turi baiti
skiriamas ypatingas démesys. Svarbu pazyméti, kad kai kurie mokslininkai (O. Koganova ir R.
Nayyar-Stone, 2000) mano, jog privataus verslo organizacijy ir valstybés nekilnojamojo turto
valdymas turi daug panaSumuy:

¢ nekilnojamasis turtas sudaro didele turto dalj tiek privataus kapitalo ne nekilnojamojo
turto organizacijy, tieck valstybés atvejais, taciau jo valdymas néra pagrindiné veikla;

e tiek privataus kapitalo organizacijy, tiek valstybés valdomg nekilnojamajj turta sudaro
naudojamas ir nenaudojamas (perteklinis) nekilnojamasis turtas;

e nekilnojamgj] turta valdo ir sprendimus priima ne nekilnojamojo turto valdymo

specialistai.

Apibendrinant galima teigti, kad apie nekilnojamajj turta kalbant bendraja prasme,
pagrindinés nekilnojamojo turto charakteristikos yra fizinés, apimancios nekilnojamojo turto fizines
savybes, teisinés, apimancios nekilnojamojo turto ir jo ekonominio judé¢jimo teisinius pagrindus bei

kitas institucines charakteristikas, ir ekonominés, susijusios su nekilnojamojo turto funkciniu
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panaudojimu ir ekonominés aplinkos kontekstu. Vis délto, valstybés nekilnojamasis turtas dél savo
tikslo skiriasi nuo privaciy subjekty valdomo nekilnojamojo turto, taciau kai kurie autoriai (Phelps,
2011 ir kt.) teigia, kad tarp skirtingo kapitalo nekilnojamojo turto galima rasti ir nemazai panasumy,
todél tam tikrais atvejais vieSasis sektorius galéty perimti geriausius privataus nekilnojamojo turto
valdymo metodus ir modelius. Toliau skyriuje apzvelgiami populiariausi nekilnojamojo turto
valdymo modeliai ir metodai, analizuojami jy kokybiniai aspektai bei pritaikomumas valstybés

nekilnojamojo turto valdymo kokybés vertinimui.
1.2. Valstybés nekilnojamojo turto valdymas

Nekilnojamasis turtas yra pramoné, kurianti isteklius ir ekonomine verte, todél, tam, kad
uztikrinti maksimaly $iy iStekliy panaudojimg, bitinas efektyvus valdymas (Jones, White, 2008).
Poreikis valdyti nekilnojamajj turtg yra susij¢s su visy risiy nekilnojamuoju turtu, nepriklausomai
nuo to, ar savininkas yra privatus asmuo, ar vie$asis subjektas (Trojanek, 2015). Nekilnojamojo turto
valdyma apibréziamas kaip veiksmy komplekso jgyvendinimg, eksploatuojant pastatus ir kitus
statinius, kuris gali biiti analizuojamas keliais aspektais:

e teisiniu aspektu nekilnojamojo turto valdymas suprantamas kaip kuo racionalesnis teisiy
1 nekilnojamajj turta panaudojimas, paskirstymas ir derinimas;

e ekonominiu aspektu nekilnojamojo turto valdymas siejamas su turto eksploatacijos metu
gaunamomis pajamomis ir patiriamomis iSlaidomis;

e techniniu aspektu nekilnojamojo turto valdymas atspindi nekilnojamojo turto buklés,
atitinkancios funkcing paskirti, palaikyma ir uztikrinimg (Augutyté-Kvedaravicien¢, 2016).

Kita vertus, nekilnojamojo turto valdymas gali biiti apibréziamas kaip sistema, kurig sudaro
santykiai, procediros ir procesai (Gross, Zrobek, 2017). Pazymétina, kad ilga laika nekilnojamojo
turto valdymas apsiribojo pasyviu kasdienés veiklos, susijusios su nuomos mokesciais, veiklos
sagnaudy padengimu, fiziniu objekto iSlaikymu ir nekilnojamojo turto eksploatacijos sutartiniy
Jsipareigojimy bei jstatymy ir kity teisés akty vykdymu. Taciau ilgainiui i§sivysté modernus poZiiiris
1 nekilnojamajj turtg ir jo valdyma, pagal kurj nekilnojamojo turto verté didZigja dalimi priklauso nuo
valdymo kokybés, o valdymas suvokiamas kaip nenutrikstamas procesas, apimantis visg
nekilnojamojo turto gyvavimo ciklg ir sudétingg bei nuolat kintant] nekilnojamojo turto rinkos
kontekstg (Muczynski, 2015). Taigi, nuo gana siauro administracinio ir techninio nekilnojamojo turto
valdymo suvokimo pereita prie kompleksinio, i ekonominius, ekologinius, sveikatos apsaugos ir
geroves, vartotojy poreikiy patenkinimo ir vartotojy patirties bei informacinius veiksnius orientuoto
valdymo proceso, apimancio visg nekilnojamojo turto gyvavimo ciklg. Kitaip tariant, nekilnojamojo
turto valdymas suvokiamas kaip jvairiy logiskai susijusiy uzduociy rinkinys, ir teisingas bei logiskas
ju vykdymo procesas (Mastor, Ibrahim, 2012).
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Nekilnojamojo turto valdymo procesas analizuojamas jvairiais aspektais. Placigja prasme
i§skiriami trys pagrindiniai nekilnojamojo turto valdymo lygiai:

e pirmasis lygis — nekilnojamojo turto portfelio valdymas (angl. real estate portfolio
management), apimantis esamo ar planuojamojo nekilnojamojo turto analizés ir investavimo
politika. Tai nuolatinis sistemingas nekilnojamojo turto portfelio analizés, planavimo, valdymo ir
kontrolés procesas, kurio pagrindinis tikslas sukurti optimalig nekilnojamojo turto portfelio struktiira;

e antrasis lygis — apskaityto nekilnojamojo turto valdymas (angl. real estate asset
management), apimantis nekilnojamojo turto valdymo politikg, naudojamo nekilnojamojo turto
veiklos analize, rinkodaros ir santykiy su nekilnojamojo turto naudotojais organizavimg ir valdyma.
Sio nekilnojamojo turto valdymo lygio tikslas uztikrinti, kad turimas (apskaitytas) nekilnojamasis
turtas biity naudojamas optimaliai. Apskaityto nekilnojamojo turto valdymas turéty biiti integruotas j
nekilnojamojo turto savininko strateginio planavimo dokumentus;

e treciasis lygis — pastaty valdymas (angl. real property management), apimantis pastaty
ar patalpy valdyma, techninj valdyma, administravima bei kity paslaugy valdyma. Sis nekilnojamojo
turto valdymo lygis apima kasdien¢ veikla, kuria siekiama, kad nekilnojamasis turtas bty
realizuojamas efektyviai ir atitikty nekilnojamojo turto naudotojy poreikius (Muczynski, 2015).

Vis délto, valstybés nekilnojamojo turto ir jo valdymo tikslai ir esmés skiriasi nuo privaciy
asmeny ar verslo organizacijy nekilnojamojo turto ir jo valdymo — valstybei priskirtos funkcijos turéty
lemti nekilnojamojo turto poreikj (Lietuvos laisvosios rinkos institutas, 2008). Valstybés
nekilnojamasis turtas yra pagrindinis vieSyjy paslaugy teikimo sistemy elementas, o efektyvus ir
strateginis jo panaudojimas gali suteikti galimybe teikti svarbiausias viesasias paslaugas be dideliy
investicijy j infrastrukttrg. Taigi, skirtingai nuo privataus kapitalo nekilnojamojo turto valdymo,
kurio tikslas sukurti verte ir didinti pelng, svarbiausias valstybés nekilnojamojo turto valdymo tikslas
yra efektyvumas, t. y. optimalus turimo nekilnojamojo turto panaudojimas maZziausiomis sgnaudomis
(Trojanek, 2015; Muczynski, 2015).

Pagrindiniai veiksniai, uZztikrinantys efektyvy valstybés nekilnojamojo turto valdyma yra:
valstybés nekilnojamojo turto registravimas ir apskaita; nekilnojamojo turto klasifikavimas
atsizvelgiant j jo panaudojimg konkrec¢ioms valstybés funkcijoms jgyvendinti; i§samus nekilnojamojo
turto apraSymas, jskaitant nekilnojamojo turto rinkos vertés nustatymg; valdymo efektyvumo
vertinimo  kriterijy, susijusiy su konkreciomis nekilnojamojo turto rii§imis ir nustatytomis
kategorijomis, nustatymas; nekilnojamojo turto iSlaikymui ir valdymui skiriamy sagnaudy analizé ir
stebésena bei jy efektyvumo vertinimas; nustatyty sgnaudy ir pasiekty rezultaty analizé ir palyginimas
su nustatytais vertinimo Kkriterijais (Trojanek, 2015). 1 pav. pateikta konceptuali valstybés

nekilnojamojo turto valdymo sistema.
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INVENTORIZAVIMAS

- sukurti ir tvarkorti 13samia valstybés nuosavybés teise valdomo
nekilnojamojo turto apskaita

v
PASTATU VALDYMAS IR APSKAITA

- sukurti ir nuolat tvarkyti valstybés nuosavybes teise valdomo
nekilnojamojo turto duomeny baze;
- nustatyti ir duomemy bazéje apskaityti kiekvieno nuosavybés teise
valdomo nekilnojamojo turto objekto rinkos verte.

v

NEKILNOJAMOJO TURTO PORTFELIO
VALDYMAS

- nustatyti kiekvieno valstybés nuosavybés teise valdomo
nekilnojamojo turte objekto vaidmeni sickiant valstybés tiksly;
- atsifvelgiant i valstybés nekilhojamojo turto paskirt] ir naudojimo
pobid] suklasifikuoti visa valstybés nekilnojamojo turto portfeli;
- kiekvienai nekilnojamojo turto kategorijai nustatyti finansines
priemoenes ir veiklos standartus;

- parengti ir igvvendinti valstybés nekilnojamojo turte valdymo
politika, nustatant vienoda skirtingn nekilnojamojo turto kategoriju
naudojima bei iilaikyma.

v
STRATEGIJOS IGYVENDINIMAS

- ikurti centralizuota valstybés nekilnojamojo turto valdymeo institucija,
vykdanéia nuolatine nekilnojamojo turto naudojimo ir valdymo
stebésena bei kontrole;

- parengti teise baze bei nustatyti valstybés nekilnojamojo turte
valdymo igaliojimus ir atsakomybes;

- nuolat gerinti valstybés nekilnojamejo turto valdymo kompetencijas.

1 pav. Konceptualus valstybés nekilnojamojo turto valdymo sistemos modelis
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis O. Koganova, R. Nayyar-Stone, 2000)

Kaip matyti 1 pav., pirmiausia biitina nustatyti ir nuolat valdyti informacija apie valstybés
nuosavybeés teise valdomg nekilnojamajj turtg. Tik inventorizavus visg nuosavybés teise valdomag
nekilnojamajj turta galima uZtikrinti efektyvy jo valdyma ir panaudojimg (Phelps, 2011). Kitas ne
maziau svarbus valstybés nekilnojamojo turto valdymo sistemos elementas yra valstybés
nekilnojamojo turto vertés nustatymas ir apskaitymas. Apskaitant valstybés nekilnojamajj turta
Jprasta vadovautis standartiniu poziiiriu ] apskaitg ir vertinti prading nekilnojamojo turto kaing,
atimant nusidévejimg. Vis délto, buhalterinés apskaitos principais apskaifiuota verté néra tinkama
sprendimams, susijusiems su nekilnojamojo turto valdymu, priimti, kadangi rinkos verté neretai
skiriasi (Koganova, Nayyar-Stone, 2000). Turto valdymo pozitiriu turi biiti nustatoma nekilnojamojo
turto rinkos verté — tai yra objektyvi verté, sukurta kolektyviniais rinkos pavyzdziais (Raslanas,
Sliogerien¢, 2012).
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Taip pat, pagal konceptualy valstybés nekilnojamojo turto valdymo sistemos modelj
nekilnojamojo turto objektai turi buti klasifikuojami pagal tam tikrus jiems budingus pozymius ir
nekilnojamojo turto panaudojimo galimybes. Svarbu pazyméti, kad valstybés nekilnojamasis turtas
yra labai jvairus, 0 jo verté¢ ir panaudojimo galimybés ne visada gali buti jvardinamos
vienareik§miskai, pavyzdziui kai kurie valstybés nekilnojamojo turto objektai turi socialing, kulttiring
ar istoring reikSme, kuria jvertinti kiekybiskai gali buti labai sudétinga (Koganova, Nayyar-Stone,
2000). D¢l sios priezasties rekomenduojama taikyti Denverio klasifikacijos modelj, pagal kurj

nekilnojamasis turtas priskiriamas vienai i$ trijy grupiy, kuriy tikslai i§ esmés skiriasi (2 lentelé¢).

2 lentelé. Denverio valstybés nekilnojamojo turto klasifikacijos modelis
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Koganova ir kt., 2000)

Reikalinga
Nekilnojamojo finansiné
Kategorija Finansiniai tikslai turto objekty informacija apie
pavyzdzZiai nekilnojamojo turto
objektus
Valdzios institucijy
Nekilnojamojo turto e naudojami
; L. Didziausias . . o . )
objektali, reikalingi administraciniai Islaidos, naudotojy
) .. efektyvumas .. ) ;
valstybés funkcijoms e pastatai ir patalpos, sukuriama verté
. - maziausiais kastais
igyvendinti nuoteky valymo
jrenginiai ir pan.
Nekilnojamojo turto Apgyvendinimo o . .
. . . . .. .. Islaidos, asignavimai,
objektai, reikalingi Mazesni asignavimai istaigos, parkai ir , )
e o rinkos verté
socialinéms reikméms pan.
Valstybés funkcijoms ir Nuomojami pastatai
socialinéms reikméms T .. ir zemé, nedideli ir o 5
o . . . .. | Maksimali finansiné AR ISlaidos, graza,
nereikalingi (pertekliniai) y nenaudojami zemés . A
. . graza . . rinkos verté
nekilnojamojo turto sklypai ir statiniai ir
objektai pan.

