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valdysenos reformos 1§ esmés iSsprend¢ politizacijos problema, taciau kiti i§Siikiai kaip aiskiy misijy
formulavimas, inovaciniy kompetencijy jtvirtinimas valdybose ir dedikuoty inovacijy biudzety

sukiirimas, kol kas lieka neiSspresti.
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Ivadas

Valstybés valdomy jmoniy (VVI]) inovatyvumo klausimas akademing¢je literatiiroje neturi
vienareikSmio atsakymo. Tradiciné neoklasikiné perspektyva — grindziama patikétojo ir patikétinio,
nuosavybés teisiy bei vieSojo pasirinkimo teorijomis — teigia, kad valstybés nuosavybé nesukuria
tinkamy salygy inovacinei veiklai dél politinés intervencijos, asimetrinés informacijos ir
nepakankamy paskaty efektyvumui.' Vis délto $is poziiiris yra kvestionuojamas: empiriniai tyrimai
rodo, jog gery institucijy kontekste valstybés valdomos jmonés netgi gali inovaciniu poziiiriu
pralenkti priva¢ias.> Mazzucato argumentuoja, jog valstybé dél galimybés suteikti kantresnj kapitalg
istoriSkai atliko svarby vaidmenj radikalioms inovacijoms atsirasti — ir Sis vaidmuo gali biiti
realizuojamas per valstybés valdomas struktiiras.’

Tai suformavo nauja tyrimy klausima: jei valstybés nuosavybé pati savaime néra nei klititis, nei
pakankama salyga inovatyvumui, tai kokie vidiniai valdymo veiksniai ir iSoriniai koordinavimo
mechanizmai lemia, ar VV] aktyviai dalyvauja inovacijy sistemoje? Akademingje literattiroje $iuo
klausimu i8skiriami keli skirtingi aiSkinimai.

Pirma, akcentuojama institucinio konteksto svarba: tyrimy, apimanciy daugiau nei 90 skirtingy
valstybiy telekomunikacijy sektoriy, duomenys rodo, jog valstybés nuosavybé yra siejama su
Zemesniu inovatyvumu silpny institucijy aplinkose, taciau su aukStesniu — stipriy institucijy
aplinkose.* Tai rei$kia, jog institucinis kontekstas veikia kaip svarbus moderatorius, lemiantis, ar
vidiniai valdymo mechanizmai apskritai gali veiksmingai funkcionuoti.

Antra, vidiniy valdymo veiksniy literatiiroje iSskiriami bent trys skirtingi aiSkinimai. Pirmasis
akcentuoja akcininko keliamos aiskios inovacijy misijos svarbg — priestaringi ar trumpalaikiai tikslai
stabdo ilgalaikes investicijas, o ai$ki ir drasi misija suteikia jmonei strateging orientacijg ir stabilumg.’
Antrasis aiSkinimas pabrézia valdybos sudéties, darbo stiliaus ir kompetencijy vaidmenj kaip veiksnj,
lemianéiy inovacijy tipus ir kokybe.® Tregiasis akcentuoja vadovybés autonomija ir sprendimy

priémimo laisve nuo politinés jtakos: Ispanijos pasto operatoriaus ,,Correos* atvejo tyrimas rodo, jog

! Michael C. Jensen ir William H. Meckling, ,,Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership
Structure, Journal of Financial Economics 3, No. 4 (1976): 305-360.

2 Stefano Clo, Massimo Florio ir Francesco Rentocchini, ,,Firm Ownership, Quality of Government and Innovation:
Evidence from Patenting in the Telecommunication Industry,” Research Policy 49, No. 5 (2020): 103960.

3 Mariana Mazzucato, The Entrepreneurial State: Debunking Public vs. Private Sector Myths (England: Anthem Press,
2013).

4 Stefano Clo, Massimo Florio ir Francesco Rentocchini, ,,Firm Ownership, Quality of Government and Innovation:
Evidence from Patenting in the Telecommunication Industry,* Research Policy 49, No. 5 (2020): 103960.

5 Piret Tonurist ir Erkki Karo, ,,State Owned Enterprises as Instruments of Innovation Policy,* Annals of Public and
Cooperative Economics 87, No. 4 (2016): 623-648.

® Andrea Calabro, ,,Boards of Directors and State-Owned Enterprises' Innovation,* kn. Governance Structures and
Mechanisms in Public Service Organizations: Theories, Evidence and Future Directions, (Heidelberg: Physica-Verlag
HD, 2011), 93-120.



gebéjimas elgtis inovatyviai tiesiogiai priklauso nuo autonomijos laipsnio’, o STMicroelectronics ir
Thales Alenia Space atvejai iliustruoja, kaip autonomija kartu su istekliais leidzia VVI veikti kaip
ziniy kiiréjoms.® Vis délto autonomija veikia efektyviausiai tada, kai ji derinama su aigkiu strateginiu
suderinimu su valstybés politikos kryptimis.

Trecia, literatiiroje pabréziama, jog VVI inovatyvumo ir nuosavybés struktiiros rySys néra
tiesioginis: tyrimy duomenys rodo, jog mazumos valstybiné nuosavybé didina Moksliniy tyrimy ir
eksperimentinés plétros (MTEP) investicijas, taciau daugumos kontrolé mazina patenty skaiciy
investuotam kapitalui, nes suponuoja trumpalaikiy tiksly dominavimg ir apsunkina prieiga prie
privaciy kapitalo rinky.” Taip pat iSskiriama sektoriné dimensija: VV] pasirodo geriau kapitalui
imliosiose pramonés Sakose (komunalinés paslaugos, chemija, transportas), taciau silpniau — ziniy
intensyviosiose paslaugose.! Be vidiniy veiksniy, iSoriniai mechanizmai — ypa¢ inovacijy
koordinavimas valstybés lygiu, prieinamumas prie inovacijy tinkly ir ES finansavimo — taip pat yra
svarbiis veiksniai, galintys apibrézti jmonés inovacine veiklg.!!

Nepaisant augancio susidoméjimo Sia tema, empiriniy lyginamyjy tyrimy, kurie tikrinty Siuos
aiSkinimus vieno institucinio konteksto viduje, triiksta. Esami tyrimai jprastai remiasi arba
makroekonominiais kiekybiniais tyrimais, kurie neatskleidZia priezastingumo mechanizmy, arba
atvejo tyrimais konkreCiose pramonés Sakose. Triiksta lyginamosios analizés, kuri toje pacioje
institucinéje aplinkoje leisty atskirti atskiry mechanizmy santykinj poveikj VV] inovacinei veiklai.

Lietuvos atvejis §iai analizei yra tinkamas dél keliy metodologiniy priezasCiy. Pirma,
igyvendinta VV] valdymo reforma sukuré tokig institucing aplinka, kuri tam tikram atvejy skaiciui
leidzia kontroliuoti alternatyvius paaiSkinimus kaip skirtinga nuosavybes strukttira. Antra, pasirinkti
atvejai — ,,Lietuvos gelezinkeliai® jmoniy grupé, AB ,,Keliy priezitira® ir UAB ,,EPSO-G* jmoniy
grupe¢ — veikia skirtinguose sektoriuose, taciau tuo paciu jy konkurencine aplinka yra itin ribota, kas
leidzia kontroliuoti ir §j alternatyvy aiSkinima.

Tyrime keliamas pagrindinis darbo klausimas: kokie vidiniai valdymo veiksniai ir valstybés
inovacijy koordinavimo mechanizmai lemia strateginiy Lietuvos VV] inovacing veiklg ir dalyvavima
nacionalinéje inovacijy sistemoje, ir ar skirtingi $iy veiksniy deriniai susij¢ su skirtingo lygio

inovacinés veiklos rezultatais? Tyrimas prisidés prie akademinés diskusijos dviem aspektais:

7 Agueda Gil-Lopez et al., ,, The Visible Hand of Corporate Entrepreneurship in State-Owned Enterprises: A Longitudinal
Study of the Spanish National Postal Operator,” International Entrepreneurship and Management Journal 18, No. 3
(2022): 1033-1071.

8 Mario Benassi ir Matteo Landoni, ,,State-Owned Enterprises as Knowledge-Explorer Agents,* Industry and Innovation
26, No. 2 (2019): 218-241.

° Bernardo Bortolotti, Veljko Fotak ir Brian Wolfe, ,,Innovation at State-Owned Enterprises,” BAFFI CAREFIN Centre
Research Paper, No. 2018-72 (2018), https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract id=3150280.

19 Paolo Castelnovo, ,,Innovation in Private and State-Owned Enterprises: A Cross-Industry Analysis of Patenting
Activity,” Structural Change and Economic Dynamics 62 (2022): 98—113.

I Antonio Garcia-Sanchez ir Ruth Rama, ,New Challenges in European Innovation Partnerships: SOEs, POEs and
Foreign MNEs During Crises,” Eurasian Business Review 14, No. 4 (2024): 1053-1092.
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empiriniu — patikrinant, kurie 1§ konkuruojanciy teoriniy aiskinimy geriau paaiSkina VV]
inovatyvumg mazos atvirosios ekonomikos kontekste, ir praktiniu — suformuluojant rekomendacijas,
kokius valdymo bei koordinavimo instrumentus tikslinga stiprinti.

Darbo tikslas — remiantis teoriniais VV] inovatyvumo modeliais, identifikuoti ir empiriskai
jvertinti, kaip vidiniai valdymo veiksniai bei valstybés inovacijy koordinavimas lemia strateginiy
Lietuvos VV] inovacing veikla ir dalyvavima nacionalinéje inovacijy sistemoje.

Darbe keliami Sie uzdaviniai:

e [Sanalizuoti VV] inovatyvumo teorinius modelius ir konkuruojancius aiSkinimus;

e [Sanalizuoti pasirinkty Lietuvos VV] inovacine veiklg ir jos mastg;

e Remiantis teoriniu modeliu, nustatyti pagrindinius valdymo ir koordinavimo veiksnius,
lemiancius konkre¢iy VVI inovacing veikla;

e Ivertinti Siy veiksniy poveikj VVI inovacinei veiklai ir jy indélj nacionalinei inovacijy
sistemai bei suformuluoti rekomendacijas politikos formuotojams.

Metodologija. Tyrimas grindziamas lyginamuoju atvejo tyrimu, kuriame trys strateginés
Lietuvos VVI analizuojamos kaip atskiri atvejai bendrame instituciniame kontekste. Duomenys
renkami derinant pusiau struktiiruotus interviu su jmoniy ir Inovacijy agentiiros atstovais su viesy
ataskaity bei dokumenty analize. Teorinis modelis, susidedantis i$ trijy nepriklausomy kintamyjy
(valstybés iSkelta misija, valdybos kompetencijos, vadovybés autonomija) ir moderatoriaus
kintamojo (valstybés koordinavimas inovacijy srityje), sudaro pagrindg struktiiruotai lyginti atvejus

ir identifikuoti, kokie mechanizmy deriniai yra susij¢ su skirtingo lygio inovacinés veiklos rezultatais.
1. Teorinis pagrindas — kas paaiskina VV] inovatyvuma?

Teorinése diskusijose apie VVI inovatyvumg galima iSskirti tris viena kitg papildancias ir
tarpusavyje susijusias teorines tradicijas, kuriy raida paaiskina, kodé¢l Siame darbe analizuojami
biitent trys nepriklausomi kintamieji. Tradiciskai, neoklasikinés ekonomikos rémuose VVI paskirtis
buvo susijusi su rinkos ydy Salinimu, kuris atsirado dél natiiraliy monopolijy susidarymo ir i§ to
susijusiy vieSyjy paslaugy uztikrinimo. Tai buvo matomas kaip nepakankamai efektyvus sprendimas,
kurj geriausiai aiskino patikétojo ir patikétinio (angl. principal-agent), nuosavybeés teisiy (angl.
property rights theory) ar vieSojo pasirinkimo teorijos (angl. public choice theory). Patikétojo ir
patikétinio teorija akcentavo asimetring informacijg ir veiklos rodikliy (kaip akcijy kaina) nebuvima,
kuria naudojosi VV] vadovai gerindami savo, bet ne jmonés gerove.'> Nuosavybés teisiy teorijos

perspektyva apémé akcininky (visos visuomeneés) paskaty nebuvima priziiiréti verte prieSingai nei tai

12 Michael C. Jensen ir William H. Meckling, ,,Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership
Structure, Journal of Financial Economics 3, No. 4 (1976): 305-360.
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vyksta privaciose jmonése'?, o viesojo pasirinkimo teorija akcentavo racionaly politiky pozifirj j VV]
pirmiau kaip ] politing priemon¢ rinkimy rezultatams pasiekti, o ne kaip priemone¢ uztikrinti
efektyvumg ir didesne graza.'* Neefektyvumas buvo matomas kaip politinés pusiausvyros simbolis
visy trijy teoriniy aiskinimy atveju.

Visgi, kaip atsakas ] Sig kritikg buvo naujosios vieSosios vadybos paradigma, kuri pasiilé
sprendima per rinkos principy diegima viesajame sektoriuje: siekti pelno, matuoti veikla kiekybiniais
rodikliais ir stiprinti vadovy atskaitomybe. Taciau NVV sprendimas VV] inovatyvumo kontekste
sukiiré naujg problema: siaurai apibrézti finansiniai tikslai ir trumpalaikiy rodikliy akcentavimas
paskatino vadovus maksimizuoti trumpalaike graza ilgalaikiy investicijy sgskaita. Tai iliustruoja
»Eesti Energia®“ atvejis, kai dividendy maksimizavimas smarkiai sumazino lésSas, reikalingas
ilgalaikéms technologinéms investicijoms.'®> Taigi NVV issprendé dalj patikétojo ir patikétinio
problemos, taciau sukiiré naujg — struktiirinj polinkj j trumpalaikiSkuma, kuris yra nesuderinamas su
inovacijoms reikalingu ilgalaikiu horizontu.

Post-NVV paradigma, kurios institucionalizuotg iSraiska atspindi EBPO VV] valdysenos gairés
(pirmakart isleistos 2005 m., paskutinjkart atnaujintos 2023 m.) sitilo kitokj atsaka j $ias problemas —
ne tik rinkos principy diegima, o profesionalios valdysenos infrastruktiiros kiirima. Sios paradigmos
esmg¢ sudaro trys tarpusavyje susije elementai, kuriy kiekvienas tiesiogiai reaguoja j vieng i§ anksciau
identifikuoty problemy. Pirma, aiski ir ilgalaiké misija, kurig iSkelia akcininkas, sprendzia
trumpalaikiSkumo problemg — ji sukuria stabily strateginj orientyra ir sumazina tiksly
prieStaringumg.'® Antra, profesionaliai sudaryta ir kompetentinga valdyba sprendia patikétojo ir
patikétinio problema — ji veikia kaip tarpinis barjeras tarp politiniy impulsy ir jmonés strategijos,
uztikrindama inovacijas palaikandig priezitira.!” Tre¢ia, vadovybés autonomija nuo politinio kisimosi
sprendzia vieSojo pasirinkimo teorijos identifikuotg politizacijos problemg — ji sudaro salygas
vadovams prisiimti ilgalaikius jsipareigojimus ir puoseléti inovacijoms palankia organizacing

kultiira.!® Bitent Sie trys post-NVV valdysenos elementai sudaro $io darbo tris nepriklausomus

13 Armen A. Alchian, ,Some Economics of Property Rights,“ Il Politico 30, No. 4 (1965): 816-829.
https://www.jstor.org/stable/43206327.

14 Maxim Boycko, Andrei Shleifer ir Robert W. Vishny, ,,A Theory of Privatisation,* The Economic Journal 106, No. 435
(1996): 309-319.

15 Piret Tonurist, ,,Framework for Analysing the Role of State Owned Enterprises in Innovation Policy Management: The
Case of  Energy Technologies and Eesti Energia,* Technovation 38 (2015): 1-14.
https://doi.org/10.1016/j.technovation.2014.08.001.

16 Mariana Mazzucato, Mission-Oriented Research & Innovation in the European Union: A Problem-Solving Approach
to Fuel Innovation-Led Growth (Luxembourg: Publications Office of the FEuropean Union, 2018).
https://doi.org/10.2777/360325.

7 W. Frederick, ,,Enhancing the Role of the Boards of Directors of State-Owned Enterprises,* OECD Corporate
Governance Working Papers, No. 2 (Paris: OECD Publishing, 2011). https://doi.org/10.1787/5kg9xfgbndwj-en.

18 Filippo Belloc, ,,Innovation in State-Owned Enterprises: Reconsidering the Conventional Wisdom,* Journal of
Economic Issues 48, No. 3 (2014): 821-848.
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kintamuosius, o jy santykj su priklausomu kintamuoju — VV] dalyvavimu inovacijy sistemoje —
modifikuoja valstybés koordinavimas inovacijy srityje kaip moderatoriaus veiksnys.

Reikia pabrézti, jog VVI inovatyvumo literatiroje atsispindi ir dar keletas alternatyviy
aiskinimy, tokiy kaip akcininky struktiira'® ar rinkos salygos ir konkurencija, su kuria susiduria
VVI].?° Tagiau $ie aiskinimai Siame darbe nebus tyrinéjami, kadangi jy jtaka bus eliminuojama

pasirinkus tokius atvejus, kuriems $ie aiskinimai yra neaktualls.

1.1. Valstybés iskelta aisSki misija

Pirmuoju nepriklausomu kintamuoju yra argumentuojama, jog aiskiai iSkeltos valstybés misijos
inovacijy srityje gali prisidéti prie VV] inovatyvumo. Inovacijy procesas i$ esmeés yra neapibréztas ir
reikalaujantis ilgalaikio horizonto perspektyvos, todél priestaringi ar trumpalaikiai tikslai i§ akcininko
gali turéti neigiama jtakg VVI inovatyvumui.

Iprastai, VV] akcininkas pateikia liikesCiy rasta, kuriame yra iSdéstomi valstybés tikslai ir
pagrindinés kryptys, kaip jmoné turéty veikti per artimiausig laikotarpi. Vis délto, pastebima, jog
neretai VV] yra iskeliami tokie tikslai, kurie savo logika btina priestaringi, kaip pavyzdziui, pelno,
socialinés gerovés ir technologinés pazangos uztikrinimas vienu metu.?! Kai tarp keliamy tiksly
atsiranda kompromiso siekimas (angl. trade-off), trumpalaikiams tikslams, jprastai susijusiems su
pelno pasiekimu, yra teikiamas didesnis prioritetas. Taip dazniau nutinka tais atvejais, kai dividendy
iplaukos yra reikSmingas pajamy Saltinis valstybés biudzetui, todél didesné priklausomybé nuo VV]
dividendy lemia maZesnes ilgalaikiy investicijy apimtis.?? Tai jvyksta dél apskaitos ir fiskaliniy
priezasCiy, kadangi ilgalaikés investicijos tiesiogiai finansinés atskaitomybés rinkiniuose atsispindi
kaip sanaudos, kuriy sumazé¢jimas trumpalaikéje perspektyvoje leisty padidinti grynaji pelna,
nesukuriant problemy jmonés veiklai. Tai iliustruoja ir Estii Energia atvejis 1992-2013 mety
laikotarpiu, kai dividendy maksimizavimo tikslas smarkiai sumazino energetikos bendrovés
nepaskirstytajj pelng, reikalingg ilgalaikéms investicijoms ir technologinei kaitai uztikrinti.?’

Estijos pavyzdys iliustruoja, jog valstybés kaip akcininko veiksmai yra itin svarbis, uZtikrinant
VVIinovatyvuma. Siekiant i§spresti tiksly iSkélimo konflikta, M. Mazzucato siiilo pritaikyti j misijas
orientuotg inovacijy sistemos prieigg ir nustatyti VVI aiSkias misijas, kurias jos turéty pasiekti.

Misijas ji apibréZzia kaip aiSkius ir drasius tikslus, kurie paskatins investicijas ir inovacijas jvairiose

19 Bernardo Bortolotti, Veljko Fotak ir Brian Wolfe, ,.Innovation at State-Owned Enterprises,” BAFFI CAREFIN Centre
Research Paper, No. 2018-72 (2018), https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=3150280.

20 Tanja Kuzman, Sotirios K. Bellos ir Kristina Duli¢, ,,Determinants of Innovation-Based Sustainability in Transition and
Developing Economies,* Economic Themes 56, No. 3 (2018): 413-438.

2 Tonurist ir Karo, ,,State Owned Enterprises,* 628.

22 Piret Tonurist, ,,Framework for Analysing the Role of State Owned Enterprises in Innovation Policy Management: The
Case of  Energy Technologies and Eesti Energia,* Technovation 38 (2015): 1-14.
https://doi.org/10.1016/j.technovation.2014.08.001.

2 Ten pat, 11.
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srityse.?* Dél savo pozicijos rinkoje ir kur kas ramesnio kapitalo nei privaciy jmoniy atveju, VVI,
argumentuojama, turi geresnes salygas prisiimti lyderyste nukreipiant ilgalaikes investicijas ir
formuojant rinkas taip, kad jos atitikty misijos tikslus.

F. Belloc argumentuoja, jog vadovy jsipareigojimo ilgalaikéms inovacijy strategijoms (o ne
trumpalaikei grazai) skatinimas gali biiti kur kas veiksmingesnis technologinei pazangai nei tokie
struktiiriniai pokyciai kaip akcininky struktiiros pokyciai, pilnai ar i§ dalies privatizuojant jmonés
akcijas.?® Paprastai tariant, sutarimas dél ilgalaikés misijos uztikrinty stabilias investicijas ilguoju
laikotarpiu. Imoné¢, kuriai bty aiskiai dedikuotas konkretus misijos jgyvendinimas, biity atsparesné
pasikeitusiems politiky norams trumpuoju laikotarpiu naudotis VVI kaip politikos priemone, kuri
arba padéty vykdant finansinius (didinant biudZeto pajamas per dividendus) arba nefinansinius
(didesnj jdarbinima) tikslus. Trumpalaikiy tiksly nekonfliktavimas su ilgalaike misija uztikrinty
nusp¢jamg ir stabilig veiklos aplinka, kuri yra kertiné siekiant tinkamai susidélioti ir jgyvendinti
strategija, kaip turéty buti siekiama iSkeltos misijos.

Siame darbe bus remiamasi M. Mazzucato?® pasitlytais kriterijais, siekiant jsitikinti iskeltos
misijos arba isSkelty tiksly kokybe:

e Misija turi biiti drasi, jkvepianti ir aktuali visuomenei. Misija turi jtraukti placia visuomeng,

sprendziant fundamentaly visuomenés i$8ukj, kaip klimato kaita, gynyba, o ne vien sutelkti

démesj | konkurencingumo ir efektyvumo didinimg. Pats tikslas turi biiti pakankamai
jtikinimas, kad jam bty pateisinamos reikalingos didelio masto investicijos.

e Misija turi biti tikslinga, iSmatuojama ir apibrézta laike. Misijoms reikalingas konkretus

tikslas ir grieztas terminas, kuris leisty aiSkiai apibrézti, kada tikslas biity laikomas pasiektu

(pavyzdziui, pasiekti ,Net Zero* tikslus iki 2050-yjy). Konkretumas leidzia politikos

formuotojams ir visuomenei stebéti paZzangg ir jvertinti, ar misija yra jgyvendinama, ar ne.

e Ambicingi, bet realistiski moksliniy tyrimy ir inovacijy veiksmai. Suformuoti tikslai turéty

biiti pakankamai rizikingi, tac¢iau techniSkai pasiekiami per numatyta laika. Jy ambicingumas

turéty sietis su esamomis technologijomis ir tikslu jgyvendinti pokytj konkrecioje srityje.

e Misija turi skatinti tarpdisciplinines, tarpsektorines inovacijas. Misija turéty biti

suformuluota taip, kad vienas veikéjas jos negaléty iSspresti, todél jgyvendinimui yra biitinas

bendradarbiavimas tarp skirtingy pramonés Saky. Tai sukuria plataus masto poveikj, kai
inovacijos vienoje srityje gali sukurti persiliejimo efekta, atneSant naudg visai ekonominei

sistemai.

24 Mariana Mazzucato, Mission Economy: A Moonshot Guide to Changing Capitalism (London: Penguin UK, 2021).

2 Filippo Belloc, ,Innovation in State-Owned Enterprises: Reconsidering the Conventional Wisdom,* Journal of
Economic Issues 48, No. 3 (2014): 821-848.

26 Mariana Mazzucato, Mission-Oriented Research & Innovation in the European Union: A Problem-Solving Approach
to Fuel Innovation-Led Growth (Luxembourg: Publications Office of the FEuropean Union, 2018).
https://doi.org/10.2777/360325.
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e Misija turi apimti jvairius, ,,i§ apacios  virSy* kylancius sprendimus. Nors misijos kryptis
atkeliauja 1§ valstybés, todél laikytina ,,i$ virSaus j apacig®, sprendimo biidai turéty atsirasti ,,i$
apacios ] virSy“ per placias eksperimentines veiklas. Vyriausybé neturéty rinktis nugalétojy
(konkreciy technologijy ar konkre€iy sprendimy), taciau pasirinkti labiausiai norinfius —
skatinti jvairiy projekty ir sprendimy portfelj, kad pamatyty, kuris i8S jy yra veiksmingiausias.
Apibendrinant, aiskus misijos jgaliojimas, sumazinantis tiksly dviprasmybe, sudaro sglygas
V VT uztikrintai investuoti j inovacijas. Aiski misija uztikrina, kad VV] nebtty palickamos laviruoti

tarp konkuruojanciy prioritety, o galéty vadovautis nuoseklia inovacijomis paremta plétra.

1.2. Valdybos kompetencijos ir profesionalumas

Antrasis nepriklausomas kintamasis apibrézia, jog profesionaliai ir i§ inovacijy srityje
kompetencijas bei patirtj turin¢iy asmeny sudaryta valdyba daro teigiamg jtakg VVI inovatyvumui.
Valdyba yra kolegialus valdymo organas, kuris nustato strategija ir prizitiri valdyma, todél jos sudétis
ir kompetencija tiesiogiai gali veikti jmonés inovacinj pajéguma. Sis aiskinimas yra labiau susijes su
neoklasikinés ekonomikos teorijomis, kurios pirmiau fokusavosi j privaciy jmoniy santykius, o véliau
Sie teoriniai mechanizmai buvo pritaikyti, analizuojant VV] valdysena.

Valdybos kompetencijy jtaka jmoniy veiklai yra apibréziama per dvi teorijas — resursy
priklausomybés bei patikétojo ir patikétinio teorijas. Resursy priklausomybés teoriné prieiga j
valdybg ziiiri kaip | specifiniy ziniy, informacijos ir tinklaveikos resursy tiekéja. Valdybos nariai,
veikdami kaip jungtis tarp jmonés vidaus ir iSorinés aplinkos, gali padéti suvaldyti iSorines
priklausomybes, mazinti aplinkos veiksniy neapibréZztuma ar sumazinti sandoriy sanaudas.?’” Kadangi
inovacijy procesas jprastai yra susijes su strateginiais jmones veiksmais, valdybos nariai turi jtakg ir
ju turimos kompetencijos turéty prisidéti prie geresnio aplinkos veiksniy pritaikymo jmonés viduje,
o tai galéty prisidéti prie inovacijy taikymo, kai yra pritaikomi ir adaptuojami uz jmonés riby
veikiantys procesai, produktai ar kitos organizacinés inovacijos.

Tuo tarpu patikétojo ir patikétinio teorinis poziiris } valdybg Zitiri kaip j arbitrg, kuris uztikrina
efektyvig vadovybés kontrole. Valdybos pagrindinés funkcijos yra susijusios su vadovybés kontrole,
o §ios kontrolés efektyvumg lemia individualios valdybos nariy savybés.?® Pagrindiné valdybos nariy
savybé yra nepriklausomumas, kuris reiSkia nepriklausymag nuo vadovybés ir nuo akcininky. Toks
valdybos nario statusas leidzia jam objektyviai ir efektyviai vykdyti kontrolés funkcijas. Kalbant apie

VVI, EBPO kaip viena pagrindiniy akcenty tinkamai kontrolei ir nesikiSimui, bitent ir jvardija

27 Amy J. Hillman, Albert A. Cannella ir Ramona L. Paetzold, ,,The Resource Dependence Role of Corporate Directors:
Strategic Adaptation of Board Composition in Response to Environmental Change,* Journal of Management Studies 377,
No. 2 (2000): 235-256.

28 Ten pat, 241.
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nepriklausomy valdyby sukiirima kaip tarpinj barjera.?’ Taciau jei EBPO labiau sieja valdybos
biitinybe dél depolitizavimo, kiti tyrimai parodo kontrolés biitinybe spresti patikétinio problema.
Kinijos VVI veiklos analizé parodé, kad vadovybés yra linkusios sukurti daug Zemos kokybés
patenty, siekdamos patenkinti valstybés kvotas. Taciau Sig spragg gali uztikrinti nepriklausomi
valdybos nariai, turintys dideles kompetencijas inovacijy srityje, kurie gali efektyviau stebéti ir
vertinti inovacijy kokybe.’® Per kontrolés mechanizmus valdybos nariai gali priimti teisingus
sprendimus ir efektyviai valdyti vadovybés darba, jei ji stengtysi manipuliuoti rezultatais. Akivaizdu,
kad tokiy kontrolés mechanizmy uztikrinimui VV] valdyboms reikia asmeny, kurie suprasty
inovacijy procesus, pavyzdziui, turin¢iy patirties technologijy plétros, moksliniy tyrimy vykdymo ar
rizikos kapitalo srityje, kad galéty veiksmingai vertinti ir remti sudétingus ir kompleksinius su
inovacijomis susijusius procesus.