Remiantis Siuo modeliu (2 lentel¢), priklausomai nuo to, kuriai modelio grupei
nekilnojamasis turtas gali buiti priskirtas, skiriasi ir nekilnojamojo turto valdymo tikslai:

e valstybés funkcijoms jgyvendinti skirty nekilnojamojo turto objekty valdymas turi buti
orientuotas ] naudojimo efektyvumo didinimg ir veiklos sagnaudy mazinima, taip pat nekilnojamojo
turto funkcinj panaudojimg (t. y. valdzios institucijy lokacija pagal teikiamy paslaugy ir vykdomy
funkcijy pobidj);

e socialinéms reikméms reikalingo nekilnojamojo turto valdymas turéty biti orientuotas |
valstybés skiriamy asignavimy mazinimg. Skirtingai nei valstybés funkcijoms vykdyti naudojamo

nekilnojamojo turto atveju, socialinéms reikméms naudojamas nekilnojamasis turtas dazniausiai
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negali biiti jvertintas per sgnaudy ir kuriamos vertés santykj, todél i§ esmés tokio nekilnojamojo turto
valdymas pagrjstas nuolatiniu iSlaidy nekilnojamajam turtui iSlaikyti stebéjimu bei alternatyvy
vertinimu,

e Valstybés funkcijoms ir socialinéms reikméms nereikalingo (perteklinio) turto valdymo
pagrindinis tikslas — maksimaliai padidinti jo finansine graza. Sio nekilnojamojo turto valdymas,
priklausomai nuo nekilnojamojo turto fiziniy ir ekonominiy charakteristiky, gali biti vykdomas
dviem kryptimis: generuoti pajamas nereikalingg nekilnojamajj turta nuomojant ar privatizuojant arba
siekti sumazinti iSlaikymo iSlaidas, jei nekilnojamasis turtas negali biiti nuomojamas ar
privatizuojamas (Koganova et al., 2000). Pazymeétina, kad Valstybés ir savivaldybiy turto valdymo,
naudojimo ir disponavimo juo jstatyme (1998) nustatyti atvejai, kada turtas (jskaitant nekilnojamajj
turtg) pripazjstamas nereikalingu ar netinkamu naudoti, taip pat tokio turto panaudojimo ir nuraSymo
atvejai.

Taip pat, kaip numatyta konceptualiame valstybés nekilnojamojo turto valdymo sistemos
modelyje, ypatingai svarbiis ir strateginio planavimo bei valdymo procesai. Todél, atsizvelgiant j
didele valstybés nekilnojamojo turto apimtj bei visuomenés keliamus valdymo racionalumo,
efektyvumo ir skaidrumo lukescius, biitina:

1. Apibrézti valstybés nekilnojamojo turto valdymo strategija, kurioje apraSoma vizija,
tikslai ir teisinés bei reguliavimo priemonés jg jgyvendinti;

2. Stiprinti vieSojo nekilnojamojo turto valdymo institucing sistema, nustatant ir
paaiskinant jvairiy valdZios institucijy vaidmenis ir atsakomybes;

3. Gerinti valstybés nekilnojamojo turto produktyvuma, aktyviai valdant paklausg ir
strateging politikg pirkti, parduoti ir valdyti turta (metodai turi buti ,,pasiskolinti i§ privataus
sektoriaus). Taip pat jvertinti socialiniai ir kiti nefinansiniai vieSieji interesai.

4. Didinti skaidruma, jskaitant valstybiniy turto registry, vertinimy, valdymo ir apskaitos

modernizavima, uztikrinant, kad biity naudojama tikroji turto verté (Lizundia et al., 2015).

Apibendrinant galima teigti, kad valstybés nekilnojamojo turto valdymas — itin svarbi
valstybés funkcija, kurios rezultatai turi duoti nauda visuomenei ir tenkinti vieSuosius interesus.
Nekilnojamojo turto valdymas yra sudétingas, daugelj veiklos aspekty apimantis procesas,
reikalaujantis valdzios institucijy jsitraukimo, geriausiy uZzsienio valstybiy ir privataus sektoriaus
praktiky taikymo, nuolatinio koordinavimo bei efektyvaus ir objektyvaus kokybés matavimo.
Kokybés matavimas yra viena pagrindiniy priemoniy, padedanciy jvertinti esamg valstybeés
nekilnojamojo turto valdyma bei priimti svarbius sprendimus, susijusius su valstybés nekilnojamojo

turto valdymo gerinimu.
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1.3. Valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimas

Kokybé apibréziama kaip standarty ir specifikacijy reikalavimy atitiktis, tinkamumas
naudoti, klienty poreikiy patenkinimo laipsnis (Ruzevi¢ius, 2018). Kalbant apie valstybés
nekilnojamojo turto valdymo kokybe svarbu pabrézti, kad praktikoje ji daznai tapatinama su
efektyvumu, t. y. nustatyty tiksly jgyvendinimu maziausiomis sgnaudomis. Vis délto, i§ kokybés
vadybos perspektyvos, valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés samprata yra sudétinga,
apimanti visus valdymo proceso elementus. Pirmiausia tai sietina su nekilnojamojo turto prigimtimi
— priva¢iame sektoriuje, skirtingai nei vieSajame, pagrindinis nekilnojamojo turto valdymo tikslas yra
pelno didinimas ir jmoniy ir jy savininky, akcininky poreikiy tenkinimas. Vis délto, nepriklausomai
nuo to, kad valstybés nekilnojamojo turto valdymo tikslai yra skirtingi nei privaciame sektoriuje,
siekiant valdymo ir jo rezultaty gerinimo, biitina matuoti veiklos rezultatus ir valdymo kokybe. Kita
vertus, kokybés matavimas yra naudingas ne tik kaip valdymo veiklos ir rezultaty gerinimo priemoné,
taCiau ir kaip atsiskaitymo uz rezultatus priemoné (Balabonien¢, Vecerskien¢, 2015).

Pastebima, kad, kalbant apie valstybés nekilnojamojo turto valdyma, akcentuojama turimo
nekilnojamojo turto apskaita, t. y. Zinojimas kokiu turtu ir kokia jo verte disponuoja valstybé
(Ragauskieng, 2011). Vis délto, vadybiniu pozitiriu finansiniai veiklos vertinimo kriterijai objektyviali
atspindi esamg situacija, taCiau neparodo priezasCiy, turéjusiy jtakos rezultatams, neapima
neapciuopiamy aspekty (Kudrevicius, 2008). Todél, vertinant valstybés nekilnojamojo turto valdymo
kokybe bitinas kompleksinis, ir finansinius, ir nefinansinius veiksnius bei kriterijus apimantis
pozitris (Koleso et al., 2012).

Bendrgja prasme nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimas apima dvi pagrindines
dimensijas — rodiklius, susijusius su nekilnojamojo turto kokybe bei nekilnojamojo turto valdymo
kokybés rodiklius. Taigi, kokybés matavimo metodai turi biiti parenkami ir taikomi priklausomai nuo
matuojamo rodiklio pobiidzio (Koleso et al., 2012). 2 pav. pateikti pagrindiniai nekilnojamojo turto

kokybés ir nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimo metodai.
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NEKILNOJAMOJO TURTO VALDYMO
KOKYEES MATAVIMO IRANKIAI

/\

Susije su valdomu nekilnojamuoju
turtu

Susije su nekilnojamojo turto valdymo
procesu

¥

¥

Pastato / patalpu naudojamumas (angl.
Building in Use)

Neldlnojamojo turto Apgar balas (angl. Apgar
Real Estate Score)

Veiklos vertés modelis (angl. Performance
Falue Model)

Subalansuoty paslaugy rodikliy sistema (angl.
Service Balanced Scorecard)

Nekilnojamojo turto nadumo matavimas (angl.
Real Estate Performarnce Measure)

Paslaugn kokybé (angl. Service Quality
(SERVOQUAL))

Furopos kokybés tobulumo modelis (angl.
European Foundation for Quality Management
Model)

Veiklos rodikliy vertinimo modelis (angl. Key
Performance Indicator Model)

Subalansuoty rodikliy sistema (angl. Bolanced
Scorecard)

Vartotojy patirties vertinimas {angl. Lsers
Experience)

+  Pastaty / patalpu kokvbés vertinimas (angl.
Building Quality Assessment)
+ Lyginamoji analizé (angl. Benchmarking)

= Paslavugu lyvgio uZtikrinimas (angl. Service
Level Agreements)
= Lyginamoji analizé (angl. Benchmarking)

2 pav. Nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimo metodai
(3altinis: sudaryta autorés, remiantis Koleso et al., 2012)

Kaip matyti 2 pav., galima i$skirti septynis populiariausius ir dazniausiai taikomus
nekilnojamojo turto kokybés matavimo jrankius. Vieni jy yra gana universaliis ir placiai taikomi
jvairiose kitose valdymo srityse, kiti — specifiniai, btent nekilnojamojo turto kokybei matuoti skirti
metodai ir jrankiai.

e Pastato / patalpy naudojamumas (angl. Building in Use) yra vienas papras¢iausiy
metody, parodanciy kokia valdomo nekilnojamojo turto dalis yra naudojama funkcijoms jgyvendinti
ar kitaip jveiklinta. Viena vertus Sis rodiklis yra aiSkus ir gana lengvai paskai¢iuojamas, kita vertus
jis tik indikuoja esamg situacijg, ta¢iau neparodo priezastiniy rySiy, todél, sprendimy priémimui turi
biti pasitelkiami ir kiti matavimo metodai.

e Nekilnojamojo turto Apgar balas (angl. Apgar Real Estate Score) — dar vadinamas
greitu nekilnojamojo turto ,,sveikatos* diagnostikos jrankiu. Sis metodas apima penkis pagrindinius
veiksnius, kurie vertinami skal¢je nuo 0 iki 2:

— Valdomas nekilnojamojo turto plotas (priklausomai nuo vertinimo tiksly skai¢iuojamas
plotas tenkantis darbuotojui arba gaunamos pajamos vienam ploto vienetui);

— I8laidos valdomam nekilnojamajam turtui (gali biiti skai¢iuojamo islaidos, tenkancios
vienam ploto vienetui, darbuotojui, gaunamoms pajamoms ir pan.);

—  Nekilnojamojo turto lygis, arba valdomo nekilnojamojo turto kokybé (tai ir pastato ar

patalpy klasé, tipas, jrengimo lygis, komforto lygis ir pan.);
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— Nekilnojamojo turto vieta, tiek geografine, tiek rinkos prasmémis (didmiestis ar
provincija, miesto centras ar uzmiestis ir pan.);

—  Su valdomu nekilnojamuoju turtu susijusios rizikos, dazniausiai siejamos su pastovumo
nekilnojamojo turto rinkoje lygiu (pvz. rinkos kainos ir tikrosios vertés santykiu, jkeitimo ar nuosavo
kapitalo alternatyvomis ir pan.).

Visoms §ioms kategorijoms suteikus jveréius gaunamas bendras balas parodo valdomo
nekilnojamojo turto situacijg placigja prasme, taigi Sis metodas labiausiai tinkamas priimant
sprendimus dé¢l nekilnojamojo turto portfelio ar strukttiros pokyciy, investavimo, pardavimy ir pan.
(Apgar, 2012).

e Veiklos vertés modelis (angl. Performance Value Model) — taip pat universalus,
daugelyje vadybos sri¢iy taikomas modelis, apimantis tris pagrindinius vertés veiksnius, t. y. kokybe,
kaing ir laika. Siy veiksniy lyginimas ir vertinimas leidZia nustatyti valdomo nekilnojamojo turto
nasumg (H. Koloso et al., 2012).

e Nekilnojamojo turto naSumo matavimo (angl. Real Estate Performance Measure)
taikymas labai priklauso nuo nekilnojamojo turto valdytojo ir jo strateginiy tiksly, taip pat nuo
valdomo nekilnojamojo turto tipo ir naudojimo specifikos (Riratanaphong, Voordt, 2015).

e Nekilnojamojo turto kokybés vertinimas (angl. Building Quality Assessment) — tai
modelis, leidziantis susieti faktinj nekilnojamojo turto kokybés vertinima su jo naudotojy vertinimais.
Sis metodas pateikia gana i§samy vertinimo faktoriy rinkinj, i§ viso 138 kriterijus, pagal 9 temas,
kuriy vertinimas leidzia jvertinti nekilnojamojo turto kokybe ir jos panaudojimo lygj (McDougall et
al, 2002).

e Nekilnojamojo turto lyginamoji analizé (angl. Benchmarking) — viena populiariausiy
ir placiausiai taikomy kokybés matavimo metodiky, kuri kalbant apie nekilnojamojo turto kokybés
matavima apima identiSky/lygiaverciy/apibréZtomis savybémis panasiy nekilnojamojo turto objekty

palyginima, siekiant nustatyti geriausig tokio nekilnojamojo turto valdymo ar panaudojimo praktika.

Kalbant apie nekilnojamojo turto valdymo kaip teikiamos paslaugos kokybés matavima,
dazniausiai sutinkami ir taikomi jvairiose valdymo srityse naudojami paslaugy kokybés matavimo
modeliai:

e Paslaugy kokybés modelis (angl. SERVQUAL) — tai paslaugy kokybés jvertinimo
irankis, jvertinantis tiek paslaugos suvokima, tiek paslaugos vartotojy liikes¢ius per jvairias paslaugy
charakteristikas. Dar §is paslaugy kokybés modelis atpazjstamas kaip spragy modelis, kadangi jo
esmé — analizuojant 4 esmines spragas (1 spraga. Vartotojy lukesc¢iai prie§ valdymo suvokima, 2
spraga. Valdymo suvokimas prie$ paslaugy specifikacijas, 3 spraga. Paslaugy specifikacijos pries

paslaugy teikima ir 4 spraga. Paslaugy teikimas pries iSoring komunikacija) jvertinti pagrinding — 5
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spraga tarp paslaugos suvokimo ir vartotojy lukesciy (Europos vartotojy pasitenkinimo valdymo
vadovas, 2010).

e Europos kokybés tobulumo modelis (angl. European Foundation For Quality
Management Model) — tai jsivertinimo jrankis, leidziantis teikiamy paslaugy kokybe palyginti kity
organizacijy kontekste. Tai vienas populiariausiy pasaulyje kokybés matavimo jrankiy, kurj sudaro 9
pagrindiniai Kriterijai — penki i8 jy susij¢ su veiksmais, like keturi su rezultatais (Koleso et al., 2012).

e Veiklos rodikliy vertinimo modelis (angl. Key Performance Indicator Model) — vienas
populiariausiy kokybés matavimo metody pasaulyje. Rodiklius organizacijos reguliariai naudoja
vertindamos s¢kme ir kokybe jgyvendinant strateginius tikslus, jgyvendinant procesus ar pristatant
produktus / paslaugas. Svarbiausia sékmingo $io metodo taikymo salyga yra aiskiai suprasti kas yra
svarbiausia organizacijai ir, atsizvelgiant ] tai formuluoti rodiklius, kuriais matuojama valdymo,
proceso, paslaugy ir kt. kokybé. Rodikliai gali buti kiekybiniai ar kokybiniai organizacijos tiksly
progreso ar jvykdymo laipsnio matai, 0 rodiklio objektas gali biti tam tikra elemento savybé ar
valdymo kokybé, ar kokybé verslo aplinkoje (Barone et al., 2011).

e Subalansuoty rodikliy sistema (angl. Balanced Scorecard) - pla¢iai naudojama
sistema verslo ir pramonés, vyriausybés ir ne pelno siekianciose organizacijose visame pasaulyje.
Subalansuoty rodikliy sistema kokybe matuoja 1§ keturiy skirtingy perspektyvy — finansinés,
suinteresuotyjy, vidiniy procesy ir tobuléjimo. Pagrindiné subalansuoty rodikliy sistemos ypatybé yra
ta, kad ji suteikia organizacijoms btidg apjungti jvairius Strateginio planavimo ir valdymo
komponentus ir matyti rySius tarp projekty ir programy, strateginiy tiksly, organizacijos misijos,
vizijos bei strategijos (Balanced Scorecard Institute, 2020).