Siy teoriniy prielaidy pasireiskima VV] praktikoje jtvirtina A. Calabro atlikta Norvegijos VV]
analizé patvirtino Sio nepriklausomojo kintamojo jtaka jmonés inovacinei veiklai. Kiekybinés
analizés metu, nagrin¢jant 88 Norvegijos VVI veiklg ir valdybos charakteristikas, pastebéta, jog
didziausig jtaka inovacinés veiklos rezultatams turéjo valdybos nariy profesiné patirtis ir sukauptos
zinios.*! Tyrimo i$vadose teigiama, jog valdybos nariai daro teigiamg jtaka VV] per sprendimy
priémimy procesa. Valdybos nariy sukauptos zinios leidzia vykdyti efektyvesne iSorine kontrole ir
teikti rekomendacijas strateginiy procesy jgyvendinimo etapuose. Sis tyrimas patvirtina resursy
priklausomybés teorines prielaidas, jog VV] valdybas galima laikyti kaip strateginj jmonés resursa,
turintj jtakos inovacinei veiklai.*?

I valdyby profesionaluma bus Zidirima per kelias dimensijas — jy nepriklausomuma, turimas
kompetencijas ir sukauptg profesing patirti. EBPO rekomenduoja siekti didesnés valdybos nariy
kompetencijy jvairovés, kuri gali sukurti papildoma nauda valdybos efektyvumui.*® Taciau, jei
EBPO, tradicinés teorijos ir A. Calabro apie valdybos kompetencijas ir profesionaluma pazymi
bendrai, Pedro Colina-Morales, atlikdami S&P 500 jmoniy analizg pastebéjo, jog konkreciy inovacijy

valdymo ir vykdymo patirties (pavyzdZziui, buvimas technologijy srities C lygio vadovu) turin¢iy

POECD, G20/0ECD Principles of Corporate Governance 2023 (Paris: OECD Publishing, 2023).
https://doi.org/10.1787/ed750b30-en.

30 Nan Jia, Kenneth G. Huang ir Cyndi Man Zhang, ,,Public Governance, Corporate Governance, and Firm Innovation:
An Examination of State-Owned Enterprises,” Academy of Management Journal 62, No. 1 (2019): 220-247.
https://doi.org/10.5465/am;j.2016.0543.

31 Andrea Calabro, ,,Boards of Directors and State-Owned Enterprises' Innovation,* kn. Governance Structures and
Mechanisms in Public Service Organizations: Theories, Evidence and Future Directions, (Heidelberg: Physica-Verlag
HD, 2011), 93-120.

32 Ten pat, 112.

33 OECD, Boards of Directors of State-Owned Enterprises: An Overview of National Practices (Paris: OECD Publishing,
2013). https://doi.org/10.1787/9789264200425-en.
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asmeny jtraukimas j valdyba 1émé reikSmingai geresnius rezultatus inovacijy srityje.** Taip pat,
kituose tyrimuose nagrinéjant inovacinés veiklos rezultatus, pabrézta rizikos kapitalo srities patirtis
valdyboje, kuri padeda jmonei dar labiau i$plésti savo aplinkos veiksniy pazinimo ribas.** Tad Siame
tyrime bus zilirima, ar sudaryty valdyby nariai turi kompetencijas su inovacijy veikla susijusiose
srityse, kurias patvirtinty praktiné patirtis ar kvalifikaciniy reikalavimy jgyvendinimas.
Apibendrinant, profesionaliai sudaryta valdyba, turinti kompetencijy ir patirties inovacijy
srityje, sukuria inovacijoms palankias valdymo salygas, teikdama patarimus ir vykdydama prieziiirg
bei apsaugodama inovacijoms reikalingus procesus. Kompetentingi ir nepriklausomi valdybos nariai
gali paskatinti inovacing vadovybés veiklg ir pritraukti iSorines Zinias ar kitus resursus, skatinancias

inovacijas.

1.3. Vadovybés autonomija ir sprendimy priémimas

Treciasis nepriklausomas kintamasis teigia, jog vadovybés autonomija — nepriklausomybé nuo
politinés jtakos ir geb¢jimas priimti strateginius, finansinius ir organizacinius sprendimus — daro
teigiamg jtakg VVI inovatyvumui. Tai i§ esmés priartina VV] valdyma prie privacios jmonés praktiky,
kai vadovai skiriami pagal kompetencija, o ne politinius jsitikinimus. Vadovybés autonomija jtraukia
vadovy esamg pasirinkimo laisve ir finansiniy bei zmogiskyjy istekliy panaudojima.® Aigkus VV]
atskyrimas nuo politinio kiSimosi leidZia vadovams jsipareigoti ilgalaikéms investicijoms, kas yra
esminis veiksnys vykdant technologine pazanga.’’ Tik tuo atveju, kai vadovai turi aisky mandatg
veikti ir néra riSamasi prie trumpalaikiy nesékmiy, jmonés viduje gali susidaryti inovacijoms palanki
organizacijy kultiira, ateinanti i$ paties vadovo, kuri paspartinty inovacinés veiklos plétra.

Imoné¢je nesant pakankamam vadybinés autonomijos lygiui, vadovai neturi paskaty labiau
rizikuoti ir ieSkoti inovatyviy sprendimy. EBPO gairése d¢l VV] valdysenos principy yra pabréZziamas
principas, kad politikai turéty suteikti visiS8kg veiklos autonomijg siekti savo apibrézty tiksly ir gerbti
nepriklausomuma.®® Praktikoje tai turéty atsispindéti, jog politikai nesiki$a j kasdienius valdymo
sprendimus, sprendziant dél investicijy, veiklos pobudzio, specialisty jdarbinimo — t.y. neatlieka
mikrovaldymo jmong¢je. Kitaip tariant, jei ministrai nuolat nukreipty VVI veiklg arba keisty jos

vadovybe dél politiniy priezas¢iy (pvz., iSreiSkiant nepasitikéjimg be konkreciy priezas¢iy), mazai

34 Paula Colina-Morales, Francesco D. Sandulli ir Antonio Rodriguez-Duarte, ,,Board Cognitive Skills, Digital
Transformation and Firm Performance,* Furopean Research on Management and Business Economics 32, No. 1 (2026):
100297.

35 Joseph A. McCahery ir Erik P. Vermeulen, ,,Understanding the Board of Directors after the Financial Crisis,* ECGI
Law Working Paper, No. 229 (2013). https://doi.org/10.1111/].1467-6478.2014.00659.x.

36 Egidijus Barcevicius et al., Lithuanian Agencies and Other Public Sector Organisations: Organisation, Autonomy,
Control and Performance (Vilnius: Vilnius University, 2011).

37 Filippo Belloc, ,Innovation in State-Owned Enterprises: Reconsidering the Conventional Wisdom,* Journal of
Economic Issues 48, No. 3 (2014): 821-848.

3% OECD, OECD Guidelines on Corporate Governance of State-Owned Enterprises 2024 (Paris: OECD Publishing,
2024). https://doi.org/10.1787/18a24f43-en.
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tikétina, kad jmoné¢ palaikys inovatyvig veikla, kuriai reikalingas stabilus jsipareigojimas. PrieSingai,
kai VV] vadovybé¢ yra izoliuota nuo politizavimo, vadovai gali uZztikrinCiau vykdyti inovatyvias
strategijas, daugiausia démesio skirdami techniniams ir rinkos aspektams, o ne politiniam tikslui.>’

Siame darbe apibréziant vadovybés autonomija, remiamasi V. Nakrogio ir Z. Martinai¢io
isskirtais vadybinés autonomijos trimis bruozais*:

e Strateginé personalo valdymo autonomija. Si autonomija siejama su vadovybés diskrecija

nustatyti bendras taisykles jmonés valdyme, susijusias su atlyginimais, paaukstinimo

salygomis, vertinimu, zmoniy priémimu ar personalo atsisakymu. Strateginis personalo
valdymas siejamas su organizacinés kultiiros vystymu, kuris yra papildomas faktorius,
prisidedantis prie jmonés inovatyvumo.

e Operaciné personalo valdymo autonomija. Operaciné autonomija yra susijusi su kasdieniais

vadovo darbais ir jam suteikiama galia nepriklausomai nuo kity veikéjy kiSimosi atlikti

sprendimus nustatant konkreciy darbuotojy atlyginimus, paaukstinimus, jy veiklos vertinima,
paskyrimg ar atleidimg i$ pareigy.

e Finansy valdymo autonomija. Si autonomija yra susijusi su jkainiy nustatymu savo

teikiamoms paslaugoms ar prekéms bei su gal¢jimu paskirstyti savo finansinius resursus per

skirtingas biudZeto eilutes ar paskirstant biudzetg per skirtingus laikotarpius.*!

Be vadybinés autonomijos bruozy svarbu jvertinti ir depolitizacijos lygj, skiriant ir atleidZiant
imones vadova. Tai jprastai yra jtvirtinama jmon¢s jstatuose ir tam, kad nebiity tiesioginio politiky
kisimosi, vadovo atleidimas biity priskiriamas valdybos kompetencijai ir atleidimas biity atliekamas,
remiantis objektyviais kriterijais (kaip pasiekty tiksly nejgyvendinimas). PrieSingu atveju, kai
generalinj direktoriy tiesiogiai skiria ministras, santykiai i§ esmeés yra politiniai. V. Nakrosio tyrimas
apie Lietuvos vieSojo sektoriaus vadovy kaitg rodo, kad tokie paskyrimai yra labai susije su politiniu
ciklu. Ministry skiriami vadovai daznai eina pareigas tik tol, kol valdzioje yra jy globéjas, todel po
rinkimy jvyksta didelé¢ kaita.*> Vadovy politizacija sukuria trumpalaikj pozifirj, kuris skatina
trumpalaikes sékmes vardan ilgalaikiy investicijy ar inovacijy, kuriy rezultatai pasireikSty jau
pasikeitus politiniam ciklui Be to, S$is mechanizmas skatina protekcionizmg, teikiant pirmenybe
lojalumui, o ne meritokratiniams principams, reikalingai inovacijoms.

Taigi teoriniame kontekste tikimasi, kad vadovybés autonomija bus teigiamai susijusi su VVI
inovatyvumu — ji veikia kaip salyga, uZtikrinanti verslo logika ir j rezultatus orientuotos kultiiros

puoseléjima.

39 Tonurist ir Karo, ,,State Owned Enterprises, 627.

40 Egidijus Barcevi€ius et al., Lithuanian Agencies and Other Public Sector Organisations: Organisation, Autonomy,
Control and Performance (Vilnius: Vilnius University, 2011).

41 Ten pat.

42 Vitalis Nakrosis, ,,Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijy vadovy kaita ir politizacija,* Politologija 74, No. 2 (2014):
3-37.
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1.4. Valstybés koordinavimas inovacijy srityje

Nors iSskirti vidiniai veiksniai turi teorinj pagrindima, valstybés koordinavimas inovacijy
ekosistemoje gali turéti esming jtaka jy poveikiui. Remiantis nacionaliniy inovacijy sistemy prieiga,
jmongs, universitetai ir mokslo institutai yra kolektyviniai Ziniy kiirimo sistemos komponentai, o
valstyb¢ atlieka esminj koordinavimo vaidmenj. Tad bendri Salies inovaciniai rezultatai priklauso nuo
visy $iy komponenty tarpusavio saveikos.* Valstybés koordinavimas $iame kontekste reiskia
aktyvias vyriausybés pastangas suderinti jvairiy suinteresuotyjy pusiy pozicijas ir politikos kryptis
nacionalinéje inovacijy sistemoje, ypac susijusias su valstybés jmoniy inovacijy veikla.

Valstybés koordinavimas apima ne tik tiksly nustatyma, tai reiskia kur kas platesnj ir holistinj
poziiirj ] visg inovacijy procesa, siekiant uztikrinti kad bendra inovacijy politika jvairiose srityse biity
nukreipta ta pacia kryptimi. Valstybé veikia tiek per inovacijy politika vyriausybés lygmeniu, tiek per
tarpininkaujancias institucijas vieSyjy inovacijy srityje. Tarpinés institucijos veikia vieno langelio
principu ir jy pagrindiné paskirtis suteikti reikiamas zinias, prisidéti prie jvairiy programy
finansavimo ar paskatinti tiek vietinj, tiek tarptautinj bendradarbiavima.** Taciau svarbu pabrézti, kad
atsizvelgiant j tai, kas nuosavybés teisémis valdo pacig VVI, reikalingas glaudus bendradarbiavimas
ne tik tarp VVI ir tarpinés inovacijy institucijos, bet ir tarp akcininko teises jgyvendinancios
institucijos ir inovacijy institucijos.

Aktyvus valstybés koordinavimas lemia tai, jog jis padeda inovacijy kirimo procese,
uztikrinant tinklaveikg ir apjungiant pasitilos ir paklausos kreives. Tai galéty biiti vadinama sisteminiu
koordinavimo pajégumu, kuris padeda palaikyti veiksmingg inovacijy sistemos dalyviy sgveikg ir tuo
paciu remti ty dalyviy pajégumus bei atliepti pagrindines jy problemas.* Tokio veikimo pavyzdziai
gali biti labai jvairiis, apimantys jvairiy bendradarbiavimo ar patirties apsikeitimo renginiy kiirima,
padedant surasti jvairias partnerystes ar jgyvendinant inovacinius vieSuosius pirkimus.

Valstybés koordinavimas suteikia VV] unikalius iSteklius, kuriy ji negauty jokiais kitais
biidais.*® Istekliai yra susije su naujais metodais, finansavimu ar Ziniomis, tad valstybés
koordinavimas Sioje srityje padeéty uzkamsyti VV] spragas inovacijy srityje. Tuo paciu VV] turi savo
unikalumg dél socialinés bei visuomeninés misijos uZztikrinimo, kuriy jprastai nedaro privacios

jmonés, todél ten jos ir negali vykdyti pazangos.*’ Todél valstybés vaidmuo yra kritinis $iai spragai

4 Paolo Castelnovo ir Massimo Florio, ,,Mission-Oriented Public Organizations for Knowledge Creation,“ kn. The
Routledge Handbook of State-Owned Enterprises, sud. Luc Bernier, Massimo Florio ir Philippe Bance (London:
Routledge, 2020), 587-604.

4 Matteo Landoni, ,,Corporatization and Internationalization of State-Owned Enterprises,” International Journal of
Public Sector Management 31, No. 2 (2018): 221-240. https://doi.org/10.1108/ijpsm-03-2017-0076.

4 Tonurist ir Karo, ,,State Owned Enterprises,* 632.

46 Sea-Jin Chang, Sea-Jin, Chi-Nien Chung ir Ishtiaq P. Mahmood, ,,When and How Does Business Group Affiliation
Promote Firm Innovation? A Tale of Two Emerging Economies, Organization Science 17, No. 5 (2006): 637—656.

47 Kevin Zheng Zhou, George Yungchih Gao ir Hongxin Zhao, ,,State-Ownership and Firm Innovation in China: An
Integrated View of Institutional and Efficiency Logics,* Administrative Science Quarterly 62, No. 2 (2017): 375-404.
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uzpildyti ir apjungti Siuos abu sektorius, vystant inovacijas. Vis délto, kai koordinavimo stinga, VVI]
yra palieckamos savarankiSkai vykdyti inovacing veiklg. Gerai ir profesionaliai valdoma VVI,
neintegruota j bendrg inovacijy sistema, susidurs su klititimis ar ilgalaikés perspektyvos trikumu (kur
link turéty biiti judama).*®

Apibendrinant, valstybés koordinavimas teorijoje yra matomas kaip moderatoriaus veiksnys,
galintis sustiprinti VV] inovacijy rezultatus per jvairius bendradarbiavimo ir tinklaveikos projektus
ar teikiama metoding pagalba, siekiant vykdyti inovatyvia veikla jmonés viduje. Sia uzduotimi
Jprastai uzsiima tam jsteigiamos tarpinés institucijos, taciau ¢ia reikalingas visy suinteresuotyjy pusiy

jtraukimas ir bendra sinergija.

1.5. VV] dalyvavimas inovacijy sistemoje

Sio tyrimo priklausomas kintamasis — VV] dalyvavimas inovacijy sistemoje, kuris §iame darbe
suprantamas kaip VV] dalyvavimo inovacijy veikloje mastas ir indélis ] bendrg Salies inovacijy
sistema. Kadangi VV] veikla ir kontekstas skiriasi, skiriasi ir dalyvavimo formos. Galima i$skirti tris
pagrindines kryptis, kuriomis VV] gali prisidéti prie inovacijy sistemos:

e Tiesioginé inovacijy veikla. Tai — jmonés viduje vykstanti moksliniy tyrimy ir

eksperimentinés plétros veikla. Si jmonés veikla atitinka pasiiilos pusés inovacijy veikla, kai

jmon¢ turi savo MTEP struktirinius padalinius ir pati savarankiskai siekia sukurti naujus
produktus ar procesus, kurie prisidéty prie geresniy veiklos rezultaty. Pagrindiniai Sios veiklos
matavimo rodikliai yra iSlaidos moksliniy tyrimy ir eksperimentinés plétros veiklai, nauji
produktai ar procesai bei sukurti patentai. Platesnis veiklos rodikliy tyrinéjamas leidzia
objektyviau jvertinti VV] inovacinius gebéjimus. Zvelgiant j VV] kaip tiesioginés inovatorés
veikla, pastebima, jog VVI daznai sukuria maziau patenty vienam investuotam MTEP doleriui,
palyginti su privadiomis jmonémis.*” Ta¢iau tuo paciu néra pastebima ir jokiy kokybiniy
skirtumy tarp patenty kokybeés, susijusios su citavimy skai¢iumi, rinkos reakcija ar patenty
publikavimu. Tyrimuose atspindima, kad VV] vykdydamos tik tiesioging inovacijy veikla
negali lygiai taip pat efektyviai konkuruoti su privac¢iomis bendrovémis. Vis délto, yra ir kitos

MTEP veiklos, prie kuriy VVI gali prisidéti.

e Netiesioginis dalyvavimas inovacijy veikloje. Cia VV] néra technologijy gamintoja, tatiau

ji inovacijy sistemoje veikia kaip inovacijy varomoji jéga per savo perkamaja galig ir rinkos

pozicija, taip jtraukdama kitus rinkos dalyvius. Si dimensija atitinka ,,paklausos pusés inovacijy
politikag*“ (angl. demand-side innovation policy), kai yra sukuriamos salygos i§ vieSojo

sektoriaus, kurios skatina privataus sektoriaus veikéjus kurti naujus sprendimus. prastai Sig

48 Tonurist ir Karo, ,,State Owned Enterprises,* 630.
4 Bernardo Bortolotti, Veljko Fotak ir Brian Wolfe, ,,Innovation at State-Owned Enterprises,” BAFFI CAREFIN Centre
Research Paper, No. 2018-72 (2018). https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=3150280.
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veikla identifikuojantys veiksmai yra susij¢ su ikiprekybiniy ir inovatyviyjy viesyjy pirkimy
vykdymu, kai VVI kreipiasi | rinkg dél naujy produkty ar paslaugy sukiirimo, kuriam yra
reikalinga inovaciné veikla.*® Cia VV] veikia kaip inovatyviy prekiy ir paslaugy pirkéja, taip
jgalindama rinkg kurti naujoves.

e Struktiarinis indélis j inovacijy sistemg. Be auks$ciau iSvardinty dviejy varianty praktikoje
matomas ir treCiasis, kai VVI] veikia kaip struktiirinis veikéjas inovacijy sistemoje.
Atsizvelgiant | joms iSkeltus tikslus ir iSteklius, jos gali steigti ar valdyti institucijas,
palengvinancias inovacijy procesa Salies ekonomikoje. Pavyzdziui, VVI gali sukurti ziniy
centrus, MTEP institutus, startuoliy inkubatorius arba rizikos kapitalo fondus. VV] taip pat gali
suteikti savo infrastruktiira, pavyzdziui, atviros prieigos moksliniy tyrimy jrenginius ar
bandymy aplinkg. Strukttring jtakg Salies inovacijy sistemoje darancias VVI dar yra
apibtidinamos kaip ,,Ziniy tyrinétojos* (angl. knowledge-explorer agents).’! Tokios jmonés,
pasinaudodamos jvairiais instrumentais, aktyviai tyrin¢ja naujas galimybes ir rekombinuoja
skirtingus ziniy Saltinius. Tai daZnai reiSkia VV] organizaciniy riby keitimag ir aktyvig
tinklaveikg konkrecioje srityje, siekiant paskatinti ar remti inovacijas uz savo jmonés riby. M.
Benassi ir M. Landoni pateikia pavyzdzius, jog VV] veikia kaip savotiskas tiltas tarp bazinio ir
taikomojo mokslo sinergijos: EDF Prancizijoje, ,,Statoil* (véliau ,,Equinor®) tyrimy centrai
Norvegijoje uzima struktiring vidurio pozicijg tarp universiteto, orientuoto | bazinj moksla, ir
priva¢iy jmoniy, orientuoty j plétra.>? Sios jmonés istorigkai transformavo mokslinius atradimus
] pramonin] pritaikymg praktikoje. Toks struktiirinis jsitraukimas laikytinas pazangia
dalyvavimo inovacijy sistemoje forma, kuri parodo, jog VVI su savo kompetencijomis yra giliai
Jsitvirtinusi inovacijy sistemoje.

Apibendrinant, VV] dalyvavimas inovacijy sistemoje vertinamas jvairiapusiskai: nuo tiesioginiy
moksliniy tyrimy ir eksperimentinés plétros vykdymo iki platesnio vaidmens visoje inovacijy
sistemoje. Tikimasi, kad labai inovatyvi VVI turéty gerai pasirodyti gerai bent keliose 1§ iSvardinty
sri¢iy, kombinuodama skirtingas veiklas inovacijy srityje. Sis priklausomas kintamasis bus
matuojamas tokiais rodikliais kaip iSlaidos moksliniams tyrimams ir eksperimentinei plétrai bei
patenty skaicius, jvykdyti ikiprekybiniai ar inovatyvieji vieSieji pirkimai ir tokiy iniciatyvy kaip
jungtiniy tyrimy centry buvimas. Nepriklausomy ir moderatoriaus kintamyjy saveika turéty biiti
susijusi su aktyvesniu VV] dalyvavimu inovacijy sistemoje — ar tai reiksty platesng MTEP veikla, ar

netiesioginj inovavima, ar didesnj bendradarbiavimg stiprinant Salies inovacinius pajégumus.

0 Paolo Castelnovo ir Massimo Florio, ,,Mission-Oriented Public Organizations for Knowledge Creation,” kn. The
Routledge Handbook of State-Owned Enterprises, sud. Luc Bernier, Massimo Florio ir Philippe Bance (London:
Routledge, 2020), 587-604.

5! Mario Benassi ir Matteo Landoni, ,,State-Owned Enterprises as Knowledge-Explorer Agents,* Industry and Innovation
26, No. 2 (2019): 218-241. https://doi.org/10.1080/13662716.2018.1529554.

52 Tonurist ir Karo, ,,State Owned Enterprises, 632.
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1 paveikslas. Teorinis darbo modelis (sudaryta autoriaus)

INK: Valstybés iSkelta
aiski misija

T~

2NK: Nepriklausoma ir
inovaciju kompetencija
turinti valdyba

Valstybeés iskelti aiskiis ir drasis tikslai
paskatina investicijas ir inovacijas
jvairiose srityse
(M. Mazzucato, 2021)

Moderatorius: Aktyvus
valstybés koordinavimas
inovacijy srityje

3NK: AukS$ta vadovybés
autonomija priimant
sprendimus

A 4

Inovacijy valdymo patirtj ir
kompetencijas turintys valdybos nariai
gali efektyviau stebeéti ir vertinti
imongs inovacijas

(A. Calabro, 2011)

Depolitizacija ir sprendimy
autonomija leidzia vadovams
isipareigoti ilgalaikéms investicijoms,
kas lemia technologing pazanga.
(F. Belloc, 2014)
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2. Metodologija

Sio tyrimo dizainas — kokybin¢ keliy atvejy analizé. Sis metodas pasirenkamas todél, kad $io
darbo tikslas yra susijes su konkre¢iy priezastiniy mechanizmy tyrin¢jimu, kurie reikalauja iSsamios
atvejo analizés. Atsizvelgiant | tai, jog didzioji dalis kintamyjy néra lengvai operacionalizuojami
skaitinémis iSraiSkomis, keliy atvejy analiz¢ leidzia atlikti i§samy tyrima, atliekant palyginimus tarp
skirtingy atvejy, kas sustiprins teorines prielaidas.

Siame tyrime yra nagrinéjamos trys dideliy jmoniy kategorijai priklausandios Lietuvos
valstybés infrastruktiirinés jmonés, o tiriamas laikotarpis yra nuo 2016 iki 2025 mety. Visos trys
analizei pasirinktos jmonés yra valdomos visiskai tik valstybés, kas leidzia eliminuoti nuosavybés
kontrolés kintamajj kaip darant] jtakg inovacijy veiklai. Siame tyrime bus analizuojamos $ios jmonés:

e AB ,Lietuvos Gelezinkeliai* jmoniy grupé, turinti Sesias jmones, kurios uzsiima kroviniy,

keleiviy pervezimu, infrastruktiiros priezitira. Sig jmone valdo Susisiekimo ministerija;

e AB ,Keliy priezitira®, veikianti keliy infrastruktiiros priezitiros sektoriuje. Sios jmonés

akcininko teises irgi jgyvendina Susisiekimo ministerija;

e UAB ,EPSO-G* imoniy grupé, veikianti energijos perdavimo ir tinkly infrastruktiiros

prieziiiros ir plétros srityse, kurios akcininko teises jgyvendina energetikos ministerija.

Pereinant prie duomeny rinkimo metody, Siame tyrime pagrindiniai $altiniai bus jmoniy ir
ministerijy pateikiami oficialiis dokumentai ir pusiau struktiiruoti interviu su jmoniy ir Inovacijy
agenturos atstovais, siekiant i§siaiSkinti mechanizmus bei uZtikrinti rezultaty validumga.

Dokumenty analizé bus naudojama siekiant nustatyti nepriklausomy ir priklausomy kintamyjy
formaly (,,de jure™) statusa bei surinkti statistinius duomenis, siekiant jvertinti nepriklausomy
kintamyjy vertes. Pagrindiniai tyrimo metu naudojami dokumentai:

e Akcininko keliami liikes¢iy ratai bei Valstybés strateginiai dokumentai, Sie dokumentai

padés iSmatuoti ir jvertinti pirmajj nepriklausomajj kintamajj apie iSkelty misijy buvima ir jy

suderinamuma su kitais akcininko keliamais tikslais. Sie rastai yra vieai prieinami tiek
ministerijy, tiek imoniy internetiniuose puslapiuose;

e Imoniy jstatai, patvirtintos politikos, vadovybés ataskaitos ir finansiniy ataskaity rinkiniai,

e VVI] valdyby nariams sudaromi atrankos kriterijai ir jy profesine patirtis. VV] valdyby

atrankos yra vieSos, tod¢l jy skelbimai ir archyvas yra prieinamas ministerijos internetinése

svetainése. Be to, jmoniy puslapiuose bei socialiniuose tinkluose yra pateikiama ir trumpa
valdybos nariy profesiné patirtis. Sie duomenys leis analizuoti valdybos kompetencijy ir

turimos patirties inovacijy valdymo ar rizikos kapitalo srityse nepriklausomajj kintamajj;
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Vertinant 2-o0jo nepriklausomojo kintamojo — valdybos sudéties ir kompetencijy — matavimo
rodiklius, yra zitrima j kiekvieno valdybos nario profesing patirtj pagal keturis i§ anksto apibréztus
kriterijus: (1) jmonés generalinio direktoriaus arba auksciausio lygmens vadovo technologijy srityje
patirtis technologijy, telekomunikacijy ar IT sektoriuje; (2) inovacijy valdymo patirtis —
dokumentuota patirtis koordinuojant inovacing veiklg organizacijos lygmeniu, pavyzdziui,
vadovaujant inovacijy ar skaitmeninés transformacijos komitetui; (3) MTEP patirtis — moksliniy
tyrimy vadyba arba dokumentuota akademiné ekspertizé technologijy srityje; (4) rizikos kapitalo
patirtis — darbo patirtis rizikos kapitalo fonduose ar startuoliy ekosistemoje. Kiekvienas kriterijus
vertinamas kaip ,.taip“, ,,dalinai* arba ,,ne, remiantis viesai prieinamais valdybos nariy gyvenimo
aprasymy (CV), biografijomis jmoniy svetainése ir atrankos dokumentais. Visi nariy vertinimai
pateikiami darbo priede, siekiant uztikrinti vertinimo skaidrumg ir pakartojamumg.

Dél interviu su jmoniy vadovybe prieinamumo apribojimy>® vadybinés autonomijos dimensijos
buvo analizuojamos remiantis dokumenty analizés metodu. Sis metodas leidzia rekonstruoti formalia
autonomijos struktiirg per institucinius dokumentus — jstatus, valdybos reglamentus ir metines veiklos
ataskaitas — bei papildyti ja vieSai prieinamais antriniais Saltiniais, kaip Ziniasklaidos publikacijos ir
prieziiiros institucijy ataskaitos. Tai sumazina vieno Saltinio tipo rizikg ir leidzia identifikuoti galima
formalios ir realios autonomijos atotriikj.

Taip pat, Siame darbe bus remiamasi pusiau struktiiruotais interviu su jmoniy ir ministerijy
atstovais, siekiant iSsiaiSkinti ne tik deklaratyvig informacija, bet ir realiai praktikoje vykstancius
procesus, kurie yra svarbils analizuojant inovacijy procesus. Tyrimo metu atlikti Sie interviu:

e AB ,Lietuvos geleZinkeliai jmoniy grupés atstovu, atsakingu uz inovacijy veiklos

koordinavimg jmonéje;

e AB,Keliy prieziiira® jmongs atstovu, atsakingu uz inovacijy veiklos prieziiirg jmongje;

e UAB ,EPSO-G* jmoniy grupés atstovu, atsakingu uz inovacijy veiklos koordinavima;

e Inovacijy agentiiros atstovai, atsakingi uz inovacijas vieSajame sektoriuje bei ikiprekybinius

pirkimus.