e Vartotoju patirties vertinimas (angl. Users Experience) — tai metodas, kuriuo
siekiama jvertinti paslaugy vartotojy patirtj gaunant paslaugas ir jy sukeliamas emocines reakcijas —
nuo svarstymo, ar paslauga yra reikalinga, iki pat paslaugos gavimo. Taikant §j metoda daZniausiai
naudojami vartotojy ,.kelionés zemélapiai, kurie padeda suzinoti, kokia buvo vartotojy patirtis
naudojantis jvairiomis paslaugomis, kg jie galvojo ir kokia buvo jy reakcija. Tokie Zemélapiai gali
padéti uztikrinti tinkama paslaugy teikima optimizuojant visy vartotojy grupiy laukiamus rezultatus,
padidinant efektyvuma ir uztikrinant, kad paslaugos, daznai iSeinanc¢ios uz organizacijos riby, biity i$
karto tinkamai sukurtos (Europos vartotojy pasitenkinimo valdymo vadovas, 2011).

e Paslaugy lygio uztikrinimas (angl. Service Level Agreements) nusako paslaugy lygio,
kurio vartotojas tikisi i$ paslaugos teikéjo, reikSme, pagal kurig matuojama paslaugos kokybé. Kitaip
tariant, tai yra kritiné¢ paslaugos teikimo sudedamoji dalis, aiSkiai nusakanti paslaugos teikéjo
atsakomybe ir paslaugos gavéjo luikescius. Tai uztikrina, kad iskilus problemoms abi Salys vienodai
supranta reikalavimus paslaugai turéty negaléty remtis nezinia. Tai uZtikrina, kad abi Salys supranta
vienodus reikalavimus. Paslaugy lygio uztikrinimas taikomas tiek paslaugai (priklausomai nuo to,

19



kokia paslauga teikiama, pvz. aiskiai apibrézta ir abiejy pusiy vienodai suprantama paslaugos
apimtis), tiek paslaugos teikimui ir jo valdymui (pvz. aiSkiai nustatytas ir abiejy pusiy vienodai
suprantamas aptarnavimo greitis, daznumas ir pan.). Dazniausiai sutinkami paslaugy uztikrinimo
lygiai yra susije su paslaugos pricinamumu, paslaugos kokybe (pvz. defekty ar incidenty kiekiu),
technine paslaugos kokybe ir saugumu (Overby, 2017).

Taigi, galima teigti, kad nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimui gali buti
pritaikomi jvairiis — ir populiariis bei placiai naudojami vadybiniai metodai (tokie kaip Subalansuoty
rodikliy sistema, lyginamoji analizé, Europos kokybés tobulumo modelis, SERVQUAL ir kt.), ir
specializuoti (tokie kaip pastaty/patalpy naudojamumo, nekilnojamojo turto Apgar balas,
nekilnojamojo turto nasumo matavimo ir pan.) metodai. Vis délto, kaip matyti 2 pav., specializuoti
iSskirtinai su nekilnojamuoju turtu susij¢ matavimo jrankiai labiau pritaikomi matuojant
nekilnojamojo turto kokybg, tuo tarpu nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimui taikytini
universaliis metodai, orientuoti j procesy kokybés matavima, naudotojy pasitenkinimg ir patirtj,
paslaugy kokybe ir pan.

Kad nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimo sistema bty naudinga, ji turi biiti labai
aiSkiai ir detaliai suformuluota, dokumentuota ir periodiSkai analizuojama (Serafinas, 2011). Pati
sgvoka matavimas suponuoja apie vertinamy veiksniy, aspekty ar pan. kiekybinj vertinima, t. y. tam
tikry rodikliy, dazniausiai pagristy statistika grjstais parametrais, nustatyma, matavima ir vertinima.
3 pav. pateikiami pagrindiniai, dazniausiai naudojami nekilnojamojo turto valdymo kokybés
matavimo rodikliai, kuriuos daZniausiai galima objektyviai jvertinti kiekybiniais jver€iais ir,

atitinkamai vertinti valdymo proceso progresa, priimti sprendimus jo koregavimui, gerinimui.
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NEKILNOJAMOJO TURTO VALDYMO KOKYBES MATAVIMO

RODIKLIAI
[
r T I T [
Fiziniai Finansiniai Lomemree o Aplinkosauginiai R
techniniai ir teisiniai
| | | | |
+ Patalpy mikroklimatas + Personalo iilaidos Darbo jégoes panaudojimo Bendras energijos Saugumo incidenty
+  Vaizdinis komfortas « Tiekéju islaidos Iygis suvartojimas skailius per metus
+ Foninis komfortas +  Pajamy ir i8laidy santykis Darbo jégoes panaudojimo Energijos suvartojimas Teisiniy procesy dél
« Patalpy oro kokybé + Tiesioginés veiklos efektyvumas vienam ploto vienetui saugumo skaifius per
- Nepatenkinty klienty iilaidos Aptarnavimo lygis Energijos suvartojimas metus
procentas +  Veiklos testinumo Prevencijos lygis vienatmn vartotojul Pralaiméty teisiniy
+  Vartotojy skundu skai€ius vitikrinimo iglaidos Aptarnavimui skiriamas Taros kiekis procesy dél saugumo
per metus « Infrastruktiiros idlaidos laikas Siltnamio efekta skailius per metus
+ Perteklinio turto Neplanuotoms veikloms sukelianéiy duju Dél saugumo incidenty
islaikymo iflaidos skiriamas laikas iSmetimas ismokeéty kompensaciju
+ Planinés ilaidos Naudojamumo lygis Anglies dioksido lygis suma per metus
+ Neplanuotos iflaidos vienam ploto vienetui Aplinka tausojantiy Skundy dél saugumo ir
+ Iilaidos tenkanéios Reagavimo i incidentus priemoniy skai€ius apsaugos skaifius per
vienam ploto vienetui laikas Aplinka tausojantiy metus
» Ilaidos tenkanéios Incidenty skaifius priemoniy efektyvumas Dél saugumeo incidenty
vienam vartotojul Incidenty daZnis irkt. prarasty darbo dieny
+ Atnaujinimo ir palaikymo Pasikarotjanéiy incidenty skaitius
i8laidos dalis ir kt.
+ I&laidos energijai vienam Irangos ir infrastruktiros
ploto vienetui kokybeé
+ I&laidos energijai vienam Irangos ir infrastruktiros
vartotojul prieinamumas
+ Saugumo ir apsaugos irkt.
i3laidos vienam ploto
vienetui
+ Saugumo ir apsaugos
i3laidos vienam vartotojui
+ Pajamos

Pajamos 1§ vieno ploto
vieneto

Pajamos i3 vieno
vartotojo

irkt.

3 pav. Nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimo rodikliai

(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Lai, Man, 2017)

Sio tipo rodikliai dazniau aktualiis kai vertinami rezultatyvumo ir efektyvumo aspektai,
ta¢iau yra nemazai dalyky, kuriuos kiekybiSkai jvertinti sunku ar net nejmanoma, taciau biitina
(Serafinas, 2011). Taigi, valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimas turi bati
vertinamas kompleksiskai, integruojantis jvairius vadybinius poziiirius ir praktikas bei atliepiantis

pagrindinius valstybés tikslus bei valstybés nekilnojamojo turto valdymo kryptis.
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2. VALSTYBES NEKILNOJAMOJO TURTO VALDYMAS LIETUVOJE

Kiekvienos valstybés turtas tik tada virsta tautos gerove jtakojanéiu veiksniu, jeigu
pasirenkama tinkama jo valdymo strategija. Tik tinkama turto valdymo sistema sglygoja efektyvy
vieSosios nuosavybés valdymg ir maksimalios naudos gavimg (Ragauskiené, 2011). Ilga laika,
daugiau kaip du deSimtmecius, Lietuvos valstybés nekilnojamojo turto valdymas buvo
decentralizuotas — valstybés nekilnojamojo turto naudotojai buvo ir Sio turto valdytojai, todél teisés
akty nustatyta tvarka galéjo priimti ir su turto valdymu susijusius sprendimus. Tokia pati situacija
buvo biudinga ir valstybés nekilnojamojo turto valdymo politikos formavimo lygmenyje — valstybés
nekilnojamojo turto valdymas kaip atskira valdymo sritis nebuvo priskirta vieno ministro
kompetencijai, o kelios ministerijos buvo atsakingos uz atskiry su nekilnojamojo turto valdymu
susijusiy veikly koordinavima:

e Aplinkos ministerija buvo atsakinga uz politikos formavimg turto jsigijimo ir turto
panaudos srityse,

e Ukio ministerija formavo politikg turto patikéjimo teisés ir turto investavimo srityse bei,
kartu su Finansy ministerija, turto privatizavimo srityje, 0

¢ Finansy ministerijos kompetencijoje buvo valstybés politikos formavimas turto nuomos
ir turto atnaujinimo srityse (Ragauskiené, 2011).

Nuo 2014 m. buvo pradétas jgyvendinti ir Siuo metu vis dar tgsiamas valstybés
nekilnojamojo turto valdymo centralizavimas. Valstybés nekilnojamojo turto valdymo modelio
keitimg nulémé siekis maksimalios valstybés nekilnojamojo turto koncentracijos vienoje turto
valdymo jmonéje, taip sudarant prielaidas padidinti valdomo, naudojamo ir disponuojamo valstybés
nekilnojamojo turto efektyvuma, valstybés nekilnojamojo turto valdymo ir priezitiros teikiamy
paslaugy kokybe ir sklandy bendradarbiavimg su institucijomis ir jstaigomis (Finansy ministerija,
2017).

Valstybés nekilnojamojo turto valdymo centralizavimas pradétas jgyvendinti remiantis
geraja uzsienio valstybiy praktika — pvz. Suomijoje, Estijoje centralizuotas valstybés nekilnojamojo
turto valdymas leido optimizuoti uzimamo valstybés nekilnojamojo turto plotus bei sumazinti
valstybés nekilnojamojo turto valdymo islaikymo kastus (Valstybés turto valdymo 2009-2016 m.
strategija, 2009).

Pagal Siuo metu veikiantj valstybés nekilnojamojo turto valdymo model;j (4 pav.) Lietuvoje
valstybés nekilnojamojo turto savininko teises ir pareigas jgyvendina Seimas ir Vyriausybé (Turto
valdymo, naudojimo ir disponavimo juo jstatymas, 2019). Vyriausybés nustatyta tvarka, uz valstybés

politikg valstybés turto valdymo srityje atsakinga Finansy ministerija, kuri:
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e rengia ir teikia Vyriausybei valstybés turto valdymo srities ir valstybés nekilnojamojo
turto centralizuoto valdymo jgyvendinima reglamentuojanciy jstatymy ir Vyriausybés nutarimy
projektus;

¢ koordinuoja ir kontroliuoja valstybés politikos valstybés turto valdymo srityje ir valstybés
nekilnojamojo turto centralizuoto valdymo srityje jgyvendinima;

e atlicka Valstybés turto informacinés paieskos sistemos valdytojo funkcijas (Finansy

ministerijos nuostatai, 2020).

Paslaugu sutartimis perduoda
naudotis valstybés ir
savivaldybiy institucijoms

Seimas ir Vyriausybé Finansu ministerija formuoja VI Turto bankas valdo
1gvvendina valstybés .| wvalstybes politika valstybes .| centralizuotai valdoma N Atnauina® |
nekilnojamojo turto savininko " nekilnojamojo turto valdymo " valstybés nekilnojamaji i anjmna |
teises ir pareigas srityje turta i
i
Parduoda* -
1
I
I

*sprendimus deél valstybes nekilnojamojo turto atnaujinimo ir pardavimo priima savininko teises ir pareigas igyvendinanti Vyriausybe

4 pav. Valstybés nekilnojamojo turto valdymas Lietuvoje
(3altinis: sudaryta autorés pagal teisés akty nuostatas)

Centralizuotai valdomo valstybés nekilnojamojo turto valdytojas — valstybés imoné Turto
bankas (toliau — V] Turto bankas) — jgyvendinamas centralizuotg valstybés nekilnojamojo turto
valdyma, jgyvendina $ias su valstybés nekilnojamojo turto valdymu susijusias funkcijas:

e valdo patikéjimo teise perduota valstybés nekilnojamajj turta ir jam priskirtus Zemeés
sklypus;

e pagal Vyriausybés patvirtinta saraSa parduoda valstybés nekilnojamajj turta ir jam
priskirtus zemés sklypus;

o teikia patik¢jimo teise perduoto valdyti administracinés paskirties valstybés
nekilnojamojo turto valdymo ir prieZitiros paslaugas;

e teikia isvadas dél turto valdytojy derinti pateikty sprendimy, susijusiy su jy patikéjimo
teise valdomo valstybés nekilnojamojo turto valdymu, naudojimu ir disponavimu juo, projekty;

e vertina administracinés paskirties valstybés nekilnojamojo turto panaudojimo
efektyvuma ir rengia apsirGipinimo administracinés paskirties nekilnojamuoju turtu alternatyvy
sanaudy ir naudos analizés vertinimus;

¢ jsigyjanaujg administracinés paskirties valstybés nekilnojamajj turta, taip pat organizuoja
ir koordinuoja valstybés nekilnojamojo turto atnaujinima (Centralizuotai valdomo valstybés turto
valdytojo jstatymas, 2019).

Valstybés nekilnojamojo turto valdymo centralizavimas jgyvendinamas etapais — iki 2020

mety pabaigos siekiama centralizuoti 100 proc. administracinés paskirties valstybés nekilnojamojo
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turto, taip pat centralizuotai valdyti perimamas funkcijoms nereikalingas ar netinkamas naudoti
valstybés nekilnojamasis turtas. 2018 m. V] Turto banko centralizuotai valdomo nekilnojamojo turto
portfelis sudaré 54 proc. viso perimtino centralizuotai valdyti administracinés paskirties valstybes
nekilnojamojo turto (Turto bankas, 2018).