Surinkti duomenys apdorojami naudojant kokybing turinio analiz¢: analizuojami nepriklausomi
kintamieji, ieSkomi teorin¢je dalyje apraSyti priezastiniai mechanizmai ir jy jtaka inovacinei veiklai.
Zemiau pateiktoje lenteléje aprasoma, kaip kiekvienas kintamasis matuojamas naudojant surinktus

duomenis:

53 Apribojimai apima keleta praktiniy klii¢iy. Pirma, jmoniy generaliniai direktoriai nesutiko dalyvauti tyrime dél vidinés
komunikacijos politikos. Antra, vadybinés autonomijos dimensija apima jautrig organizacing informacija — sprendimy
priémimo procesus, ir santykius su akcininku - kurig vadovybés nariai retai atskleidzia vieSai ar neoficialiai. Trecia,
kreipimasis j visy trijy jmoniy vadovybe buvo bandytas, taciau j paklausimus nebuvo atsakyta arba buvo nukreipta j
vieSyjy rysiy padalinius, kurie negali suteikti analizei reikalingos operacinés informacijos
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Kintamasis

Matavimo rodikliai

Duomeny Saltiniai

| Nepriklausomas kintamasis:

Valstybés aiskiai iSkelta misija

- Misijos aktualumas, drasumas

- Misijos aiski kryptis, tikslingumas, pamatuojamumas ir apibrézimas laike
- Tlgalaikiy KP1I, vir§ijanciy politinj cikla, egzistavimas.

- Priestaraujanciy tiksly nebuvimas (pvz., dividendy maksimizavimas pries
MTEP veiklg)

- Lukesciy rastas (Akcininko likesciy rastas).
- Nacionaliniai strategijy dokumentai

- Interviu su jmoniy atstovais

2 Nepriklausomas kintamasis: Valdybos

sudetis ir kompetencijos

- Nepriklausomy nariy santykis.
- Aiskiy inovacijy kriterijy buvimas valdybos atrankos dokumentuose
- Valdybos nariy turima profesiné patirtis. Taip pat, specifinés patirties

rizikos kapitalo, R&D ar skaitmeninés transformacijos srityse buvimas.

- Valdybos nariy CV / Biografijos.

- Atrankos reikalavimy dokumentai.

3 Nepriklausomas kintamasis: Vadybiné

autonomija ir sprendimy priémimas

- Vadybineé autonomija ir trys dedamosios — strategine, operacing ir
finansine.
- Paskyrimas: Valdybos ar Ministro paskirtas generalinis direktorius.

- Atleidimas: Objektyviis KPI ar ,,Nepasitikéjimas®

- Imoniy jstatai
- Imoniy viduje patvirtintos politikos.
- Interviu su imoniy atstovais.

Moderatorius: Valstybés koordinavimas

movacijy srityje

- Tarpinstitucinio bendradarbiavimo buvimas ir jo efektyvumas (Ministerija-
Agentiira-VV]).

- Valstybés vadovaujamy bendry projekty ar platformy egzistavimas.
Inovacijy agentiiros vaidmuo mazinant atotriikj.

- Interviu su imoniy atstovais
- Interviu su Inovacijy agentiiros atstovais
- Nacionalinés inovacijy strategijos dokumentai.

Priklausomas kintamasis: VVI

dalyvavimas inovacijy sistemoje

- Tiesioginis: MTEP biudzeto dydis, patenty/prototipy skaicius.

- Netiesioginis: Inovatyviyjy viesyjy pirkimy ir Ikiprekybiniy pirkimy
apimtis.

- Struktiirinis: Vaidmuo kaip Kompetenciju centras, infrastruktiiros teikéjas

ar rizikos kapitalo investuotojas.

- Metineés veiklos ataskaitos.
- Interviu su jmoniy atstovais.

- Interneto svetainés / pranesimy spaudai analizé.

1 lentelé. Kintamyjy operacionalizavimas, matavimo rodikliai ir jy duomeny $altiniy pateikimas
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3. Empiriné analizé

3.1. Tyrimo objekty charakteristika ir kontekstas

Lietuvos VVI sektorius yra nuosekliai optimizuojamas — nuo 150 jmoniy 2010 m. jy skaicius
sumazéjo iki 33 jmoniy 2025 m. pabaigoje, pasiskirsciusiy j energetikos, susisiekimo, miskininkystés
ir kituose jmoniy sektoriuose. 2024 m. VV] uzdirbo 4,4 mlrd. Eur pajamy ir vald¢ 13,8 mlrd. Eur
vertés turtg. Lyginant su kitomis valstybémis, Lietuvos VVI valdomo kapitalo santykis sudaro 36%
vietinéje birzoje listinguojamo kapitalo, kai Europos vidurkis siekia apie 8%.>*

Siame darbe analizuojamos trys jmonés, kuriy visos akcijos priklauso valstybei, tatiau kuriy
valdymo modeliai, valstybés keliami lukesciai ir technologinés pazangos laipsniai skiriasi — tai leidzia
patikrinti teorinio modelio kintamuosius skirtinguose kontekstuose.

AB ,Lietuvos gelezinkeliai“ (LTG) yra gelezinkeliy holdingo grupé, kurig sudaro penkios
dukterinés bendroveés. Akcininko teises jgyvendina Susisiekimo ministerija. Tai didZiausia
gelezinkeliy grupé Baltijos Salyse, vykdanti vieSosios infrastruktiros valdyma, modernizavimo
projektus (Rail Baltica, elektrifikacija) bei logistikos paslaugas. Grupés metinés pajamos virsija 400
min. Eur.

AB ,Keliy priezitira* yra atsakinga uz daugiau nei 21 tiikst. km valstybinés reikSmes keliy
tinklo prieZiiirg. Imoné susikiiré 2017 m. apjungus 10 regioniniy jmoniy, Siuo metu joje dirba vir§ 2
200 darbuotojy, o metiné apyvarta virSija 100 mIn. Eur. Akcininko teises jgyvendina Susisiekimo
ministerija.

UAB ,,EPSO-G* yra energetikos perdavimo ir mainy grupé, kurig sudaro perdavimo sistemos
operatoriai Litgrid ir Amber Grid, birza BALTPOOL ir kitos jmonés. Grup¢ vykdo kritinius
strateginius projektus — tinkly sinchronizacija su Vakary Europa ir vandenilio energetikos plétra.
Akcininko teises jgyvendina Energetikos ministerija, metiné apyvarta virSija 400 mln. Eur.

Empirinéje dalyje bus analizuojamas kiekvienas §io darbo kintamasis, kiekviename skyriuje
iSanalizuojant kiekvienos VVI specifika ir atitikimg suformuotam teoriniam modeliui. Siekiant
suteikti orientyra prie§ detalig analize, Zemiau pateikiama visy kintamyjy reikSmiy suvestiné pagal

atvejus, kuri bus argumentuojama tolesniuose skyriuose.

% OECD (2024), Ownership and Governance of State-Owned Enterprises 2024, OECD Publishing,
Paris, https://doi.org/10.1787/395¢9956-en.
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2 lentelé. Kintamyjy reikSmiy suvestiné pagal atvejus

Kintamasis

AB ,,Lietuvos geleZinkeliai*

AB ,,Keliy priezitira*

UAB ,,EPSO-G*

NEPRIKLAUSOMI KINTAMIEJI

Valstybés

aiSkiai 1Skelta

Dekarbonizacija kyla i§ ES;

Silpna

Likesciy rastai orientuoti ]

Stipri

Sinchronizacijos misija atitinka

misija vidutinio laikotarpio tikslai | operatyvinj valdyma; jokio | visus Mazzucato kriterijus; po
(elektrifikacija, Rail Baltica) | drgsaus, laike apibrézto | jos — dekarbonizacija su
atitinka tik dalj misijos | tikslo akcininko lygmeniu aiSkiomis kryptimis lukesciy
kriterijy raStuose

Valdybos Silpna Silpna

kompetencijos | Inovacing kompetencija | Inovaciné kompetencija | Nuo 2018 m. inovacijos —

inovacijy koncentruota viename naryje | nejtvirtinta nei atrankos | atskira kompetencijy sritis;

srityje (Sliuzas — CEO kriterijus); | dokumentuose, nei | rizikos kapitalo patirtis
niekada netapo struktiiriniu | kompetencijy matricoje; tik | identifikuota vienoje
atrankos reikalavimu vienas narys tur¢jo MTEP | kadencijoje; C-lygio vadovy

pagrinda nebuvo

Vadybiné Auksta (dalinai) Auksta Auksciausia

autonomija ir | Formali autonomija auksta; | Institucionalizuota ir | Labiausiai institucionalizuota

sprendimy infrastruktiros finansavimas | depolitizuota; pagrindinis | i§ trijy; atlygio ir skyrimo

priémimas priklausomas nuo valstybés; | apribojimas — specialiojo | komitetas nuo 2016 m.;
Finansiné autonomija | jpareigojimo segmento | sektorinis VERT reguliavimas
inovacijy srityje — atskiro | finansavimas ir atskiro | — struktfrinis, ne politinis
inovacijy  biudzeto  néra; | inovacijy biudzeto | apribojimas
finansavimas ginamas | nebuvimas Finansiné autonomija inovacijy
kiekvieng kartg atskirai verslo | Finansiné autonomija | srityje — struktiiruotas trijy

vienety vadovybei

inovacijy srityje — atskiro
inovacijy biudzeto néra;
mazesnés apimties projektai
tvirtinami inovacijy
komitete, didesni -

investiciniame komitete

lygiy  inovacijy  biudzetas
(mazos naujoveés, imonés lygis
nuo 100 000 Eur, grupés lygis

nuo 300 000 Eur)

MODERATORIAUS KINTAMASIS

Valstybés
koordinavimas
inovacijy

srityje

Silpnas
Inovacijy agentiira nevaidina
aktyvaus vaidmens;

transporto inovacijy centras

Silpnas
Analogiskas LTG; vienas

struktiiruotas projektas

Silpnas*

Bendra koordinavimo stoka
iSlieka; taciau EPSO-G pati
veikia

dazniau kaip
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likviduotas; instrumentai | (klimatui neutralios dangos) | kompetencijy teikéja valstybei,
sunkiai prieinami — iSimtis, ne taisykle o ne atvirksciai

PRIKLAUSOMAS KINTAMASIS

Dalyvavimas AukStesnis

inovacijy Stipriausias — netiesioginis | Siauriausias profilis; | Struktiriskai

sistemoje dalyvavimas (inovatyvus | rySkiausias — netiesioginis | institucionalizuota MTEPI
pirkimai, infrastruktiiros | dalyvavimas per pilotinius | sistema; Energy cells -
atvérimas); silpniausias — | projektus; struktirinis | strukttirinio indélio pavyzdys;
tiesioginé MTEP veikla indélis minimalus lankstumo skaiciuoklé — rinkos

igalinimas

* EPSO-G koordinavimo jvertis Zymimas atskirai, nes jmoné pati veikia kaip koordinatoré energetikos sektoriuje — tai kokybiskai

skiriasi nuo LTG ir Keliy prieziiiros pasyvios koordinavimo gavéjos pozicijos.
3.2. Valstybés aiSkiai iSkelta misija

Sioje tyrimo dalyje analizuojamas pirmasis nepriklausomas kintamasis — valstybés gebéjimas
suformuluoti aiskias, | inovacijas orientuotas misijas. Analizei naudojami akcininko likes¢iy rastai,
strateginiai dokumentai ir interviu. Trumpalaikiai tikslai vertinami pasitelkiant nuo 2019 m.
Vyriausybés nutarimu tvirtinamus pagrindinius veiklos rodiklius, apimancius pelninguma, kapitalo

struktiirg ir graza valstybei per dividendus.
3.2.1. AB ,,Lietuvos geleZinkeliai“ jmoniy grupé

Zvelgiant j LTG iskeltus ilgojo laikotarpio tikslus, pirmiausia analizuojamas dekarbonizacijos
tikslas, sutampantis su ES siekiu iki 2050 m. pasiekti klimato neutralumg. Jdomu tai, kad Sis tikslas
neatsispindi né¢ viename Susisiekimo ministerijos parengtame liikesCiy raste — misija jmonés viduje
labiau jtvirtinama dél ES reguliavimo ir tarptautinés geleZinkeliy sektoriaus strategijos, o ne dél
tiesiogiai akcininko iSkelty lukesc¢iy. Pazymétina, kad jmoné apie $ig misijg aktyviai komunikuoja
atskaitomybés dokumentuose, tg patvirtina ir LTG atstovo interviu.>® Kitaip tariant, Lietuvos valstybé
Siuo atveju neveikia kaip aktyvus misijos formuotojas.

Vertinant dekarbonizacijos tikslg pagal Mazzucato misijos kriterijus, jis i§ esmés juos atitinka:
tikslas yra drasus ir aktualus visuomenei, turi aiSky terming (iki 2050 m.), jtvirtintg ES klimato teisés
akte®, ir reikalauja kompleksiniy technologiniy sprendimy, kuriy galutinis kelias dar nenustatytas —
tai iliustruoja $iuo metu atlickami projektai dél maziau tarSaus dyzelino, energijos efektyvumo

didinimo ir elektrifikacijos galimybiy. Gelezinkeliy elektrifikacija neatsiejama nuo atsinaujinancios

55 Interviu su AB ,,Lietuvos gelezinkeliai* jmoniy grupés atstovu.
56 Europos klimato teisés aktas, EUR-Lex, https:/eur-lex.europa.eu/LT/legal-content/summary/european-climate-
law.html (ziiréta 2026 m. balandzio 27 d.).
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energetikos infrastruktiiros plétros, kroviniy pervezimo modalinio perskirstymo tarp transporto risiy
ir vieSojo transporto integracijos. Galiausiai, kalbant apie jvairius, i§ apacios ] virSy kylancius
dekarbonizacijos sprendimus, konkreciy priemoniy pasirinkimas islieka decentralizuotas: LTG turi
pasirinkimo laisve sprendziant, kokius technologinius sprendimus ji gali priimti, sieckdama savojo
tikslo, kg pagrindzia ir Susisiekimo ministerijos teikiami liikes¢iy rastai.”’

Akcininko likes¢iy raSte jmonei iSkeliami du vidutinio laikotarpio tikslai — elektrifikacijos
projektas (493 min. Eur biudZetas)® ir ,,Rail Baltica“ (jgyvendinimo sanaudos Lietuvoje jau virsijo
10 mlrd. Eur)”’- abu yra planuojami jgyvendinti iki 2030 m.*° Analitiskai jie uzima skirtingas vietas
misijy logikoje. Elektrifikacija yra tiesioginis dekarbonizacijos misijos jgyvendinimo instrumentas,
taiau i§ esmés tai infrastruktiros pirkimo projektas, kuriame inovaciné veikla néra aiskiai
identifikuota kaip integrali dalis. ,,Rail Baltica* pasiZzymi neabejotinu mastu ir visuomenine reikSme,
taciau stokoja misijos valdymo poZzymiy: dominuoja vieSyjy pirkimy logika, o erdvé sprendimams 18
apadios j vir§y yra struktiriskai ribota dél centralizuoto tarptautinio valdymo. Sia prasme ,,Rail
Baltica® atitinka klasikinio megaprojekto sagvoka — orientacija j fizinj atlikima, taciau jo jgyvendinimo
laikotarpiu néra sukuriamos sisteminés paskatos inovatyviai veiklai. Taigi, nors abu vidutinio
laikotarpio tikslai yra reikSmingi jmongés ir valstybés strategijoje, jy indélis i inovacijy sistemos
formavimg yra ribotas.

Be ilgalaikiy ir vidutinio ilgumo tiksly, bendrieji valstybés keliami pagrindiniai finansiniai
rodikliai nesudaro esminés prieSprieSos tarp trumpalaikiy pelningumo reikalavimy ir ilgalaikiy
investicijy logikos. Pirmakart Lietuvos Respublikos Vyriausybé finansinius rodiklius patvirtino 2019-
2021 m. laikotarpiu, kada AB ,Lietuvos Gelezinkeliai* buvo nustatytas 5,5 % vidutinés metinés
nuosavo kapitalo grazos rodiklio tikslas.®! Zvelgiant j istoring perspektyva, Sis tikslas nezenkliai

vir§ijo ankstesniy mety jmonés rezultatus, o atsizvelgiant j tuo metu vykusig jmongs transformacija,

ji galima vertinti ne kaip agresyvaus pelningumo siekj, bet kaip minimalaus efektyvumo standarto

57 Lietuvos Respublikos susisiekimo ministerija, Rastas dél valstybés siekiamy tiksly ir keliamy likesciy akcinei
bendrovei ,, Lietuvos gelezinkeliai “, https://doc.ltg.1t/lt/apie_mus/strategija/akcininko_lukesciu_rastas.pdf (zitréta 2026
m. balandzio 27 d).

8 LTG Infra, ,,Elektrifikavimas, LTG Infra, atnaujinta 2025 m. balandzio 15 d., https:/ltginfra.lt/elektrifikavimas/
(zitréta 2026 m. balandzio 27 d.).

59 Estijos nacionaliné audito institucija, Latvijos Respublikos valstybés kontrolé ir Lietuvos Respublikos valstybés
kontrolé, ,,Rail Baltica“ projekto vertinimas. Bendras vertinimas (Talinas, Ryga, Vilnius, 2024 m. birzelio 11 d.),
https://www.lrs.1t/sip/getfile?guid=d9a29eec-f46e-4ab5-ba3a-26e2{78045c9 (zitréta 2026 m. balandzio 27 d.).

0 Lietuvos Respublikos susisiekimo ministerija, Rastas dél valstybés likesciy AB ,, Lietuvos gelezinkeliai“, 2018 m.
vasario 13 d. jsakymas Nr. 3-69. (zitiréta 2026 m. balandzio 27 d).

61 Lietuvos Respublikos Vyriausybg, ,,Dél valstybés valdomy jmoniy siektiny pelningumo rodikliy 2019-2021 metams
nustatymo,” e-seimas.lIrs.It, https://e-seimas.lrs.It/portal/legal Act/It/TAP/c29dbf70fc8811e89b04a534cS5aaf5ce (zituréta
2026 m. balandzio 27 d.)
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jtvirtinima. Toks nuosaikumas savaime nereiskia ambicingumo stokos — finansiniai tikslai skatino
imones efektyvuma ir tiesiogiai nesikirto su ilgalaikiais tikslais.

Vélesniais laikotarpiais jmoniy grupei buvo nustatyti EBITDA pelningumo rodikliai (2022-
2024m. — > 25 %% ir 2025-2027 m. — > 27 %) isliko panasiame lygyje, kuriuos jmoné jau buvo
pasiekusi — tai rodo testinuma, o ne spaudimg siekti didinti bendrovés pelninguma. Be to, dividendy
mokéjimo tvarka nepakito nuo 2012 m. Vyriausybés nutarimo Nr. 665%, kas rodo, kad valstybé né
vienai kadencijai neformulavo naujy reikalavimy didinti pelno paskirstyma.

Apibendrinant, LTG ilgalaiké misija ateina ne tiek i$ akcininko, kiek i§ ES susitarimy.
Susisiekimo ministerija lukesc¢iy rastuose nedeklaravo aiskaus dekarbonizacijos jgyvendinimo iki

2050-yjy mety, o kiti vidutinio laikotarpio tikslai misijos kriterijus atitinka tik i§ dalies.

3.2.2. AB ,,Keliy prieziiira“

Pereinant prie AB ,,Keliy prieziiira® analizés, situacija i§ dalies primena LTG atvejj — ilgalaikiai
tikslai atsispindi ne akcininko liikesCiy rastuose, o ES iskeltomis vizijomis. Imonés strategijoje
pazymimas ES dekarbonizacijos tikslo perkélimas j bendrovés lygmenyj, siekiant iki 2050 m. pasiekti
anglies dioksido neutraluma, o tarpiniu tikslu jvardijamas Siltnamio efekta sukelian¢iy dujy emisijy
sumazinimas bent 44 %5 Tai patvirtina ir ,,Keliy prieZiliros* atstovas, kuris akcentavo, jog esantis
valstybés siekis dekarbonizuotis lemia ir pa¢ios jmonés judéjimg ta pacia kryptimi.®® Kadangi $i
misija identiSka LTG ilgalaikei misijai, ji pakartotinai nebus analizuojama pagal penkis misijos
kriterijus. Interviu metu jmonés atstovas taip pat pamingjo ,,Vizijos — nulis* siekj del Ziiciy keliuose
mazinimo, taciau strateginiuose dokumentuose tai néra aiSkiai dokumentuota, o Keliy prieZiiiros
vaidmuo $ios vizijos jgyvendinime yra antraeilis, tad §i misija nebus analizuojama toliau.

Nagrin¢jant lukesCiy raStuose esancig informacijg, né¢ viename 1§ keturiy rasty néra
suformuluoto ilgalaikio, visuomenei aktualaus tikslo, atitinkancio Mazzucato misijy logika. Visuose

raStuose dominuoja tos pacios kryptys: keliy priezitiros kokybé ir saugumas, veiklos efektyvumas,

62 Lietuvos Respublikos Vyriausybé, ,,Dél valstybés valdomy jmoniy siektiny pagrindiniy finansiniy veiklos rodikliy
2022-2024 mety laikotarpiu patvirtinimo,” 2022 m. geguzés 18 d. nutarimas Nr. 509, Vilnius,
https://lIrv.lt/media/viesa/saugykla/2023/8/511WaftSPOo.pdf (zitiréta 2026 m. balandzio 27 d.).

63 Lietuvos Respublikos Vyriausybeé, ,,Dél valstybés valdomy jmoniy siektiny pagrindiniy finansiniy veiklos rodikliy
2025-2027 mety laikotarpiu patvirtinimo,” 2024 m. gruodzio 11 d. nutarimas Nr. 1074, Vilnius,
https://www.teisesakturegistras.lt/portal/lt/legal Act/6f3ae7f0b7c011ef88c08519262548c4 (zitréta 2026 m. balandzio 27
d.).

6 Lietuvos Respublikos Vyriausybé, ,,Dél valstybés turtiniy ir neturtiniy teisiy jgyvendinimo valstybés valdomose
jmonése tvarkos apraSo patvirtinimo," 2012 m. Dbirzelio 6 d. nutarimas Nr. 665, Vilnius,
https://www.teisesakturegistras.It/portal/It/legal Act/ TAR.6 AF226769DB2 (zitréta 2026 m. balandzio 27 d.).

% AB ,.Keliy priezidira," Strateginis veiklos planas 2026-2029 m. Santrauka, patvirtinta valdybos 2026 m. sausio 14 d.
nutarimu Nr. VP26-1, https://www.keliuprieziura.lt/data/public/uploads/2026/01/d1_ab-keliu-prieziura-20262029-m.-
strateginis-veiklos-planas-viesinimui.pdf (zitiréta 2026 m. balandzio 28 d.).

% Interviu su AB ,,Keliy priezitira® atstovu.
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skaidrumas bei finansiniai rodikliai. Sios kryptys yra vertingos ir reikalingos gerai veikiang&iai VV],
taciau tai atitinka tvarkingg operatyvinj valdyma, o ne misija, kurios siekimui reikalingos inovacijos.
Inovacijos yra minimos, taciau traktuojamos kaip efektyvumo didinimo priemoné¢, o ne struktiirinis
siekis: 2017 m. raste — kaip ketinimas investuoti j naujas technologijas be konkretaus termino ar
rodiklio; %7 2020 m. — kaip i§maniosios sistemos operatyvumui gerinti; ® 2022 m. — kaip deklaratyviis
inovacijy, skaitmeninimo ir tvarumo liikes¢iai. ®

Ivertinus visg lukescCiy rasty visumg pagal penkis Mazzucato misijy kriterijus, rysSkéja tai, kad
»Keliy priezitrai“ aiski misija akcininko lygmeniu niekada nebuvo suformuluota, o vienintele
ilgalaike misija buty galima jvardinti dekarbonizacijos tikslg iki 2050-yjy mety.

Finansiniai rodikliai per visus tris laikotarpius iSlaiké nuosaiky lygi — 2019-2021 m. buvo
keliamas nuosavybés kapitalo grazos (ROE) tikslas pasiekti 7,6 % 7°, 2022-2024 m. laikotarpiu ROE
tikslas sumenko iki 6,9 %!, 0 2025-2027 m. laikotarpiu pereita prie komercinés veiklos pelningumo
pries mokes¢ius (EBT) rodiklio, kurio siektina verté sieké 5,0 %’2. Dividendy mokéjimo tvarka
nepakito, todé¢l tai nerodo valstybés kaip akcininko siekio maksimizuoti pelno paskirstyma.

Apibendrinant, AB ,Keliy priezitira® atveju valstybé per visa nagrin¢jamag laikotarpj
nesuformulavo aiSkios misijos pagal Mazzucato kriterijus. Liikes¢iy rastai orientuoti | operatyvinj

valdyma, o vienintelé ilgalaiké misija — dekarbonizacija — kyla i§ ES, ne i§ akcininko.

3.2.3. UAB ,,EPSO-G* jmoniy grupé

Pries analizuojant EPSO-G misijas, pazymeétina, kad dekarbonizacijos tikslas — klimatui

neutrali energija Lietuvai iki 2050 m. — yra jtvirtintas Nacionalin¢ energetinés nepriklausomybes

67 Lietuvos Respublikos susisickimo ministerija, Rastas dél valstybés likesciy V] ,, Keliy prieziira “, 2017 m. gruodzio 8
d. isakymas Nr. 3-607, https://governance.lt/wp-content/uploads/2018/08/Keliu-prieziura-lukesciu-rastas.pdf (ziiiréta
2026 m. balandzio 28 d.).

% Lietuvos Respublikos susisickimo ministerija, Rastas dél valstybés siekiamy tiksly ir keliamy litkesciy akcinei
bendrovei ,Keliy prieziura®, 2020 m. liepos 17 d. jsakymas Nr. 3-414, https://governance.lt/wp-
content/uploads/2018/08/Keli%C5%B3-prie%C5%BEi1%C5%ABra-2020-07-17-3-414.pdf (ziGréta 2026 m. balandzio

28 d.).
% Lietuvos Respublikos susisickimo ministerija, Rastas dél valstybés siekiamy tiksly ir keliamy litkesciy akcinei
bendrovei ., Keliy prieziira “, 2022 m. jsakymas Nr. 3- [numeris nepateiktas],

https://web.archive.org/web/20230520020416/https://keliuprieziura.lt/data/public/uploads/2022/06/elektroniniodokume

ntonuorasas.pdf (zitréta 2026 m. balandzio 28 d.).

70 Lietuvos Respublikos Vyriausybe, ,,Dél valstybés valdomy jmoniy siektiny pelningumo rodikliy 2019-2021 metams
nustatymo,” e-seimas.lrs.It, https://e-seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/ TAP/c29dbf70fc8811e89b04as534cSaafSce (zitréta
2026 m. balandzio 27 d.)

"I Lietuvos Respublikos Vyriausybé, ,,Dél valstybés valdomy jmoniy siektiny pagrindiniy finansiniy veiklos rodikliy
2022-2024 mety laikotarpiu patvirtinimo, 2022 m. geguzés 18 d. nutarimas Nr. 509, Vilnius,
https://Irv.lt/media/viesa/saugykla/2023/8/5i11WaftSP0o.pdf (zitiréta 2026 m. balandzio 27 d.).

2 Lietuvos Respublikos Vyriausybé, ,,Dél valstybés valdomy jmoniy siektiny pagrindiniy finansiniy veiklos rodikliy
2025-2027 mety laikotarpiu patvirtinimo, 2024 m. gruodzio 11 d. nutarimas Nr. 1074, Vilnius,
https://www.teisesakturegistras.It/portal/It/legal Act/6f3ae7f0b7c011ef88c08519262548c4 (zitréta 2026 m. balandzio 27
d.).
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strategijoje (NENS)”® ir aiskiai perkeltas j likes¢iy rastus: 2021 ir 2023 m. dokumentuose grupei
pavedamas aktyvus vaidmuo jiirinio véjo elektriniy projektuose ir vandenilio ekosistemos kiirime.
Tai skiriasi nuo LTG ir Keliy prieziiiros, kur dekarbonizacija lukesCiy rastuose beveik neminima.
EPSO-G pozicija dekarbonizacijos kontekste yra ir struktiiriSkai platesné — jmoné save pozicionuoja
kaip rinkos jgalintoja, kuriancig salygas atsinaujinanciy iStekliy integracijai, kas reikalauja didesnio
technologinio spaudimo nei transporto sektoriaus jmonése.”* Jiirinio vé&jo integracija j perdavimo
tinklg, vandenilio transportavimas dujy infrastruktiira, atsinaujinanciy istekliy pajégumy tinklinis
pasirengimas — visa tai tiesiogiai priklauso nuo EPSO-G grupés kompetencijy ir investicijy. Tai
reiSkia, kad dekarbonizacijos misija, nors ir bendros kilmés, EPSO-G atveju reikalauja didesnio
technologinio spaudimo ir inovatyvios veiklos, siekiant sukurti tinkamas salygas, nei tai yra anksciau
analizuotose transporto sektoriaus jmonése, kuriose tokie prioritetai néra taip aiSkiai detalizuoti.
Kadangi dekarbonizacijos misijos vertinimas pagal Mazzucato kriterijus atliktas LTG skyriuje, ji ¢ia
nebus analizuojama atskirai.