Viena i$ centralizuotai valdomo valstybés nekilnojamojo turto valdytojo veikly yra metiniy
valstybés nekilnojamojo turto valdymo, naudojimo ir disponavimo juo ataskaity rengimas, teikimas
Vyriausybei ir viesinimas. Sios ataskaitos teikiamos kasmet nuo 2016 mety ir skatina skaidresnj ir
visuomenei atviresnj vieSojo turto valdymg ir naudojimg, padeda stebéti ir vertinti valstybeés
nekilnojamojo turto ir jo naudojimo bei valdymo pokycius ilgalaikéje perspektyvoje (2017 m.
valstybés nekilnojamojo turto valdymo, naudojimo ir disponavimo juo ataskaita, 2018). Pastebétina,
kad Siose ataskaitose gausu statistinés informacijos apie valstybés nekilnojamajj turta — jvairiais
pjuviais pateikiamas valdomas portfelis, pristatomas jo naudojimas, tai pat centralizavimo jtakoti
pokyciai. Vis délto, valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimas néra vykdomas.
Analizuojant teisés aktus bei kitus dokumentus nustatyta, kad tik 2017 metais buvo patvirtinti
valstybés administracinés paskirties nekilnojamojo turto panaudojimo efektyvumo rodikliai
(Administracinés paskirties valstybés..., 2017). Vis délto, teigti, kad Sie rodikliai matuoja valstybés
nekilnojamojo turto valdymo kokybé negalima, nes:

1) rodikliai yra normatyvinio pobtdzio, t. y. nustatyta siektina norminé reikSme, todél
praktikoje jie traktuojami kaip nustatyti normatyvai, o ne kokybés matavimo rodikliai;

2) rodikliai taikomi tik administracinés paskirties valstybés nekilnojamajam turtui, kuris

sudaro tik kiek daugiau nei 7 proc. viso valstybés nekilnojamojo turto (Valstybés kontrolé, 2018).

Apibendrinant atliktg valstybés nekilnojamojo turto valdymo mokslinés literatiiros analize¢
galima teigti, kad valstybés nekilnojamasis turtas yra ypatinga turto riisis, dél savo paskirties,
valdymo tiksly bei su juo susijusiy visuomenés liikes¢iy reikalaujanti nuoseklaus ir pagristo valdymo
proceso taikymo bei $io proceso tobulinimo. Nuolatinis valstybés nekilnojamojo turto valdymo
kokybés matavimas yra biitinas, siekiant efektyvaus ir racionalaus valdymo proceso — tik atliekant
nuolating stebéseng ir vertinant pokycius galima identifikuoti tobulintinas sritis, numatyti galimas
rizikas bei priimti racionaliausius ir labiausiai valstybés interesus atitinkancius nekilnojamojo turto
valdymo sprendimus.

Lietuvoje valstybés nekilnojamojo turto valdymo procesas néra nusistovéjes — Siuo metu dar
vykdomi valstybés nekilnojamojo turto valdymo centralizavimo procesai, tobulinama teisiné $i0 turto
valdymo baze, ieSkoma efektyviausiy turto valdymo ir naudojimo formy ir pan. Esant tokiai
dinamiskai situacijai kokybés matavimas yra itin svarbus, taCiau, kaip parodé atlikta analizé,

valstybéje néra nustatyti procesai kaip matuojama centralizuotai valdomo valstybés turto valdytojo
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veiklos ir teikiamy paslaugy kokybé, paties valdomo nekilnojamojo turto valdymo kokybé — Kitaip
tariant, valstybé néra nustaciusi kaip vertins ar valstybés nekilnojamasis turtas valdomas kokybiskai.

5 pav. pateikiamas teorinis darbo modelis, kuris sudarytas remiantis atliktos mokslinés
literatiiros apzvalgos rezultatais, kaip integruotas nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimo

sistemos modelis.

NEKILNOJAMOJO TURTO VALDYMO KOKYBES

MATAVIMO SISTEMA
turto m}dym;
kokybés Pastatu / patalpu kokybé Pastatu / patalpu prieiira Pastatu / patalpu valdymas
STItys
M
ngkjbg;;jmjg 1) bikle 1) palaikymas 1) valdymo paslaugu
turto valdymo 2) patalpw/erdviy funkcionalumas 2) bendradarbiavimo efektyvumas optimizavimas it gerinimas
kokybés . 3) prieinamumas ir paklavsa 3) akusting ir vizualiné aplinka 2) energijos suvartojimas
snzns 4) patogumai 4) temperatiros komfortas ir 3) naudotoju nuomoné apie
5) paslangos patalpu oras pastato/patalpy charakteristikas
6) darbo aplinka 5) informacinés technologijos 4) kasdienio pastato/patalpy
7) palankumas sveikatai ir 6) naudotoju kaita valdymo vertinimas
saugumas 7) 18déstymas ir statvba 5) pazangm valdymo metoduy
8) konstrukecijos 8) navdotoju apsauga taikymas
9) valdymo paslangos 9) turto apsauga

10) salygos dirbti ne darbo laiku
11)) vaizdis ir reputacya

12) patogumai pritraukti ir 18laikoyts
naudotojus

13) specializuotos technologijos ir
irenginiai

14) vieta ir pasiekiamumas

15) valdymo lygis

16) operacyu ir prieziiros lygis

17) &vara

5 pav. Tyrimo modelis, sudarytas remiantis literatiiros ir Saltiniy apzvalga
(Saltinis: sudaryta autorés)

Kaip matyti 5 pav., nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimo sistemos teorinis
modelis atitinka tam tikra hierarchija, pagrjsta skirtingomis nekilnojamojo turto valdymo kokybés
matavimo sritimis ir jas sudaranciais valdymo kokybés elementais. Sistemg sudaro trys pagrindinés
kokybés matavimo sritys, apimancios nekilnojamojo turto objekty (pastaty/patalpy), jy prieziiiros,
arba kitaip tariant paslaugy bei valdymo kokybinius aspektus. Atliekant empirinj tyrimg siekiama
jvertinti sudaryto teorinio modelio atitiktj su empirinio tyrimo rezultatais bei atitinkamai parengti

valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimo sistemg.
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3. VALSTYBES NEKILNOJAMOJO TURTO VALDYMO KOKYBES
MATAVIMO EMPIRINIS TYRIMAS

Atlikus valstybés nekilnojamojo turto valdymo bei valdymo kokybés mokslinés literatiiros
analizg nustatyta, kad valstybés nekilnojamojo turto valdymas, valdymo kokybé ir jos matavimas yra
itin svarbus uztikrinant racionaly, efektyvy ir skaidry vieSyjy interesy jgyvendinimg bei siekiant
valstybés tiksly. Analizés metu iSsiaiskinta, kad valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés
matavimas apima daugelj aspekty ir yra sudétingas procesas. Apzvelgiant taikomas valstybés
nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimo praktikas, rasti sistemos, apimancios visus su
valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybe susijusius aspektus, elementus bei rodiklius,
nepavyko, todél, siekiant iSspresti nustatytg moksling problemg atlieckamas empirinis Lietuvos

valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimo tyrimas.

3.1. Valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimo empirinio tyrimo

metodologija ir metodika

Valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimo tyrimo loginé struktiira apima

pagrindinius Sio darbo etapus, pateikiama 6 pav.

O—» Mokslinés problemos _ Darlgo tlvllcs_lq ir R Valstybes neklanJan_m]. 0
rustatymas > uzdaviniy » turto valdymo mol;slmes
nustatymas literatiiros analizé

k4

Empirinio tyrimo Dokumenty analize \ Tyrimo duomeny
metodologijos apibréZimas apdorojimas, analize ir
/ apibendrinimas —‘

ir pagrindimas

Eksperty interviu
Valstybés nekilnojamojo .
turto valdymo kokybés N Sukpﬁos sistemos .| Darbo iSvados ir
matavimo sistemos >| praktinio pritaikymo = pasifilymai _’O
sukiirimas pagrindimas

6 pav. Darbo ir planuojamo autorinio valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés
matavimo tyrimo loginé struktiira
(Saltinis: sudaryta autorés)

Empirinis tyrimas grindziamas pozityvizmo tyrimo filosofija, pagal kurig tyréjas veikia kaip
nepriklausomas iSorinis stebétojas, kurio tikslas iSsiaiSkinti iSoring realybe, taikant racionaly, logiska
poziiir] bei atskiriant moksla nuo asmeninés patirties. Vadovaujantis pozityvistiniu poZiiiriu siekiama
tyrimo koncepcijas iSdéstyti taip, kad buty galima taikyti matavimo parametrus, o tyrimo rezultatus

perkelti visumai (Tamasevicius, 2015). Atsizvelgiant | moksling problema, valstybés nekilnojamojo
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turto valdymo mokslinés literatiiros analizés rezultatus bei empirinio tyrimo filosofija, nuspresta
atlikti sisteminj tyrima, taikant skirtingus tyrimo metodus.

Valstybés nekilnojamojo turto valdymo mokslinés literatiiros analiz¢ parodé, kad valstybés
nekilnojamojo turto valdymo kokybés elementai priskiriami skirtingoms valdymo proceso sritims.
Priklausomai nuo matuojamo valdymo proceso srities, tyrimo pozitiriu skiriasi ir labiausiai tinkantys
tyrimo metodai, todél atlieckant empirinj tyrimg, kurio rezultaty pagrindu kuriama valstybés
nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimo sistema, pasitelkiami skirtingi kokybiniai tyrimy

metodai (7 pav.).

Doku lizé — .
oxumenty analize . Valstybés nekilnojamojo
Tyrimo duomeny .
- . .| turto valdymo kokybés
apdorojimas ir > ) .
analize matavimo sistemos
Pusiau struktiiruotas sukirimas
eksperty interviu

7 pav. Empirinio valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimo tyrimo metodai
(Saltinis: sudaryta autorés)

Kokybinio tyrimo metodologijos esmé yra poziiiris j kiekvieng reiskinj kaip j sistema, kurios
elementus sieja abipusiai rySiai, sukurdami sinergija (Tamasevicius, 2015). Kokybiniy tyrimy metody
taikymas padeda atkurti visuminj situacijos vaizda (Kardelis, 2012).

Siekiant gauti informacija apie valstybés nekilnojamojo turto valdyma taikomas dokumenty
analizés metodas. Empirinio tyrimo metu gilintasi j VI Turto bankas veiklos dokumentus, skelbiamas
valstybés nekilnojamojo turto valdymo ataskaitas, taip pat Valstybés nekilnojamojo turto
informacinés paieskos sistemos (VTIPS) duomenis.

Skirtingy kokybiniy tyrimy metody taikymas pasirinktas siekiant papildyti dokumenty
analizés metu surinktus duomenis asmenine kompetentingy ir informacijos turin¢iy asmeny nuomone
ir uztikrinti mokslinj tyrimo objektyvuma (Bruzgelevigiené, Zadeikaité, 2007). Siam tikslui pasiekti
pasitelktas pusiau strukttiruoto eksperty interviu jrankis, kurio esmé yra tyréjo suformuoty klausimy
/ temy sgraSas, kuriuo atskiriamos pagrindinés temos nuo Salutiniy ir pokalbio su ekspertais metu
stengiamasi gauti atsakymy j suformuotus klausimus bei atskleisti norimg temg (TamaSevicius,
2015). Sis metodas leidzia informantams paaiskinti uzduodamy klausimy prasme, gauti i§samesnius
atsakymus, iSvengiant trumpy ar ,,nezinau*, ,,neturiu nuomonés* pobtidzio atsakymy, be to, interviu
leidzia uzfiksuoti ne tik verbalinius atsakymus, bet ir informanty emocines reakcijas (Tidikis, 2003).
Be kita ko, pusiau strukturuotas eksperty interviu tyréjui suteikia laisve koreguoti interviu eigg
uzduodant papildomus klausimus ar plétojant i§ anksto neplanuotus, tafiau tyrimui vertingus

klausimus ir temas.
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Valstybés nekilnojamojo turto valdymo mokslinés literatiiros analizés bei empirinio tyrimo
rezultatai — valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimo sistemos, apimancios
valstybés nekilnojamojo turto valdymo proceso elementus ir jy kokybés matavimo rodiklius,

pagrindas.
3.2. Valstybés nekilnojamojo turto valdymo duomeny analizés rezultatai

Siekiant iSanalizuoti ir jvertinti valstybés nekilnojamojo turto valdymo sistema bei valdomo
nekilnojamojo turo apimtis bei jy dinamika, atlikta valstybés nekilnojamojo turto valdymo
dokumenty analizé, kurios metu buvo analizuoti:

e teisés aktai (jstatymai, Vyriausybés nutarimai, finansy ministro jsakymai ir kt.),
reglamentuojantys valstybés nekilnojamojo turto valdyma, naudojimg ir disponavimg juo, taip pat
informacijos apie valstybés nekilnojamajj turta rinkima, analizavimg ir vertinima;

e vieSai skelbiami duomenys apie valstybés nekilnojamajj turta, jo apimtis, sandara,
naudojimag ir kt. (2016-2018 m. valstybés nekilnojamojo turto valdymo metinés ataskaitos, kiti viesai
skelbiami duomenys);

e centralizuotai valdomo valstybés nekilnojamojo turto valdytojo veiklos dokumentai
(strateginiai ir veiklos planai, veiklos ataskaitos).

Atlickant duomeny analizg, buvo laikytasi teorinéje dalyje iSanalizuotos valstybés
nekilnojamojo turto valdymo konceptualios struktiiros, apimancios keturis pagrindinius valstybés
nekilnojamojo turto valdymo etapus — valdomo nekilnojamojo turto apimties nustatyma
(inventorizavimg), objektyvios turto vertés nustatyma, valstybés nekilnojamojo turto klasifikavimg ir
valdymo tiksly bei priemoniy kiekvienai kategorijai nustatyta, taip pat viso valstybés valdomo
nekilnojamojo portfelio strateginj planavima bei valdyma. Analizuojant duomenis pagal §ig struktiira,
buvo analizuojami ir vertinami kiekvieno jvardinto etapo valdyma atspindintys duomenys.

Kaip buvo minéta - Lietuvoje valstybés nekilnojamaj; turta valdo centralizuotas
nekilnojamojo turto valdytojas V] Turto bankas, kuris teikia valstybés nekilnojamojo turto valdymo
ir prieziliros paslaugas institucijoms, kurios yra nekilnojamojo turto naudotojos. Nuo 2016 mety
centralizuotai valdomo valstybés turto valdytojas kasmet rengia valstybés nekilnojamojo turto
valdymo, naudojimo ir disponavimo juo ataskaitas, kuriose atskleidZziamos valstybés nekilnojamojo
turto apimtys, Siy objekty islaikymo sanaudos, jy efektyvumo rodikliai bei siy rodikliy palyginimas
tarp institucijy, taip pat teikiama informacija apie valstybés nekilnojamojo turto sandorius ir jy bukle,
nekilnojamojo turto panaudojimo atvejus, kurie leidZia identifikuoti sprestinas problemas ir pasitlyti
Ju sprendimo budus (Turto bankas, 2016). Taigi, siekiant identifikuoti esamg valstybés nekilnojamojo

turto valdymo kokybés matavimo situacija, analizuotos pastaryjy trejy mety (2016-2018 m.)
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valstybés nekilnojamojo turto valdymo ataskaitos bei lyginamos jose pateikiamy kokybés rodikliy
reikSmés.

Valdomo valstybés nekilnojamojo turto apimtys. Metiniy valstybés nekilnojamojo turto
valdymo ataskaity duomeny palyginimas parod¢, kad nors laikotarpiu nuo 2016 iki 2018 m. valstybés
nekilnojamojo turto objekty skaicius nezymiai (apie 1%) didéjo, valdomo nekilnojamojo turto plotas

—mazéjo (8 pav.).

Valstybés nekilnojamojo turto objekty Valstybés nekilnojamojo turto plotas (mln.
(vnt.) skaicius 2016-2018 m. m?) 2016-2018 m.

28458 1042

1
28292 0,38
28042 10:27

8 pav. Valstybés valdomo nekilnojamojo turto apimtys 2016-2018 m.
(sudaryta autorés pagal Valstybés nekilnojamojo turto valdymo, naudojimo ir disponavimo juo

2016, 2017 ir 2018 m. ataskaitas)

Sie poky¢iai rodo, kad valstybés nekilnojamasis turtas néra statiskas — jo kiekis, taigi ir
valdymo apimtys, nuolat kinta. Daugiausiai §iuos poky¢ius lemia beseimininkio nekilnojamojo turto
perémimas bei turimo valstybés nekilnojamojo turto pardavimai — per analizuojamg laikotarpj
perimta 2640 (73,8 tikst. m?) beSeimininkio nekilnojamojo turto objekty, parduota 142,3 tikst. m?
(Turto bankas, 2018).

Nors, kaip buvo minéta, nuo 2014 m. Lietuvoje jgyvendinamas valstybés nekilnojamojo
turto valdymo centralizavimas, atlikta duomeny analizé parodé, kad valstybés nekilnojamajj turtg vis

dar valdo daug skirtingy valdytojy (9 pav.).
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724 700

9 pav. Valstybés valdomo nekilnojamojo turto valdytoju skaicius 2016-2018 m.
(sudaryta autorés pagal Valstybés nekilnojamojo turto valdymo, naudojimo ir disponavimo juo

2016, 2017 ir 2018 m. ataskaitas)

Kaip matyti 9 pav., nors per analizuojama 2016-2018 m. laikotarpj valstybés nekilnojamojo
turto valdytojy skaicius gana zenkliai (beveik 19 proc.) sumazéjo, jis vis dar iSlieka labai didelis.
Palyginimui — Latvijoje valstybés nekilnojamojo turto valdytojy skai¢ius 2016 m. buvo beveik 13
karty (56 valstybés nekilnojamojo turto valdytojai) mazesnis (Valstybés kontrole, 2018).

Nuolat kintancios valdomo valstybés nekilnojamojo turto apimtys ir sudétis, taip pat didelis
nepriklausomy valdytojy, nekilnojamajj turtg valdanciy savarankiskai, skaicius kelia rimtus i§Stkius
valstybés nekilnojamojo turto valdymo, kaip proceso, kokybés valdymui bei matavimui. Analizuojant
valstybés nekilnojamojo turto valdymo moksling literatiira buvo prieita iSvados, kad vertinant
valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybg butinas kompleksinis, ir finansinius, ir nefinansinius
veiksnius bei kriterijus apimantis pozitris, o pats kokybés matavimas turi biiti labai aiSkiai ir detaliai
suformuluotas, dokumentuotas ir periodiskai analizuojamas (Serafinas, 2011). Taigi, vadovaujantis
§iuo poziliriu, viso valstybés nekilnojamojo turto valdymo proceso kokybés matavimas turéty biti
apibréztas labai aiSkiai, nepriklausomai nuo to, kas §j nekilnojamajj turta valdo bei kaip kinta
valdomo nekilnojamojo turto apimtys ar struktiira. Vis délto, svarbu pazyméti, kad valstybéje vis dar
néra apsispresta kiek ir kokio turto reikia valstybés funkcijoms vykdyti, kiek ir kokiy objekty turi biiti
atsisakoma ir kaip valstybés nekilnojamasis turtas turi buiti plétojamas ateityje, kad duoty didZiausia
nauda visuomenei (Valstybés kontrole, 2018). Sios problemos ypa¢ svarbios ir kalbant apie valstybés
nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimg — nesant aiSkios vizijos dél valstybés nekilnojamojo
turto valdymo bei atsakomybiy, i§ esmés gali biiti nustatomi pavieniai kokybés rodikliai, taikytini
atskiroms Sio turto valdymo sritims, taciau efektyvios kokybés matavimo sistemos pagrindu
pirmiausia turi baiti aiSkiai apibrézta valstybés nekilnojamojo turto valdymo politika, apimanti ne tik

visas nekilnojamojo turto rtsis bei jy valdymo priemones, taciau ir aiSkias atsakomybes.
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Valstybés valdomo nekilnojamojo turto apskaita. Valstybés nekilnojamojo turto valdymo
mokslinés literatiiros analiz¢ atskleidé¢, kad valstybés nekilnojamojo turto vertés nustatymas yra itin
svarbus valdymo procesas, turintis reikSmingos jtakos ne tik nekilnojamojo turto valdymo
efektyvumui, bet ir valdymo kokybei matuoti. Kalbant apie valdomo nekilnojamojo turto verte,
mokslininkai pabrézia, kad valdymui svarbu Zinoti objektyvia, t. y. rinkos verte (Koganova, Nayyar-
Stone, 2000). Vis délto, analizuojant Valstybés nekilnojamojo turto valdymo, naudojimo ir
disponavimo ataskaitas matoma, kad renkama, kaupiama ir analizuojama viesajam sektoriui jprastais
buhalterinés apskaitos principais apskaiCiuota verté¢ — t. y. nekilnojamojo turto buhalterin¢ verte,
apskaiCiuojama vertinant nekilnojamojo turto jsigijimo/pastatymo vertei pritaikant nusidévéjimo
koeficientus. Lyginant pastaryjy trejy mety valstybés nekilnojamojo turto likuting vert¢ matoma, kad

ji néra pastovi ar linkusi didéti ar mazéti (10 pav.).

3007,30
2755,07

2769,46

10 pav. Valstybés nekilnojamojo turto likutiné verté 2016-2018 m.
(sudaryta autorés pagal Valstybés nekilnojamojo turto valdymo, naudojimo ir disponavimo
juo 2016, 2017 ir 2018 m. ataskaitas)

Kaip matyti 10 pav., analizuojamu laikotarpiu valstybés nekilnojamojo turto likutinés vertés
skirtumai gana nemazi. Svarbu pazymeéti, kad likutinés nekilnojamojo turto vertés Valstybés
nekilnojamojo turto valdymo, naudojimo ir disponavimo ataskaitos pateikiamos vadovaujantis
duomenimis, kuriuos pateikia turto valdytojai, o VI Turto bankas, analizuojantis Siuos duomenis ir
rengiantis minétas ataskaitas, verciy pokycius aiSkina valdytojy teikiamy duomeny patikslinimu
(Turto bankas, 2017) bei nekorektisku duomeny teikimu (Turto bankas, 2018).

Siekiant jvertinti valstybés nekilnojamojo turto vertés pokyCiy tuo paciu laikotarpiu
tendencijas atliktas duomeny apie valstybés ilgalaikio materialaus turto (pastaty) balansing verte

palyginimas (11 pav.)
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4304,32

4243,16

4160,11

11 pav. Valstybés ilgalaikio materialaus turto (pastaty) balansiné verté 2016-2018 m.
(sudaryta autorés pagal 2016, 2017 ir 2018 m. Nacionalinio finansiniy ataskaity rinkinio ataskaitas)

IS 11 pav. matyti valstybés nuosavybeés teise valdomy pastaty balansinés vertés did¢jimo
tendencija. Svarbu pazyméti, kad Nacionaliniuose ataskaity rinkiniuose pateikiama informacija
apima apie pastaty balansing vert¢ apima ne tik valstybés nekilnojamajj turta, bet ir inZinerinius,
pagalbinés paskirties ar kitus statinius bei pastatus, kurie néra laikomi nekilnojamojo turto valdymo
objektais. Vis délto, jvertinus vertés pokycio tendencijas, galima teigti, kad Valstybés turto valdymo,
naudojimo ir disponavimo juo ataskaitose pateikiama informacija neatspindi realios valdomo
nekilnojamojo turto vertes.

Valstybés valdomo nekilnojamojo turto kategorijos. Kaip parodé atliktos valstybés
nekilnojamojo turto valdymo mokslinés literatiiros analizé, tiksliausias ir vieSajame sektoriuje
placiausiai taikomas nekilnojamojo turto kategorizavimo modelis yra Denverio modelis, pagal kurj
skiriamos trys pagrindinés valstybés nekilnojamojo turto kategorijos ir joms keliami valdymo tikslai,
tai:

e valstybés funkcijoms jgyvendinti skirtas nekilnojamasis turtas, kuris turi biiti orientuotas
1 naudojimo efektyvumo didinimg ir veiklos sgnaudy mazinima, taip pat nekilnojamojo turto funkcinj
panaudojima;

e socialinéms reikméms reikalingas nekilnojamasis turtas, kurio valdymas turéty biiti
orientuotas j valstybés skiriamy asignavimy mazinima. I§ esmés tokio nekilnojamojo turto valdymas
pagristas nuolatiniu i§laidy nekilnojamajam turtui i§laikyti steb&jimu bei alternatyvy vertinimu;

e valstybés funkcijoms ir socialinéms reikméms nereikalingo (perteklinio) turto valdymas.
Sio valdymo pagrindinis tikslas — maksimaliai padidinti jo finansing graza (Koganova et al., 2000).

Analizuojant  valstybés nekilnojamojo turto valdymo, naudojimo ir disponavimo juo
ataskaitas matoma, kad pagal Sig klasifikacijg galima iSskirti tik treCios kategorijos — funkcijoms

nenaudojamg turtg (12 pav.).
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12 pav. Valstybés nekilnojamojo turto pasiskirstymas pagal paskirtj ir naudojima 2018 m.
(3altinis: Turto bankas, 2019)

Kaip matyti 12 pav., nekilnojamojo turto paskirtis atitinka naudojama pastaty paskirties
klasifikacija, taciau §i klasifikacija nenusako faktinés nekilnojamojo turto naudojimo kategorijos,
todel identifikuoti kiek ir kokio turto yra skirta valstybés funkcijoms, o kiek susije su gyventojy
socialinémis reikmémis nejmanoma. Kadangi §is turtas néra kategorizuojamas pagal naudojimo
paskirtj, visoms nekilnojamojo turto kategorijoms, iSskyrus laisvg nekilnojamajj turta, taikomi tie
patys valdymo tikslai.

Vis délto, svarbu paminéti, kad Siuo atveju kalbama apie visg valstybés nekilnojamajj turta.
Kalbant apie centralizuotai valdoma valstybés nekilnojamajj turta verta pazyméti, kad valstybés
funkcijoms nenaudojamo valstybés nekilnojamojo turto koncentracija yra zenkliai didesné, taciau
taip yra del centralizuotai valdomo valstybés nekilnojamojo turto valdytojui keliamy tiksly —
prioriteto tvarka perimti nenaudojama valstybés nekilnojamajj turta ir, jvertinus panaudojimo ar turto

realizavimo alternatyvas, priimti sprendimus dél tolesnio tokio turto valdymo (13 pav.).
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IZnuormotas WINT
16 %

Panaudos pagnndais
perductas VNT
34%

VieZajame aukcione
parducdarnas NT 40,6 %
Centralizuotai
valdyti perductas AVNT
44,6 %

Amnaujinamas NT 8,0 %

|monés veikloje Menaudojamas valstybes funkcjoms
naudojamas NT wykdytl ir skirtas parduct NT
0.4 9 55,0 %

13 pav. Centralizuotai valdomo valstybés nekilnojamojo turto
pasiskirstymas naudojima 2018 m.
(3altinis: Turto bankas, 2019)

Strateginis planavimas bei valdymas. Analizuojant valstybés nekilnojamojo turto
valdymo strateginio planavimo ir valdymo klausimg biitina pazyméti, kad Siuvo metu Lietuvoje
nekilnojamojo turto valdymas dar néra nuoseklus ir pastovus — tiek teisingje, tiek ekonominéje bei
politinéje valstybés aplinkose vyksta daug pokyciy, susijusiy su valstybés nekilnojamojo turto
valdymu, jo panaudojimo biidais, subjektais, kurie gali naudotis valstybés nekilnojamuoju turtu ir
pan. Daugelio valstybés sri¢iy, ypatingai socialiniy, nekilnojamojo turto valdymo klausimai néra
i§spresti — taciau, jgyvendinant 2018 m. Valstybés kontrolés audito rekomendacijas Siuo metu
rengiamos ilgalaikés valstybés nekilnojamojo turto valdymo gairés, kuriomis tikimasi Sie valdymo
klausimai bus iSspresti.

Dar vienas aspektas, kuris yra bitinas, kalbant apie valdymo strateginj planavima, tai
duomeny, reikalingy sprendimy priémimui rinkimas ir panaudojimas. Valstybés nekilnojamojo turto
valdymo kokybés matavimo mokslinés literatiiros analizés rezultatai leidZia teigti, kad butent j §j
etapa turéty veikti valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimo sistema , t. y. viso
valdymo proceso metu renkami, matuojami ir analizuojami duomenys, sprendimy priémimo etape
turéty tapti apsisprendimg lemianciais objektyviais, pamatuotais ir aiSkiai suprantamais argumentais.
Siekiant jvertinti, kokie duomenys, susij¢ su valstybés nekilnojamojo turto valdymu, yra renkami $iuo
metu, analizuotos $iuo metu veikiancios pagrindinés valstybés nekilnojamojo turto duomeny bazés —

Valstybés turto informacinés paieskos sistemos — duomeny teikimo taisyklés (Finansy ministerija,

34



2016). Siose taisyklése pateikiamas saragas duomeny, kurie yra kaupiami minétoje sistemoje.
ISanalizavus surenkamus duomenis galima suskirstyti i 5 pagrindines kategorijas:

e duomenis apie valstybés nekilnojamajj turta, apimancius pagrindinius nekilnojamaji
turtg identifikuojancius ir apibiidinanc¢ius duomentis;

e duomenis apie valstybés nekilnojamojo turto naudojimg, apimancius informacija ar, ir
kaip $is turtas naudojamas, kokiais pagrindais, terminais ir pan.;

e duomenys apie valstybés nekilnojamojo turto iSlaikymo sgnaudas, apimantys
reguliarias sgnaudas, susijusias su nekilnojamojo turto techniniu aptarnavimu,

e duomenys apie valstybés nekilnojamojo turto eksploatavimo sgnaudas, susijusias su
nekilnojamojo turto funkciniu ir pagalbiniu aptarnavimu, bei

e duomenys apie valstybés nekilnojamojo turto remonto — tiek einamojo, tiek kapitalinio