Sinchronizacijos su Kontinentinés Europos elektros tinklais misija galima jvardinti kaip
aiSkiausig ir tiesiogiai Lietuvos valstybés suformuluotg misija visoje analizéje. Ji prasidéjo dar 2007
metais’®, o Zvelgiant j liikes¢iy rastus, 2017 mety dokumente apie §j tikslg uZsimenama kaip apie
strateginj energetikos projekta.’® Vertinant ja pagal Mazzucato kriterijus, stipriausiai tenkinami
pirmasis ir antrasis: tikslas yra drasus ir visuomeniSkai aktualus — energetiné nepriklausomybé nuo
Rusijos kontroliuojamy IPS/UPS”’ tinkly yra fundamentalus nacionalinio saugumo klausimas — ir
isskirtinai konkretus laike: 2021 m. raste tikslai suformuluoti ketviréiy tikslumu,”® 0 2023 m. — su
nuliniais vélavimo tolerancijos terminais.” Tregiasis kriterijus tenkinamas i§ dalies: projektas rémési
Zinomy technologijy diegimu (sinchroniniai kompensatoriai, energijos kaupikliai), o inovacin¢ veikla

nebuvo aiSkiai suformuluota kaip integrali misijos dalis. Ketvirtasis kriterijus — tarpdisciplininiy ir

3 Lietuvos Respublikos Seimas, Nacionaliné energetinés nepriklausomybés strategija, 2012 m. birzelio 26 d. nutarimas
Nr. XI-2133 (2024 m. redakcija), https://enmin.Irv.It/public/canonical/1731396595/5432/NENS%202024-2.12.pdf
(zitiréta 2026 m. balandzio 28 d.).

4 Interviu su UAB ,,EPSO-G* jmoniy grupés atstovu.

5 Lukas Juozapaitis, ,,Elektros tinkly sinchronizavimas su Europa: svarbiausi jvykiai,* LRT, vasario 7 d., 2025,
https://www.Irt.It/naujienos/verslas/4/2481245/elektros-tinklu-sinchronizavimas-su-europa-svarbiausi-ivykiai.

76 Lietuvos Respublikos energetikos ministerija, Rastas dél valstybés likesciy UAB ,, EPSO-G*, 2017 m. birzelio 26 d.
jsakymas Nr. 1-166 (2017 m. rugpjicio 3 d. jsakymo Nr. 1-210 redakcija),
https://web.archive.org/web/20181204010740/http://epsog.It/It/tikslai-ir-atskaitomybe/lukesciu-laiskas (zitréta 2026 m.
balandzio 29 d.).

771IPS/UPS - tai Rusijos ir kai kuriy posovietiniy valstybiy sinchroniskai valdoma elektros energetikos sistema, jungianti
ju perdavimo tinklus bendru dazniu ir leidzianti elektros energijos srautus valdyti kaip vieng integruotg tinkla.

8 Lietuvos Respublikos energetikos ministerija, Rastas dél valstybés siekiamy tiksly ir keliamy likeséiy uzdarajai akcinei
bendrovei ,,EPSO-G“, 2021 m. geguzés 3 d. jsakymas Nr. 1-103, https://governance.lt/wp-
content/uploads/2021/05/EPSO-G_LUKESCIALpdf (zitiréta 2026 m. balandzio 29 d.).

7 Lietuvos Respublikos energetikos ministerija, Rastas dél valstybés siekiamy tiksly ir keliamy likesciy UAB ,, EPSO-
G*, 2023 m. liepos 18 d. jsakymas Nr. 1-240, https://www.epsog.lt/uploads/documents/files/strategija/EPSO-
G_akcininko%?20lukesciu_rastas.pdf (zifiréta 2026 m. balandzio 29 d.).
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tarpsektoriniy inovacijy skatinimas — sinchronizacijos atveju tenkinamas i§ dalies. Projektas apéme
energetikos, telekomunikacijy, reguliavimo ir diplomatijos sritis, o Baltijos Saliy koordinacija su
Estija ir Latvija suformavo regioninj bendradarbiavimo modelj, taciau labiau buvo akcentuojami
techniniai rezultatai, o ne ziniy ar technologijy persiliejimo efektai j platesne ekonoming sistema.
Penktasis kriterijus — silpniausias: lukesCiy rastai nurod¢ ne tik tikslus, bet ir konkrecius
technologinius sprendinius bei terminus, kas strukturiskai ribojo erdve sprendimams i§ apacios |
virSy, analogiskai ,,Rail Baltica* atvejui.

Apibendrinant, nors dalj kriterijy sinchronizacijos misija paliecia, taciau inovacijos veiklos
skatinimo dimensija i$lieka ribota: misija labiau skatino gebé&jimy stiprinimg ir Zinomy technologijy
diegimg nei sisteming inovacijy paieska.

Igyvendinus sinchronizacijos projekta 2025 m. vasarj, EPSO-G atsidiiré misijy peréjimo taske.
Naujausiame liikes¢iy raste akcentuojama atsinaujinanciy iStekliy integracija, vandenilio ir zaliyjy
dujy infrastruktiira — visa tai integrali dekarbonizacijos misijos dalis.®® Tai reik§mingas skirtumas nuo
kity dviejy jmoniy: valstybé nustato aiskias kryptis, technologing dalj palikdama jmonés
prerogatyvai. Papildomai atsiranda gynybos pramonés kryptis — per ,,EPSO-G Invest* pradéjo
Vokietijos ir Lietuvos artilerijos gamyklos projekta Baisogaloje.

Vis délto, vertinant gynybos pramonés kryptj per misijoms biidingus komponentus misijy
prizmg, $i kryptis §iuo metu neapibrézia aiSkios misijos. Ji veikiau atspindi reakcijg i besikeiciant]

geopolitinj konteksta ir biitinybe reaguoti.®!

Artilerijos gamyklos projektas yra konkretus
infrastruktiirinis projektas su partneriu (Rheinmetall), o ne plati, technologiskai atvira misija, kuri
skatinty inovacijas i$ apacios i vir§y. Kol kas néra pateikta nei aiSkiy terminy, nei siektinos vizijos
ateityje, kuri galéty parodyti misijos pamatuojamuma.

Zvelgiant | EPSO-G grupei keliamus finansinius rodiklius, jie per visa laikotarpj nekélé

konflikto su ilgalaikiy investicijy logika: ROE tikslai i$liko nuosaikiame lygyje (2019-2021 mety

8 Lietuvos Respublikos energetikos ministerija, Rastas dél valstybés siekiamy tiksly ir keliamy likes¢iy UAB ,, EPSO-

G, 2025 m. birzelio 23 d. jsakymas Nr. 1-164,
https://www.epsog.lt/uploads/documents/files/EPSOG%20lukesciu%20laiskas%202025.pdf (zidiréta 2026 m. balandzio
29 d.).

81 Pazymétina, kad tiek AB ,,Lietuvos gelezinkeliai* jmoniy grupé, tick AB ,,Keliy priezitira® naujausiuose lukes¢iy
raStuose gavo tam tikras uzduotis jgyvendinant karinio mobilumo uZztikrinimg ir stiprinimg. Taciau susisiekimo jmoniy
atveju kalbama apie konkrecius projektus, kai EPSO-G labiau pazymimas platesnis jsitraukimas j pa¢iag gynybos pramone,
nors konkretumo kol kas dar nedaug.
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laikotarpiu — 5,7 %%, 2022-2024 mety laikotarpiu — 4,7 %%3, 2025-2027 mety laikotarpiu — 6,5 %°%4),
o dividendy politika nepakito (0,5 % nuo paskirstytinojo pelno), kas rodo, kad valstybé kaip
akcininkas nesieké maksimizuoti pelno paskirstymo EPSO-G atveju. Tai ypa¢ svarbu vertinant
sinchronizacijos misijos jgyvendinimo laikotarpj, kai grupé vykdé didziausias investicijas |
energetikos infrastruktiirg: finansiniai tikslai tiesiogiai nesikirto su ilgalaikiy strateginiy projekty
finansavimo poreikiais, kas atitinka Mazzucato argumento logika, jog misijomis grista politika
reikalauja, kad trumpalaikiai pelningumo reikalavimai nekonfliktuoty su ilgalaikémis investicijomis.

UAB ,,EPSO-G* jmoniy grupés atvejis iSsiskiria i§ kity dviejy analizuojamy jmoniy.
Sinchronizacijos misija yra vienintelis rySkus atvejis, kai valstybé¢ suformulavo misija, artima
Mazzucato modeliui, o finansiniai rodikliai ir stabili dividendy politika nesukiiré konflikto su
ilgalaikémis investicijomis. Jgyvendinus sinchronizacijg 2025 m., EPSO-G atsidiiré misijy peréjimo
taske: dekarbonizacija, vandenilis ir jiirinis véjas formuoja nauja ilgalaike krypti, o gynybos
pramonés jsipareigojimas zymi naujos veiklos sferos pradzig. Svarbiausia — sinchronizacijos patirtis
sukiiré¢ kompetencijy bazg naujiems tikslams, kas atitinka Mazzucato argumenta, kad misijomis grjsta

politika kuria sistemines Zinias, pritaikomas naujuose kontekstuose.

3.3. Valdybos sudétis ir kompetencijos

Siame skyriuje yra analizuojamas antrasis nepriklausomas kintamasis — valdybos
kompetencijos ir profesionalumas. Be bendriniy bruozy, kaip yra apibréZiama nepriklausoma ir
profesionali valdyba, taip pat bus analizuojama, kiek yra jtraukiama specifiné patirtis rizikos kapitalo,
inovacijy kiirimo ar skaitmeninés transformacijos srityse. Valdyby sudétys ir kompetencijos bus
vertinamos pagal tris pagrindinius kriterijus: 1) koks yra nepriklausomy nariy santykis su visa
valdyba; 2) kriterijy nustatymas atrankos skelbimuose, jtraukiant patirties ar praktikos turéjimag
vykdant inovacing veiklg; 3) iSrinkty valdybos nariy turima profesiné patirtis, teikiant didesnj démesj
specifinei inovacinei darbo patirciai.

Vertinant galiojancia teising baze, Vyriausybés nutarimas Nr. 631 jtvirtina, kad ne maZiau nei

pus¢ VV] valdybos nariy turi atitikti nepriklausomumo kriterijus, o valdyboje turi biiti nariy, turin¢iy

82 Lietuvos Respublikos Vyriausybe, ,,Dél valstybés valdomy jmoniy siektiny pelningumo rodikliy 2019-2021 metams
nustatymo,” e-seimas.lrs.It, https://e-seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/ TAP/c29dbf70fc8811e89b04as534cSaafSce (zitréta
2026 m. balandzio 27 d.)

8 Lietuvos Respublikos Vyriausybé, ,,Dél valstybés valdomy jmoniy siektiny pagrindiniy finansiniy veiklos rodikliy
2022-2024 mety laikotarpiu patvirtinimo, 2022 m. geguzés 18 d. nutarimas Nr. 509, Vilnius,
https://lrv.It/media/viesa/saugykla/2023/8/511WaftSPOo.pdf (zitiréta 2026 m. balandzio 27 d.).

8 Lietuvos Respublikos Vyriausybé, ,,Dél valstybés valdomy jmoniy siektiny pagrindiniy finansiniy veiklos rodikliy
2025-2027 mety laikotarpiu patvirtinimo, 2024 m. gruodzio 11 d. nutarimas Nr. 1074, Vilnius,
https://www.teisesakturegistras.It/portal/It/legal Act/6f3ae7f0b7c011ef88c08519262548c4 (zitréta 2026 m. balandzio 27
d.).
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finansy valdymo, strateginio planavimo ir iikio Sakos kompetencijy.®’ Vis délto gairése néra
numatyta, kad bty ieSkoma asmeny, turin¢iy patirties inovacijy srityje — tai yra strukttirinis trikumas,
dél ko reikalinga analizuoti kiekvieng jmone detaliau. ISsami visy valdybos nariy kompetencija ir

darbo patirtys yra pateikiamas 1 priede.

3.3.1. AB ,,Lietuvos gelezinkeliai“ jmoniuy grupé

Analizuojamu laikotarpiu LTG grupés valdybos struktiira buvo stabili: nuo 2016 mety valdyba
sudaro 7 nariai, i§ kuriy 5 nepriklausomi ir 2 akcininko pasirenkami atstovai. Nepriklausomy nariy
santykis (71 % pilnos sudéties kadencijomis) vir§ija EBPO rekomenduojamg norma ir atitinka teoring
prielaida, kad didesnis nepriklausomy nariy skaicius sudaro palankias salygas efektyviai valdybos

kontrolei.

Zvelgiant j specialiyjy reikalavimy nustatyma, pagrinde remiamasi atranky skelbimais.
Analizuojami keturi skelbimai — nepriklausomiems nariams skelbti skelbimai 2020 m., 2021 m. ir
2025 m. bei vienas 2025 m. skelbimas, skirtas valstybés tarnautojy atrankai j valdyba. Biitina pabrézti,
kad nuo 2016 mety jsteigta valdyba buvo priimta be atrankos, kas neleidzia jvertinti, pagal kokias

kompetencijas buvo iSrinkti valdybos nariai biitent tai kadencijai.

2020 m. atrankos skelbime apie inovacijas néra uZsimenama — atrankos skelbime néra
18déstoma, jog biity reikalaujama darbo patirtis inovacijy, skaitmeninés transformacijos ar rizikos
kapitalo srityse.?® Kitas skelbimas buvo paskelbtas 2021 m. po to, kai ankstesné valdyba buvo
atSaukta. Siame atrankos skelbime buvo ieskoma kandidato j skaitmenizacijos, organizacijy bei
transformacijos valdymo kompetencijy sritj (2.2.5 punktas)®’, kuri tiesiogiai nurodo skaitmening
transformacijg ir technologinius sprendimus. Kadangi Sios srities kompetencija, nurodoma, patvirtina
nario patirtis informaciniy ir kity technologiniy sprendimy taikymo bei organizacijy vystymo srityje,
tai galima Zyméti kaip aiSkiai suformuluotg reikalavimg valdyboje turéti asmenj, turintj praktinés

darbo patirties vykdant inovacing veikla.

8 Lietuvos Respublikos Vyriausybé, ,,Dél kandidaty j valstybés jmonés ar savivaldybés jmonés valdybg ir kandidaty j
valstybés ar savivaldybés valdomos bendrovés visuotinio akcininky susirinkimo renkama kolegialy priezitiros ar valdymo
organg atrankos apra$o patvirtinimo,“ 2015 m. birzelio 17 d. nutarimas Nr. 631, Vilnius (suvestiné redakcija 2017-03-24—
2019-09-05), https://www.e-tar.It/portal/It/legal Act/0bf2e080199b11e58569be2 1 ff080a8¢/SDhASMOYpN (zitréta 2026
m. balandzio 30 d.).

8 Lietuvos Respublikos susisiekimo ministerija, ,,Akcinés bendrovés ,,Lietuvos gelezinkeliai* nepriklausomy valdybos

nariy atrankos skelbimas, Susisiekimo ministerija, 2020 m. rugpjucio 25 d.,
https://sumin.lrv.It/uploads/sumin/documents/files/Skelbimas%2BLG%2B2020-08-25.docx.pdf  (ziGréta 2026 m.
balandzio 30 d.).