— sgnaudas (14 pav.).
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Valstybés NT valdytojo renkami, kaupiami ir

analizuojami valdomo NT duomenys

v v + v v
Duomenys apie NT Duomenys apie naudojima Duomenys apie islaikymo Duomenys apie eksploatavimo Duomenys apie remonto
- adresas - naudojamas plotas sanaudas sanaudas sanandas
- registro numeris - darbuotoju, kurie naudojasi NT, - Sildymas - apsauga - einamojo remonto islaidos
- unikalus numeris skaitius - Silumos verté - valymas - kapitalinio remonto i#laidos
- naudojimo paskirtis - sudarytos panaudos sutartys - sunaudoto dildymui kuro savikaina - NT prieziira
- statybos pradZios ir pabaigos metai || - sudarytos ntuomos sutartys - NT sildymui sunaudota energija - teritorijos tvarkymas
- fizinio nusidévéjime procentas - sudarytos patikéjimo sutartys - elektros energija - Silumos sistemy prieZifira
- auksiy skaitius - laisvas (nenaudojamas) NT plotas - elektros perdavimas ir galia - elektros dikio priezidra
- plotas - suvartota elektros energija - védinimo ir kondicionavimo
- statybos verté - §alto vandens tiekimas ir sistemuy prieZidra
- atkuriamoji verté kanalizacija - lifty priezidira
- vidutiné rinkos verté - lietaus nuoteky tvarkymas - atliekny tvarkymas
- daiktinés teisés - karito vandens paruoimas - admimistravimo paslaugos
- kiti juridiniai fakta - kitos komunalinés sanaudos - energetinio sertifikavima

pazlaugos
- prieSgasriné sauga

14 pav. Valstybés nekilnojamojo turto valdytojo renkami, kaupiami ir analizuojami valdomo nekilnojamojo turto duomenys

(Saltinis: parengta autorés pagal Valstybés turto informacinés paieskos sistemos duomeny pateikimo, naudojimo ir sprendimy derinimo taisykles,

patvirtintas 2016-03-31 Finansy ministro jsakymu Nr. 1K-111)
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Kaip matyti 14 pav., pagrindiniai duomenys apie valdomo valstybés nekilnojamojo turto
charakteristikas bei su jo valdymu ir naudojimu susijusi informacija yra renkama ir kaupiama. Vis
délto, biitina pazyméti, kad valstybés lygiu néra nustatyta kokia yra su nekilnojamojo turto valdymo
susijusiy duomeny siekiamybé, kitaip tariant Sie duomenys renkami ir kaupiami daugiausiai
informaciniais tikslais, ta¢iau néra naudojami kaip kiekybinés reik§més Sio turto valdymo kokybei
matuoti.

Be kita ko, kalbant apie renkamus, kaupiamus ir analizuojamus valstybés nekilnojamojo
turto valdymo duomenis, pazymétinas kokybinio tyrimo metu kaip svarbus iSskirtas aspektas —
duomeny patikimumas. Duomenys apie valstybés nekilnojamajj turtg j Valstybés turto informacing
paieskos sistemg teikiami dviem budais — perkeliami i$ kity valstybés registry ir informaciniy sistemy
ir suvedami valstybés nekilnojamojo turto valdytojy ar naudotojy (Finansy ministerija, 2016). Atlikta
dokumenty analizé¢ parodé, kad rankiniam duomeny suvedimui, kurj atlicka didelis skai¢ius
institucijy, valdanciy ar kitais pagrindais naudojanciy valstybés nekilnojamaji turta, néra sukurtas
kokybés kontrolés mechanizmas —t. y. duomeny teikéjas yra visiskai atsakingas uz teikiamy duomeny
teisinguma ir duomeny palyginimas ar kiti kontrolés mechanizmai néra taikomi. Taip pat, kaip nustaté
Valstybés kontrole (2018), dalies Valstybés turto informacing paieskos sistemoje kaupiamy duomeny
teikimas apibréztas nepakankamai aiSkiai, todél kyla rizika, kad sistemoje kaupiami duomenys
neatspindi esamos situacijos, negali biti palyginami, naudojami sprendimams priimti ar kitaip
interpretuojami.

Taip pat, svarbu pazyméti, jog eksperty teigimu, valstybinio turto valdymo ataskaitose ir
vieSai skelbiama informacija yra neinformatyvi, skurdi ir i§ esmés statisting, kuri nejvardija valstybes
nekilnojamojo turto valdymui keliamy prioritety (Newsec, 2018). Pavyzdziui, metinése valstybés
nekilnojamojo turto valdymo, naudojimo ir disponavimo juo ataskaitose centralizuotai valdomo
valstybés nekilnojamojo turto valdytojas nurodo valstybés administracinio nekilnojamojo turto
centralizavimo ir perteklinio turto atsisakymo ekonoming nauda valstybei (pvz. 2018 metais - 9,14
min. eury), taip pat centralizuotai teikiamy pastaty eksploatavimo ir klienty aptarnavimo paslaugy
naudg valstybés nekilnojamojo turto naudotojams (pvz. nurodoma, kad teikiant paslaugas,
atsizvelgiama ne tik j istatymy reikalavimus, bet ir  klienty liikes¢ius — pradétos atlikti institucijy
apklausos dél paslaugy kokybés) ir kt. Taciau duomenys, kaip apskaiciuojamos vienokios ar kitokios
centralizuoto valstybés nekilnojamojo turto valdymo naudos, kokie yra klienty apklausos rezultatai,

néra pateikiami ir vieSinami.

Apibendrinant atlikta dokumenty analiz¢ galima teigti, kad Lietuvoje valstybés
nekilnojamojo turto valdymas vis dar nepastovus, Kintantis procesas — besibaigiantis valdymo

centralizavimas kelia i8Sukiy, susijusiy su valstybés nekilnojamojo turto inventorizavimu,

apskaitymu ir atitinkamai valdymu bei strateginiu planavimu. Valstybés nekilnojamojo turto apim¢iy
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bei Sio turto valdytojy skai¢iaus maz¢jimas nedidelis, valstybéje vis dar yra daug funkcijoms
nereikalingo, menkavercio nekilnojamojo turto, be to, néra apsispresta kaip turi buti valdomas
valstybés nekilnojamasis turtas, o turimo nekilnojamojo turto valdymo kokybé nevertinama, t. y. néra
nustatyty rodikliy ir jy siektiny reikSmiy, skatinanCiy valstybés nekilnojamojo turto valdytojy
efektyvesnés veiklos ir racionalaus valstybés nekilnojamojo turto panaudojimo. Vis délto, dokumenty
analizés metu nustatyta, kad pagrindiniai duomenys apie valstybés nekilnojamajj turta ir jo valdyma
yra renkami, todél manytina, kad uztikrinus $iy duomeny patikimumga ir palyginamuma, Kryptinga
analiz¢ bei tikslingg panaudojima, jie galéty biti integruoti j valstybés nekilnojamojo turto valdymo
kokybés matavimo sistemg ir panaudojami valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés

matavimo procese.
3.3. Kokybinio tyrimo rezultatai, jy analizé ir apibendrinimas

Valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybe¢ ir jos matavimas — moksliskai nauja, mazai
tyrinéta ir plati tema. Kaip parod¢ atlikta valstybés nekilnojamojo turto valdymo mokslinés literatiiros
analizé, valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimas apima daugelj aspekty ir yra
sudétingas procesas, kuriam didelg jtakg daro Salies politinis, ekonominis, kultiirinis ir kiti kontekstai.
Atsizvelgiant j tai, nuspresta atlikti atvejo analiz¢ taikant kokybinio tyrimo metodg — pusiau
struktiiruota eksperty interviu. Kokybinio tyrimo metodologijos esmé yra pozitiris j kiekvieng reiskinj
kaip ] sistema, kurios elementus sieja abipusiai ryS$iai, sukurdami sinergija (Tamasevicius, 2015).
Tokiy tyrimo metody taikymas padeda atkurti visuminj situacijos vaizdg: atvejo analizé suteikia
galimybg intensyviai analizuoti daugel; specifiniy detaliy, kurios taikant kitus metodus paprasciausiai
praleidziamos (Kudinoviené, 2008).

Interviu buvo atlickamas su 5 valstybés nekilnojamojo turto valdymo srities ekspertais.
Pazymétina, kad atliekant empirinj tyrima nei§vengta ribojimy - rengiantis empiriniam tyrimui, buvo
planuojama pasitelkti valdZios institucijy, organizuojanciy, koordinuojanc¢iy ir kontroliuojanciy
valstybés nekilnojamojo turto valdymo jgyvendinima, atstovus, taip pat valstybés nekilnojamajj turta
valdancios institucijos atstovg. Taip pat, siekiant jvairiy ekspertiniy jzvalgy ir argumenty, susijusiy
su valstybés nekilnojamojo turto valdymu ir jo kokybés matavimu, buvo planuojama atlikti interviu
Ir su privataus sektoriaus nekilnojamojo turto valdymo bei akademinés visuomenés atstovais.
Organizuojant ir atliekant tyrimg kokybinio tyrimo eksperty saraSas keitési dél tyréjos profesinés
veiklos ir galimo interesy konflikto rizikos. Tyrimui buvo pasitelkti nepriklausomi, su valstybés
nekilnojamojo turto valdymo politikos formavimu bei jgyvendinimu nesusij¢ informantai, kuriy

duomenys ir kodavimas darbe pateikiami 3 lenteléje.

38



3 lentel¢. Pusiau struktiiruoto interviu informantai (sudaryta autorés)

Eksperto
Informantas
kodas
11 Statybos valdymo ir nekilnojamojo turto valdymo ekspertas
12 Valstybés kontrolés vyriausioji valstybiné auditoré valstybés turto valdymo srityje
13 Valstybés kontrolés vyresnysis valstybinis auditorius valstybés turto valdymo srityje
14 Lietuvos laisvosios rinkos instituto eksperté
15 Nekilnojamojo turto valdymo ir vystymo konsultacinés bendrovés ekspertas

Tyrimo eiga. Visi informantai buvo informuoti apie tyrimo tikslg, uzdavinius, dalyvavimo
anonimiSkuma, tyrimo duomeny konfidencialumg ir naudojima tik tyrimo tikslais. Atliekant interviu
buvo laikomasi moksliniy tyrimy etikos reikalavimy nuostaty (Tidikis, 2003). Visi informantai tyrime
dalyvavo laisva valia.

Tyrimas buvo atliktas 2019 mety spalio-2020 mety kovo mén. Informantai buvo i§ anksto
supazindinti su tyrimo tema, tikslu ir uZdaviniais. Su tyrimo informantais derinant susitikimo laika
pristatyti interviu klausimai/gairés, kurie buvo naudojami siekiant nenukrypti nuo pagrindinés tyrimo
temos. Interviu metu, informantai buvo skatinti plac¢iau atskleisti mintis, pakomentuoti detaliau,
pateikti pavyzdZiy ir pan. Svarbu pazyméti, kad atliekant interviu eigoje kilo naujy klausimy, kurie
buvo uzduoti siekiant papildyti, pagrijsti informanty atsakymus j pagrindinius tyrimo klausimus.

Po interviu gauti atsakymai buvo susisteminti, strukttruoti ir apibendrinti.

Tyrimo duomeny analizé.

Kokybinio tyrimo — interviu metu gauty informanty atsakymy analizé atlikta pagal
klausimyno (priedas) klausimus. Klausimynas buvo parengtas remiantis bendra darbo struktiira bei
mokslings literatiiros apzvalgos rezultaty pagrindu sudarytu tyrimo modeliu (5 pav.).

Pusiau struktiiruoto eksperty interviu duomenys iSanalizuoti gautus rezultatus skirstant ]
kategorijas, tam tikrai atvejais i$skiriant papildomas subkategorijas bei nurodant informanty i$sakytus
juos pagrindziancius/iliustruojancius teiginius.

Pirmiausia interviu metu informanty buvo teiraujamasi kaip jie vertina kokybés valstybés
nekilnojamojo turto valdymo svarba, reikSme, laukiamg bei realy poveikj. Svarbu pazyméti, kad
dauguma informanty pabrézé, kad tai sudétingas klausimas i kurj vienareikSmiskai atsakyti sunku (12
[...kokybé labai plati sqvoka, sunkiai pamatuojama, todél kalbant apie tokig atrodyty labai aiskig
labai “apciuopiamq” temgq, ji dar sunkiau suvokiama ir apibréziama]; I3 [na kokybé pirmiausia
siejama su litkesciais, tai jei kalbam apie kazkokias viesgsias gérybes, tai kalbam apie visuomenés

litkescius ar valstybés likescius? Cia turbiit pagrindinis klausimas kai tie litkesciai labai skirtingi yra
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kai kuriose srityse, sunku labai pasakyti kada procesas o gal svarbiau rezultatas — yra kokybiski, o

kada nelabai].

Vis délto, analizuojant informanty atsakymus, kalbant apie valstybés nekilnojamojo turto

valdymo kokybés svarbg, galima iSskirti vieng pagrinding kategorijg bei dvi subkategorijas (4

lentelé).
4 lentelé. Valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés svarba (sudaryta autorés)
Kategorija Subkategorija PagrindZiantys teiginiai
Valstybés VieSasis interesas | I/ /... bet kokio proceso, kuris vyksta valstybéje
nekilnojamojo turto tikslas yra kokybé, nes tai yra visuomenés interesas,
valdymo tikslas kad valdymas bus toks, kad duos didziausiq naudg

visai visuomenei]

13 [pats valstybés turtas juk néra savitikslis — jis
skirtas kazkokiai tai valstybés funkcijai vykdyti,
vieSajai paslaugai teikti, tai pirmiausia ir sieciau su
visuomene ir kad valdzios institucijos valdancios
nekilnojamgjj turtg turi jj valdyti taip, kad

pirmiausia bity Ziirima kokybés per visuomenés

prizme/
Valstybés 12 [kokybé Siuo atveju tai pasakyciau labai paprastai
ekonominiai — tiesiog , uikiskas* ir ekonomiSkas poZiiris j
interesai valdomq turtq, valstybé turi biiti Seimininké savo
turto]

15 [na pirmiausia tai kokybiskai valdomas turtas
neturi nesti nuostolio valstybei, o kaip tik turi biiti
jveiklintas ir valdomas taip, kad duoty maksimalig
ekonoming naudqg]

14 [...ir Zinoma ekonomiskumo principy laikymasis

valdant]

Taigi, i§ esmés valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés svarba, kaip ir pats §io turto
valdymas, sietinas su valstybés nekilnojamojo turto prigimtimi — tenkinti vieSuosius poreikius ir
valstybés interesus. Svarbu pazyméti, kad visi tyrimo informantai jvardino abi subkategorijas, taciau
vieni buvo labiau linke akcentuoti vieSuosius/visuomenes interesus, valstybés interesus arba

sutapatinant, arba ,,integruojant™ j juos. Tuo tarpu kiti informantai aiskiai i§skyre, kad tai néra tapatts
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interesai, kadangi /14 viesasis interesas yra toks labiau operatyvinis — spresti poreikj kazkokj cia ir
dabar, o valstybés interesai yra ar bent jau turéty buti labiau toliaregiski, strateginiai, todél tikrai
gali buti ir yra atvejy kada jie visai nesutampay.

Antrasis interviu klausimas/tema buvo valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés
matavimas — buvo siekiama suZinoti informanty nuomone¢ kaip valdymo procesas turi bati
matuojamas, kaip turéty biiti valdomas matavimo procesas ir kas galéty bei turéty buti atliekama su
gautais kokybés matavimo rezultatais. Analizuojant informanty atsakymus valstybés turto valdymo

kokybés matavimo kategorijoje buvo iSskirtos 4 subkategorijos (5 lentelé).

5 lentelé. Valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimas (Sudaryta autorés)

Kategorija Subkategorija PagrindZiantys teiginiai
Valstybés Tikslas 12 [vélgi, procesas vardan proceso jokio efekto ir
nekilnojamojo naudos paprastai neduoda, biitina turéti tikslg ir
turto valdymo labai aiskiai Zinoti ir suvokti ko Situo procesu
kokybés siekiam]
matavimas 14 [ko siekiama — svarbiausia]

Rodikliai 11 [biitent tai (aut. matavimas) ir jgalinty objektyviai

pasakyti kokybiskai ar ne valdoma, todél pirmiausia
turéty biiti labai labai aiskiai apibrézti, visiems
suprantami ir logiski rodikliai, parodantys,
indikuojantys apie tam tikrg biikle]

13 [tik per kiekybinius duomenis, kitaip nebiity
objektyvu, nebiity palyginamumo, atsirasty vietos

interpretacijoms ir pan.]

Duomeny surinkimas | /2 [kq matuojam taip, labai svarbu, bet irgi labai
ir ju patikimumas svarbu ir mano supratimu gal net svarbiau kaip
mes apskaiciuojam — ta prasme kokius duomenis
naudojam, ar galim jais pasitikéti, ar jais néra
manipulivojama, ir panasis niuansail

15 [surinkti, skaiciuoti — taip, bet ir analizuoti, turi

biiti ,,obuoliai su obuoliais ““]
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5 lentelés tesinys

turto  valdymo
kokybés

matavimas

Kategorija Subkategorija PagrindZiantys teiginiai
Valstybés Sprendimy 11 [bet koks matavimas neturi jokios prasmeés jei su
nekilnojamojo priémimas duomenimis nieko nedaroma — jei matuojama,

duomenys turi, privalo biti naudojami priimant
sprendimus]

13 [pats matavimas néra savitikslis — ir i§ esmés
matuoji  bet kq juk tam, kad diagnozuotum,
nusprestum kaip toliau elgtis]

14 [banali frazé, bet — nematuojam reiskia

nevaldom]

Informantai pabrézé, kad valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimas 11

[kaip bet koks procesas — yra efektyvus tik tada kai turi Seimininkq, tai atsakingi asmenys turi biiti

labai aiskiai paskirti], taip pat buvo akcentuotas aiSkus matavimo periodiskumo nustatymas — 15 [kas,

kq, kaip ir, labai svarbu — kada teikia (aut. duomenis)].

Diskutuojant apie valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavima buvo siekiama

pereiti prie konkreciy galimy matuoti kokybiniy parametry tod¢l informanty buvo praSoma jvardinti

kokie kokybiniai valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés parametrai jy manymu yra svarbis.

ISanalizavus informanty atsakymus iSskirtos 5 pagrindinés subkategorijos (6 lentel¢).

6 lentelé. Valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés rodikliai (sudaryta autorés)

Kategorija

Subkategorija

PagrindZiantys teiginiai

Valstybés
nekilnojamojo
turto valdymo
kokybés rodikliy

kategorijos

Nekilnojamojo turto
kokybé

12 [tas turtas yra visoks — ir labai patrauklis
komerciskai pastatai puikiose vietose, ir Siukslés
apie kurias net visas nezinom, tai labai labai svarbu
yra pagaliau susiinventorizuoti kiek to turto
valstybe turi ir kokios kokybés jis yra]

15 [labai placial — ir vieta, ir medziagy kokybé,

energetinis efektyvumas ir taip toliau ir panasiai]
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6 lentelés tesinys

Kategorija

Subkategorija

PagrindZiantys teiginiai

Valstybés
nekilnojamojo
turto valdymo
kokybés rodikliy

kategorijos

Valdymo kokybé

11 [vis dar turim pastaty, kur darbuotojai sédi ir po
5-6 Zmones nedideliam kabinete, ir po dviejy
kambariy buto plotg tenka vienam darbuotojui. Tai
¢ia valdymo problema — ne ploto trikumo ar
pertekliaus, o paskirstymo naudojimui]

I3 [labai platu tai — ir aptarnavimas, ir
infrastruktiira, auditai misy galy gale rodo, kad toli
grazu ne visada racionaliausi sprendimai priimami
valdymo]

I5 [vangiai vertinama valdymo esama situacija ir
ieSkoma alternatyvy — kad ir apie naudojimo biidus,
nuolat reikia ,,sverti” ir matuoti kg turi ir kaip

geriausia panaudot kq turi]

Sanaudos

12 [vertinti is esmés visas sgnaudas — darbuotojui,
kvadratui“, laikotarpiui ir t.t. Ir turéti , Zirkles*
kada tam tikros islaidos yra normos ribose, o kada
Jjau signalizuoja apie kazkokias valdymo problemas
ar gal net paties pastato kokybés problemas]

14 [labai aiskiais duomenimis remiantis pasimatuoti
kokj kelig rinktis — pirkti paslaugq, ar turéti
darbuotojus. Manau, kad vieSajam sektoriui ypac

aktualu]

Isipareigojimy

vykdymas

11 [na tarkim su tais paciais ISO standartais susije,
jei institucijos turi, darnaus vystymo tikslais,
aplinkosauginiais ir panasiai, nes is esmés juk
siekiama augimo, tobuléjimo]

15 [vél gi ,, privataus kapitalo * ypac uZsienio geroji
praktika — darbuotojy  gerové  (saugumas,
komfortas, pasitenkinimas ir t.t.) kq mes vis dar

daznai pamirstam ar ignoruojam]
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Pastebéta, jog informanty jvardintos matuotinos valstybés nekilnojamojo turto valdymo
kokybés subkategorijos priklausé nuo jy veiklos srities bei darbinés patirties — vieSajame sektoriuje
dirbantys informantai buvo labiau linke kalbéti apie aiSkiai pamatuojamus kiekybinius rodiklius,
labiau sietinus su valdymo efektyvumu, tuo tarpu informantai, dirbantys ne vieSojo sektoriaus
organizacijose, ne karta pabrézé privataus kapitalo nekilnojamojo turto valdymo geruosius
pavyzdzius (/...kalbant apie tokius ,,soft ‘inius “ aspektus — tikrai galima pasimokyti is ,, privaciy ],
[juk is esmés tie patys korporatyvinio turto valdymo principai]).

Baigiant diskusija informanty buvo prasoma pateikti nuomon¢ kaip jie vertina esamg
valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimg. Informanty nuomonés iSsiskyré: vieni
teige, kad /11 toks valdymas koks yra dabar yra labai naujas, turiu galvoje centralizavimg, tai man
atrodo, kad nors dar anksti vertinti is tiesy, tas teisingas kokybinis poziiiris egzistuoja], [13 is esmés
visos prielaidos kokybiskam valdymui yra, taciau kaip ir bet kokiam kitam procesui, reikia laiko
isivaziuoti, normalizuotis veikloje], kity nuomone [I4 mano asmenine nuomone tai dar labai toli ir
daug darbo ki tos tikros kokybés], [15 na pradéti reikéty nuo to, kad atsakyt j klausimq kas yra ta

kokybe cia (aut. valstybés nekilnojamojo turto valdyme), tada galima bus ir aisku ko siekiama].

Apibendrinant atlikto interviu rezultatus galima teigti, kad valstybés nekilnojamojo turto
valdymo kokybé i$ esmés yra labai svarbi kalbant apie paties valstybés turto, kaip ypatingos turto
rusies prigimtj — kokybiSkas Sio turto valdymas atliepia tiek vieSuosius visuomenés interesus, kad
nekilnojamas turtas bus valdomas taip, kad duoty didziausig nauda, taiau atitiks ir valstybés
interesus, susijusius su strateginiais, ilgalaikiais tikslais ir laukiamais rezultatais. Taip pat nustatyta,
kad wvalstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimo vertinimas siejamas su keturiomis
pagrindinémis kategorijomis — kokybés matavimo tikslais, aiSkiai apibréztais matavimo rodikliais,
duomeny, naudojamy rodikliams apskaiCiuoti patikimumu ir palyginamumu, bei rezultaty
panaudojimu — analize ir sprendimy priémimu. Kalbant apie valstybés nekilnojamojo turto valdymo
elementus, kuriy kokybe informanty svarbu matuoti, i$skirtinos keturios pagrindinés tokiy rodikliy
kategorijos, susijusios su paties nekilnojamojo turto kokybe, Sio turto valdymo (aptarnavimo,
priezitiros ir pan.) kokybe, sgnaudomis ir iSlaidomis bei su papildomais jsipareigojimais (pvz.

darbuotojams, kitoms organizacijoms ir pan.) ir jy vykdymu.
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4. VALSTYBES NEKILNOJAMOJO TURTO VALDYMO KOKYBES
MATAVIMO SISTEMA

Atlikta valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés mokslinés literatiiros analizé ir jos
pagrindu sukurtas teorinis valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimo sistemos
modelis, kuris buvo patikrintas atlieckant empirinj tyrimg — ekspertinio interviu metu nustacius
pagrindinius kokybés matavimo sistemos elementus bei jy rySius, 0 dokumenty analizés metu
iSanalizavus renkamus ir kaupiamus duomenis, kurie gali biiti panaudojami apskaiciuoti ir jvertinti
kokybés rodiklius. Taikant sinergijos metoda — teorinis modelis buvo koreguojamas integruojant
empirinio tyrimo metu gautus duomenis — parengtas valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés

matavimo sistemos modelis (15 pav.).

Mokslinés valstybés nekilnojamojo turto valdymo literatiiros apzvalgos rezultaty pagrindu
parengtame teoriniame modelyje iSskirtos valdymo kokybés matavimo sritys sutapo su eksperty
interviu metu suformuluotomis kokybés matavimo rodikliy kategorijomis — Kitaip tariant tyrimo
rezultatai patvirtino, kad valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimo sistemg turéty
sudaryti trys pagrindinés matuojamos valdymo sritys — nekilnojamojo turto (pastaty/patalpy) kokybe,
nekilnojamojo turto valdymo (racionaliu ir efektyviu valdomo ploto naudojimu, sgnaudomis ir pan.)

kokybe bei nekilnojamojo turto priezitiros paslaugy kokybe.

Teorinis modelis papildytas naujais sistemos elementais — tyrimo ekspertai iSskyré itin
aukstg valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimo sistemos tikslo svarbg bei rezultaty
panaudojamumag priimant sprendimus. Atsizvelgiant | Sias jZvalgas, valstybés nekilnojamojo turto
valdymo kokybés matavimo sistemos modelis (15 pav.) papildytas suinteresuotyjy ir rezultato
(sprendimy priémimo) elementais, nurodant jy tarpusavio rysius. Rengiant modelj laikytasi nuostatos,
kad kompleksinis visy trijy valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés rodikliy kategorijy
taikymas uZtikrina viso valstybés nekilnojamojo turto valdymo proceso kokybés matavimg, o
valdymo kokybés matavimo rezultaty analizé ir vertinimas sudaro prielaidas priimti efektyvius

valstybés nekilnojamojo turto valdymo sprendimus.
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Visuomeneés
interesai

Fay 1K A

Nekilnojamojo
turto valdymo
kokybés

malavime sritys

Matuojami
nekilnojamojo
turto valdymo
kokybés
elementai

Duomenys
kokybés
rodikliams
apskaiciuoti

VALSTYBES NEKILNOJAMOJO TURTO VALDYMO KOKYBES MATAVIMO SISTEMOS

MODELIS

Nekilnojamojo turto

kokybeé

Nekilnojamojo turto
valdymo kokybé

Nekilnojamojo turto
prieziiiros paslaugu

kokybé
- bakle - valdymo paslaugy - palaikymas
- patalpw/erdviy optinizavimas i gerinimas - bendradarbiavimo efektyvumas
funkcionalumas - energijos suvartojimas - akusting ir vizualiné aplinka
- prietnamumas ir paklausa - naudotoju nuomoné apie - temperatiiros komfortas 1r
- patogumai pastato/patalpy charakteristikas patalpu oras
- paslaugos - kasdienio pastato/patalpy - naudotoqy kaita
- darbo aplinka valdymo vertinimas - turto ir naudotoju apsauga
- palankumas sveikatai ir - pazangiy valdymo metody - vaizdis ir repufacija
sAUgUMAS tatkymas - vieta 1r pasiekiamumas

- konstrukcijos

- valdymo, operacijy 1r priezidros

Valstybés
interesai

- valdymo paslaugos bygis
- §vara
|
- naudojimo paskirtis - naudojamas plotas - sudarytos sutartys

- statybos metai

- fizinio nusidévéjimo
procentas

- auksty skaiéius

- plotas

- statybos verte

- vidutiné rinkos verté

- 1iélatkymo sanaudos

- eksploatavimo sanaudos
- remonto sanaudos

- darbuotoju, kurie naudojasi,
skaicius

- sudarytos sutartys

- laisvas (nenaudojamas) plotas
- 1€latkymo sanaudos

- eksploatavimo sanaudos

- remonto sanaudos

- 18laikymo sanaudos

- eksploatavimo sanaudos

- remonto sanaudos

- klienty pasitenkinimo prieZiiros
paslaugomis apklausos rezultatar

l

|

|

SPRENDIMU DEL VALSTYBES NEKILNOJAMOJO TURTO VALDYMO PRIEMIMAS

15 pav. Valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimo sistemos modelis
(sudaryta autorés pagal mokslinés literattiros analizés ir empirinio tyrimo rezultatus)
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Atliekant valstybés nekilnojamojo turto valdymo dokumenty analiz¢ vienas 18 tiksly buvo
jvertinti esama valdymo kokybés matavimo lygj bei nustatyti ar ir kokie duomenys apie valdoma
valstybés nekilnojamajj turtg yra renkami ir kaupiami bei gali buti panaudojami kokybés rodikliy
skaiciavimui. Nustatyta, kad sukurtos valstybés turto paieskos informacinés sistemos duomeny baz¢je
yra kaupiami pagrindiniai valdoma nekilnojamajj turtag charakterizuojantys duomenys, taip pat
duomenys apie $io turto valdymo ir priezitros paslaugy sanaudas (14 pav.). Siy duomeny pagrindu
yra rengiamos metinés valstybés nekilnojamojo turto valdymo, naudojimo ir disponavimo juo
ataskaitos, taCiau, kaip parodé¢ dokumenty analizé, Sios ataskaitos didzigja dalimi yra statistinio
pobiidzio, neparodancios nei vienos modelyje iSskirtos matuojamos kokybés srities situacijos. Vis
deélto, renkamus ir kaupiamus duomenis integravus | parengta valstybés nekilnojamojo turto valdymo
kokybés matavimo sistemos modelj (15 pav.) matoma, kad nemaza dalis teoriniame modelyje i§skirty
kokybés rodikliy gali biiti apskaiciuojami ir vertinami nerenkant papildomy duomeny (ypatingai
kalbant apie valdomo nekilnojamojo turto kokybg). Vis délto, siekiant turéti kompleksing ir
subalansuotg kokybés matavimo sistema, sitilytina aktyviau rinkti ne tik kiekybing informacija, tac¢iau
vykdyti nekilnojamojo turto naudotojy, partneriy ir kity suinteresuoty Saliy apklausas apie teikiamas
paslaugas, bendradarbiavimo kokybe ir pan.(pasitelkiant tokius plac¢iai naudojamus metodus kaip
SERVQUAL, Vartotojy patirties vertinimas, SLA ir pan.). Kaip parod¢ atliktos mokslinés literattiros
analizés rezultatai — skirtingy kokybés matavimo metody ir jrankiy taikymas sudaro prielaidas turéti
objektyvius vertinimus ir jy pagrindu priimti efektyvius valstybés nekilnojamojo turto valdymo

sprendimus.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

ISvados:

1. Nekilnojamasis turtas, kaip turto rasis literatiroje aiSkiai apibrézta ir gana placiai
analizuojama, i$skiriant jam budingas charakteristikas, skirtingo nekilnojamojo turto naudojimo ir
valdymo tikslus, reik§me ekonomikai ir kt. Vis délto, kaip parodé atlikta mokslinés literatros ir
Saltiniy analizé, valstybés nekilnojamasis turtas yra ypatinga turto riisis, kurios apibréztys, reikSmeé
valstybéje ir visuomenéje bei tikslas yra glaudziai susij¢ su politine, ekonomine, socialine ir kultiirine
aplinka. Privataus kapitalo nekilnojamojo turto tikslas siejamas su ekonominés ir finansinés naudos
kiirimu, tuo tarpu pagrindinis valstybés nekilnojamojo turto tikslas yra tenkinti vieSuosius interesus,
o §io turto valdymo tikslas — uZztikrinti didziausig nekilnojamojo turto kuriamg nauda maziausiais
kastais. Atsizvelgiant j tai galima teigti, kad valstybés nekilnojamojo turto valdymas — sudétingas

kompleksinis procesas, apimantis visus valstybés ir visuomenés gyvenimo aspektus.

2. Mokslings literatiros analizé atskleidé, kad nekilnojamojo turto valdymo kokybés ir jos
matavimo tema nagrinéta labai mazai. Dazniausiai valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybé
siejama i$skirtinai su finansiniais ir ekonominiais rodikliais. Vis délto, valstybés nekilnojamojo turto
valdymo kokyb¢ yra jvairialypé ir daugiasluoksné sgvoka, apimanti nekilnojamojo turto
charakteristikas, su §io turto valdymu ir naudojimu susijusius santykius, procediiras ir procesus.
Literattiroje nepavyko rasti valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimo sistemos ar
modelio pavyzdziy, ta¢iau nustatyta, kad atskiriems valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés
sistemos elementams matuoti gali bati taikomi klasikiniai kokybés matavimo metodai bei jrankiai.
Taigi, remiantis mokslinés literatliros ir Saltiniy apzvalgos rezultatais buvo sudarytas valstybés
nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimo teorinis modelis, pagal kurj kokybés matavimas
apima tris pagrindines sritis — valdomo valstybés nekilnojamojo turto kokybe, jo valdymo kokybe bei
teikiamy valstybés nekilnojamojo turto priezitros paslaugy kokybe. Taigi, galima daryti i§vada, kad
valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybei matuoti gali bati taikomi universalis, Kituose
valdymo procesuose daznai taikomi kokybés matavimo metodai ir jrankiai, taciau, atsizvelgiant j
valstybés nekilnojamojo turto ir jo valdymo specifiSkumg, Sie metodai turéty bati taikomi

kompleksiskai, juos pritaikant prie valstybés nekilnojamojo turto ir jo valdymo tiksly.

3. Analizuojant Saltinius nustatyta, kad informacija apie valstybés nekilnojamajj turtg ir jo
valdymg apsiriboja statistiniais valdomo nekilnojamojo turto duomenimis, tafiau kokybiniai
valstybés nekilnojamojo turto ir jo valdymo aspektai neanalizuojami, valstybéje néra apsispresta

kokiy nekilnojamojo turto valdymo rezultaty siekiama, taip pat néra nustatytas valdymo kokybés
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matavimo mechanizmas. Valstybés nekilnojamojo turto valdymo procesas Lietuvoje dar néra
nusistovejes — igyvendinamas valstybés nekilnojamojo turto valdymo centralizavimas, siekiant
maksimalios valstybés nekilnojamojo turto koncentracijos vienoje valstybés jmongje, taip siekiant
optimizuoti valdymo procesg, sumazinti valdymo kastus bei uztikrinti racionaly ir efektyvy valstybés

nekilnojamojo turto naudojima.

4. Atlikto empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad galimi i$skirti keturi pagrindiniai kokybés
matavimo sistemos kriterijai — aiskiis kokybés matavimo tikslai, matavimo rodikliai, duomeny,
naudojamy rodikliams apskaiciuoti patikimumas ir palyginamumas, bei rezultaty panaudojimas —
analizé ir sprendimy priémimas. Atlikus eksperty interviu isskirtos keturios pagrindinés kokybés
rodikliy kategorijos, susijusios su paties nekilnojamojo turto kokybe, Sio turto valdymo (aptarnavimo,
priezitiros ir pan.) kokybe, sagnaudomis ir iSlaidomis bei su papildomais jsipareigojimais (pvz.
darbuotojams, kitoms organizacijoms ir pan.) ir jy vykdymu, atitinka tyrimo modelyje, parengtame
remiantis mokslinés literatiiros ir Saltiniy analize, i$skirtomis valdymo kokybés matavimo sritimis.
Atlikta dokumenty analizé parodé, kad, nors duomenys apie valstybés nekilnojamajj turtg ir kai
kuriuos Sio turto valdymo elementus yra renkami ir kaupiami, taciau jie néra analizuojami ir vertinami
siekiant pamatuoti nekilnojamojo turto valdymo kokybe. Taigi, galima daryti iSvada, kad valstybés
nekilnojamojo turto valdymo kokybei ir jos matavimui Lietuvoje skiriamas démesys yra
nepakankamas, taciau poreikis neabejotinas — tyrimo ekspertai valstybés nekilnojamojo turto
valdymo kokybés matavima jvardino kaip itin svarby procesa, kurio rezultatai turéty padéti priimant
efektyvius, visuomenés ir valstybés interesus atliepiancius valstybés nekilnojamojo turto valdymo ir

naudojimo sprendimus.

5. Mokslinés ir Saltiniy apie valstybés nekilnojamajj turta analizés rezultaty bei empirinio
tyrimo rezultaty pagrindu sudarytas valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimo
sistemos modelis parodé, kad prielaidos kokybés matavimo sistemai veikti yra sudarytos — daug
duomeny apie valstybés nekilnojamojo turto, jo valdymo bei priezitros paslaugy kokybe yra
renkama, taCiau informacija néra analizuojama, vertinama ir panaudojama priimant sprendimus.
Taigi, galima teigti, kad reikéty paskatinti uz valstybés nekilnojamojo turto valdymo politikos
formavimg ir jgyvendinimg atsakingas valstybés institucijas imtis iniciatyvos ir jdiegti valstybés
nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimo sistema, kurios rezultatai galéty reikSmingai

prisidéti prie valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés gerinimo.
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Pasiiilymai valstybés nekilnojamojo turto valdytojams:

1. Jvertinti galimybes apie valstybés nekilnojamajj turta ir jo valdyma renkamus ir
kaupiamus duomenis naudoti nekilnojamojo turto ir jo valdymo kokybei pamatuoti.

2. Pasitelkti klasikinius, placiai taikomus (SERVQUAL, Vartotojy patirties ir pan.)
kokybés matavimo metodus siekiant jvertinti valstybés nekilnojamojo turto, jo valdymo bei

priezitros paslaugy kokybe.

Sitilomos temos galimiems tolimesniems tyrimams:

1. Valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés sistemos diegimas.
2. Valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés sistemos jtaka valstybés

nekilnojamojo turto valdymo efektyvumui.
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SANTRAUKA

58 puslapiai, 51 literatiiros Saltinis, 15 paveiksly, 6 lentelés ir priedas.

Magistro darbo tikslas: i$analizavus valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés
matavimo literatirg ir atliktus empirinj tyrimg parengti Lietuvos valstybés nekilnojamojo turto
valdymo kokybés matavimo sistema.

Tikslui pasiekti buvo naudoti Sie metodai: sisteminé ir lyginamoji valstybés nekilnojamojo
turto valdymo ir valdymo kokybés matavimo mokslin¢ literatiira, kiekybiniai tyrimo metodai
(dokumenty analizé) ir kokybiniai tyrimo metodai (pusiau struktiiruotas eksperty interviu) — siekiant
apibrézti valstybés nekilnojamojo turto ir jo valdymo samprata, iSanalizuoti valstybés nekilnojamojo
turto valdymo ir valdymo kokybés matavimo teorinius aspektus, apzvelgti pagrindines valstybeés
nekilnojamojo turto charakteristikas bei susipazinti su pagrindiniais jy metodais kokybés matavimui;
sintezés metodas taikytas apibendrinant ir panaudojant empirinio tyrimo rezultatus rengiant valstybeés
nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimo sistema.

Valstybés nekilnojamojo turto valdymo mokslinés literatiiros ir Saltiniy analizé atskleide,
kad valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés ir jos matavimo tema yra labai mazai nagrinéta
— valstybeés nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimo sistemos literattiroje rasti nepavyko. Vis
délto, nors valstybés nekilnojamasis turtas savo paskirtimi ir valdymo tikslais skiriasi nuo privataus
kapitalo turto, jo valdymui neretai gali biiti pasitelkiami tie patys turto valdymo ir jo kokybés
matavimo metodai. ISanalizavus moksling literatiirg buvo parengtas teorinis valstybés nekilnojamojo
turto valdymo kokybés matavimo modelis, apimantis tris pagrindines valstybés nekilnojamojo turto

valdymo kokybés sritis — nekilnojamojo turto kokybe, jo valdymo kokybe bei nekilnojamojo turto

55



priezitros paslaugy kokybe. Siekiant jvertinti sudaryto tyrimo modelio tinkamuma buvo atliktas
empirinis tyrimas, taikant dokumenty analizés ir pusiau struktiiruoto eksperty interviu metodus.
Analizuojant su valstybés nekilnojamuoju turtu susijusius dokumentus buvo nustatyta, kad, nors
informacija apie valstybés nekilnojamajj turtg ir jo valdymg yra renkama ir kaupiama, taciau Sie
duomenys néra naudojami valdymo kokybés vertinimui atlikti. Taip pat, siekiant darbo tikslo buvo
atlikti 5 interviu su nekilnojamojo turto valdymo ekspertais, siekiant identifikuoti svarbiausius
valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimo sistemos elementus, rodiklius bei jy
reikSme¢ nekilnojamojo turto valdymui. Empirinio tyrimo metu gauti duomenys buvo palyginti su
teoriniu tyrimo modeliu bei parengtas valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés sistemos
modelis, kuriame isskiriamos trys pagrindinés valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés
matavimo sritys — valstybés nekilnojamojo turto kokybé, valstybés nekilnojamojo turto valdymo
kokybé bei valstybés nekilnojamojo turto priezitiros paslaugy kokybé — taip pat jvardinti galimi Siy
sri¢iy kokybés matavimui atlikti reikalingi kokybés rodikliai ir duomenys. Taip pat pateiktos jzvalgos
ir pasitilymai dél sudaryto valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybés matavimo sistemos
modelio praktinio pritaikymo matuojant valstybés nekilnojamojo valstybés turto valdymo kokybeg

Lietuvoje.
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SUMMARY

58 pages, 51 references, 15 figures, 6 tables and appendix.

The aim of the master's thesis: to analyze the Lithuanian state real estate management quality
measurement system after analyzing the literature on state real estate management quality

measurement and conducting empirical research.

The following methods were used to achieve the goal: systematic and comparative scientific
literature on state real estate management and management quality measurement, quantitative
research methods (document analysis) and qualitative research methods (semi-structured expert
interview) - to define the concept of state real estate and its management, analyze the theoretical
aspects of state real estate management and management quality measurement, to review the main
characteristics of state real estate and to get acquainted with their main methods for quality
measurement; the synthesis method was applied to summarize and use the results of empirical

research in the development of the state real estate management quality measurement system.

The analysis of the scientific literature and sources of state real estate management revealed
that the topic of state real estate management quality and its measurement is very little studied - the
state real estate management quality measurement system could not be found in the literature.
However, although public real estate differs from private equity in its purpose and management, the
same methods of asset management and quality measurement can often be used to manage it. After
analyzing the scientific literature, a theoretical model for measuring the quality of state real estate

management was developed, covering three main areas of state real estate management quality - the
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quality of real estate, the quality of its management and the quality of real estate maintenance services.
In order to evaluate the suitability of the developed research model, an empirical study was performed
using document analysis and semi-structured expert interview methods. An analysis of documents
related to state real estate revealed that although information on state real estate and its management
is collected and compiled, these data are not used to assess the quality of management. Also, in order
to achieve the goal of the work, 5 interviews were conducted with real estate management experts in
order to identify the most important elements of the state real estate management quality measurement
system, indicators and their significance for real estate management. The data obtained during the
empirical research were compared with the theoretical research model and a model of the state real
estate management quality system was prepared, insights and suggestions on its practical application
in measuring the quality of state real estate management in Lithuania were provided.
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Priedai

Pusiau struktiiruoto eksperty interviu klausimynas

1. Kaip manote kas yra kokybiskas valstybés nekilnojamojo turto valdymas? Kiek kokybé svarbi

Siame procese? Kiek ji svarbi ir akcentuojama realiai?

2. O kaip valstybés nekilnojamojo turto valdymo kokybé¢ turéty/galéty biiti matuojama? Kokiais

budais, metodais? Kas tg turéty daryti? Ar ir kas turéty prizitiréti §§ matavimo procesa?
3. Kokie kokybiniai parametrai Jiisy nuomone svarbiausi kalbant apie valstybés NT valdyma? Kodél?

4. Ar $iuo metu Jasy pozitriu Lietuvoje valstybés NT valdymo kokybés matavimas yra pakankamas?

Pagriskite.

5. Gal turétuméte pasitlymy ar papildomy jzvalgy dél valstybés nekilnojamojo turto valdymo ir jo

kokybés matavimo?
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