87 Lietuvos Respublikos susisickimo ministerija, ,,PraneSimas apie akcinés bendrovés ,,Lietuvos gelezinkeliai* valdybos
nepriklausomy nariy atranka, Susisiekimo ministerija, 2021 m.,

https://sumin.lrv.It/uploads/sumin/documents/files/Valdybos_atrankos skelbimas_lit.docx (zitiréta 2026 m. balandzio 30

d).
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Vertinant 2025 mety skelbimus, skirtus tiek nepriklausomiems nariams, tiek valstybés
tarnautojams, skaitmenizacijos, organizacijy bei transformacijos valdymo kompetencijy srities
nebeliko — jg pakeité organizacijos vystymo ir valdymo sritis. Konkrecios patirties inovacijy srityje
nebuvimg pakeité vertinamas privalumas turéti ,,skaitmenizavimo, inovacijy, efektyvumo sprendimy
patirtj“.®® Valstybés tarnautojy 2025 m. skelbimas inovacijy dimensijos visiskai neapima,
fokusuodamasis j reguliavimo ir valdysenos kompetencijas.®® Apibendrinant, per analizuojama
laikotarpj pastebima, jog inovacijy svarba renkant valdybas egzistuoja, taciau ji néra pilnai apibrézta
ir iki Siol netapo privalomu struktiiriniu reikalavimu, kaip tai yra pabréziama tiek Pedro Colina-
Morales, tiek A. Calabro tyrimy iSvadose dél specifinés inovatyvios patirties valdybose.

Pereinant prie valdybos nariy turimos profesinés patirties inovacijy srityje analizés, Siuo
matmeniu galima jvertinti, kokias kompetencijas ir sukauptas zinias valdybos nariai gali jnesti |
sprendimy priémimo procesg. Inovacinés patirties turéjo skirtingu laikotarpiu valdybose dirbe
asmenys. Pirmasis — Christian Kuhn — kuris prie 2016-2020 mety kadencijos valdybos prisijungé
2018 m., tadiau i§ jos pasitrauké nesibaigus kadencijai 2020 m. kovo 1d.”° Sis asmuo vadovavo
strategijos ir inovacijy komitetui Kazachstano gelezinkeliu bendrov¢je ,,Kazakhstan Temir Zholy*
(KTZ), kas rodo tiesioging valdybos lygmens patirt] koordinuojant inovacing veiklag dideléje
gelezinkeliy organizacijoje. Tuo tarpu 2021-2025 m. kadencijoje dirbo Kestutis Sliuzas, kuris atitinka
CEO patirties technologijy imon¢je kriterijy — penkerius metus ¢jo generalinio direktoriaus pareigas
telekomunikacijy bendroveje ,,Telia Lietuva®“ bei yra baiggs IMD Business School Inovacijy
programa.’! Aurimas Vilkelis taip pat turéjo moksline kvalifikacijg inovacijoms artimoje srityje —
technologijy moksly daktaro laipsnj, jgyta Vilniaus Gedimino technikos universitete. 2025-2029 m.
kadencijoje néra valdybos nariy, turin€iy praktinés patirties inovacijy valdyme arba tokios, kokia
apibrézta tyrimo metodologinéje dalyje.

Skaitmenings transformacijos patirtis valdyboje buvo padengta 2021-2025 m. kadencijos metu,

kada } iSkelta skaitmenizacijos, organizacijy bei transformacijos valdymo kompetencijy sritj buvo

8 Lietuvos Respublikos susisickimo ministerija, ,,Skelbimas dél nepriklausomy nariy atrankos j AB ,Lietuvos
gelezinkeliai" valdyba,* Susisiekimo ministerija, 2025 m. balandzio 10 d.,
https://sumin.lrv.lt/public/canonical/1744280998/13315/2025-04-
10+skelbimas+d%C4%971+AB%20LTG%20nepr.%20valdybos%20nari%C5%B3%20atranka%20naujai%?20kadencijai
.docx (ziGiréta 2026 m. balandzio 30 d.).

8 Lietuvos Respublikos susisickimo ministerija, ,,Skelbimas dél valstybés tarnautojy atrankos j akcinés bendrovés
»Lietuvos gelezinkeliai“ valdybos narius," Susisiekimo ministerija, 2025 m.,
https://sumin.lrv.It/public/canonical/1746178297/13541/Pranesimas—+del+valst.t.atrankos+L TG.docx (zitréta 2026 m.
balandzio 30 d.).

% AB ,,Lietuvos gelezinkeliai,* AB ,, Lietuvos geleZinkeliai‘ metinis pranesimas 2020 (Vilnius: Lietuvos gelezinkeliai,
2020), https://governance.lt/wp-content/uploads/2020/09/0701 LGgrupes-ataskaita.pdf (zitiréta 2026 m. balandzio 30
d.).

91 AB , Lietuvos gelezinkeliai,“ ,,Naujasis LTG valdybos pirmininkas — Kestutis Sliuzas,* Lietuvos gelezinkeliai, 2021
m., https://Itg.1t/naujienos/2021/naujasis-ltg-valdybos-pirmininkas-kestutis-sliuzas/ (zitiréta 2026 m. balandzio 30 d.).

33


https://sumin.lrv.lt/public/canonical/1744280998/13315/2025-04-10+skelbimas+d%C4%97l+AB%20LTG%20nepr.%20valdybos%20nari%C5%B3%20atranka%20naujai%20kadencijai.docx
https://sumin.lrv.lt/public/canonical/1744280998/13315/2025-04-10+skelbimas+d%C4%97l+AB%20LTG%20nepr.%20valdybos%20nari%C5%B3%20atranka%20naujai%20kadencijai.docx
https://sumin.lrv.lt/public/canonical/1744280998/13315/2025-04-10+skelbimas+d%C4%97l+AB%20LTG%20nepr.%20valdybos%20nari%C5%B3%20atranka%20naujai%20kadencijai.docx
https://sumin.lrv.lt/public/canonical/1746178297/13541/Pranesimas+del+valst.t.atrankos+LTG.docx
https://governance.lt/wp-content/uploads/2020/09/0701_LGgrupes-ataskaita.pdf
https://ltg.lt/naujienos/2021/naujasis-ltg-valdybos-pirmininkas-kestutis-sliuzas/

pritraukta Dalia Andrulioniené, kurios patirtis apémé organizacijy vystymo ir veiklos efektyvumo
gerinima.”? Vis délto, né vienas narys per visa analizuojama laikotarpj nebuvo deklaraves C-lygio
technologijy vadovo patirties, kuri, teoriniu lygmeniu, laikoma kaip galinti reikSmingai pagerinti
inovatyvumo rezultatus jmonéje.

Remiantis visy trijy matavimo rodikliy analize, AB ,,Lietuvos gelezinkeliai* valdybos atitinka
struktiirinius nepriklausomumo reikalavimus, taciau inovaciné kompetencija buvo fragmentiska: tik
du nariai per visg laikotarpj atitiko bent vieng i§ apibrézty kriterijy, inovacijy reikalavimai atrankos
dokumentuose buvo daliniai arba iSkelti kaip privalumas, o rizikos kapitalo ir MTEP patirtis liko
nepadengta. Si spraga teoriskai reik§minga: resursy priklausomybés teorija numato, kad inovacijy
kompetencijy nebuvimas riboja jmonés geb&jima adaptuoti iSorines zinias, o patikétojo ir patikétinio
teorija pabrézia, jog be specifiniy kompetencijy valdyba negali efektyviai vertinti vadovybés

inovatyvios veiklos kokybeés.

3.3.2. AB ,,Keliy prieziiira*

Naujai i§ vienuolikos jmoniy sujungta ,,Keliy prieziiira®“ pirmiausia veiké valstybés jmonés
teisiniu statusu, kurio rémuose valdybos vaidmuo yra labiau patariamasis. Nuo 2022 m. jmoné
pertvarkyta 1 akcing bendrove, kas lémé iSpléstas valdybos galias. Abiejy kadencijy metu
nepriklausomy nariy santykis atitiko EBPO normas: 2017-2021 m. valdyba sudaré¢ 3 nepriklausomi
ir 2 valstybés tarnautojai, 2022-2026 m. — analogiska struktiira, nors kadencijos metu Audrius Vaitkus,
buves akcininko pasirinktas narys, 2024 m. tapo generaliniu direktoriumi, jo vieta valdyboje nebuvo
uzpildyta.

Zvelgiant j specialiyjy reikalavimy nustatyma valdybos atranky skelbimuose, reikia pabrézti,
kad 2017-2021 m. kadencijai konkretiis reikalavimai kiekvienai sri¢iai nebuvo nustatomi, taciau
kandidatai buvo vertinami ,,uZ Zinias ir patirt] tikio Sakoje, kurioje veikia §i valstybinés reikSmés keliy
prieziliros jmoné, taip pat — uZz kompetencija finansy valdymo, finansy analizés ar audito bei
strateginio planavimo ir valdymo srityse“.”> Vykstant pasikeitimams valdyboje, 2018 mety viduryje
buvo skelbiama nauja atranka j nepriklausomo nario vietg ir specialieji reikalavimai nepriklausomam
valdybos nariui buvo detalizuoti. Atrankos skelbime nurodoma, jog kandidatui keliami specialieji

reikalavimai turéty apimti inovacijy kiirimo ir diegimo sritj, kurig patvirtinty vadovaujamojo darbo

92 Ten pat.
% Darius Verseckas, ,,3 valstybinés jmonés pradeda nepriklausomy valdybos nariy atranka,* Verslo Zinios, rugpjicio 25
d., 2017, https://www.vz.lt/transportas-logistika/2017/08/25/3-valstybines-imones-pradeda-nepriklausomu-valdybos-

nariu-paieska.
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,»haujy technologijy kiirimo, diegimo, su inovacijomis susijusiy projekty, technologijy ir/arba kity
moksliniy i§radimy susisiekimo srityje valdymo ar diegimo* patirtis.”*

2021 mety atrankos skelbime, kuris buvo vykdomas jau transformuojantis j akcing bendrove,
inovacijy srities kompetencijos nebeliko, taciau tam yra loginis paaiskinimas — §ig pozicijg padengé
A. Vaitkus, Sjkart j valdyba jis buvo paskirtas kaip ministerijos pasirinktas kitas narys. Visgi, kaip jau
minéta anksCiau, jis 2024 m. sausio mén. buvo paskirtas nuolatiniu bendrovés generaliniu
direktoriumi, o ] jo vieta nebuvo paskirtas naujas valdybos narys.

Taip pat, 2023 m. valdybos patvirtintoje ,,Keliy priezitira“ valdybos kompetencijy matricoje —
inovacijy dimensija taip pat iSlieka nejtraukta kaip atskira kompetencijy sritis. Matrica numato
penkias sritis: strateginj planavimg ir verslo plétra, organizacijos vystymga ir veiklos efektyvuma,
finansus ir riziky valdyma, investicijy ir infrastruktiiriniy projekty valdyma bei transporto sistemos
integralumg ir korporatyvinj valdyma.”> Papildomai vertinamuose privalumuose inovacijy ar
skaitmeninés transformacijos patirtis neminima. Taigi inovacijy kompetencija néra nei privalomas,
nei iSreikStas pageidaujamas reikalavimas galiojanc¢iame kompetencijy matricoje.

Pereinant prie faktinés valdybos nariy profesinés patirties inovacijy srityje, vienintelis su MTEP
susijes profilis — A. Vaitkus, vadovaves VGTU Keliy tyrimo institutui. Jo patirtis atitinka MTEP
kriterijy — jo akademiné ekspertizé keliy technologijy srityje atitinka metodologijoje apibrézta
moksliniy tyrimy vadybos reikalavima. °® Tadiau tai yra vienintelis i§ keturiy kriterijy, kurj valdyboje
dirbes narys atitiko — nei CEO/C-lygio technologijy vadovo, nei rizikos kapitalo, nei inovacijy
valdymo patirtis jokiam nariui per visg laikotarpj nebuvo buidinga.

Remiantis visy trijy matavimo rodikliy analize, galima daryti i§vada, kad AB ,,Keliy priezitira®
valdybos per analizuojamg laikotarp] atitinka strukttrinius nepriklausomumo reikalavimus, taciau
inovatyvios kompetencijos dimensija islieka silpna. FaktiSkai tik vienas narys — A. Vaitkus — atitiko
vieng i§ keturiy apibrezty kriterijy (MTEP), o rizikos kapitalo, CEO/C-lygio technologijy vadovo ir
inovacijy valdymo patirtis per visa laikotarp; liko nepadengta. Formaliai situacija analogiska:
atrankos dokumentuose inovacijy reikalavimai buvo paminimi vieng karta, o galiojanti kompetencijy

matrica inovacijy patirties nenurodo nei kaip privalomo, nei kaip pageidaujamo reikalavimo. Tai Zymi

% Lietuvos Respublikos susisiekimo ministerija, ,,Valstybés jmonés — ,,Keliy priezitira pranesimas apie nepriklausomo
valdybos nario atranka,* Susisiekimo ministerija, 2017 m.,
https://sumin.lrv.It/uploads/sumin/documents/files/KP%20skelbimas.docx (zitiréta 2026 m. geguzés 1 d.).

% AB ,Keliy prieziiira,* Akcinés bendrovés ,,Keliy prieziiira“ valdybos kompetencijy matrica (Vilnius: Keliy priezitira,
2023), https:/keliuprieziura.lt/data/public/uploads/2023/03/ab-keliu-prieziura-valdybos-nariu-kompetenciju-matrica.pdf
(zitréta 2026 m. balandzio 28 d.).

% AB ,Keliy prieziira,“ ,Generalinis direktorius, Keliy priezidra, ziGréta 2026 m. geguzés 1 d.,
https://keliuprieziura.lt/apie-mus/generalinis-direktorius/628.
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skirtumg tarp teoriniy modeliy ir empirinés realybés, kuris gali biiti svarbus aiSkinant inovacinés

veiklos lygi imongéje.

3.3.3. UAB ,,EPSO-G*“ imoniy grupé

Korporatyvinés valdysenos standarty jdiegimui EPSO-G jmoniy grupéje padéjo 2015 m.
rugséjo 7 d. Energetikos ministro jsakymas Nr. 1-212, patvirtinant ,,Valstybés valdomy energetikos
sektoriaus jmoniy grupés korporatyvinio valdymo gaires“.”’ Siose gairése buvo jtvirtinta dvipakopé
valdymo sistema, jsteigiant du kolegialius organus — stebétojy tarybg ir valdybg — ir uztikrinant, kad
kolegialiuose organuose daugumg sudaryty nepriklausomi nariai. Pirmoji nuolatiné valdyba buvo
suformuota 2016 m. lapkri¢io 10 d., kuomet jg pradéjo sudaryti 5 nariai, i§ kuriy 3 nepriklausomi —
tai atitinka tieck EBPO rekomenduojama nepriklausomy nariy dauguma, tiek nuo pat pradziy EPSO-
G vidiniuose dokumentuose jtvirtinta reikalavima. Sis nepriklausomy nariy santykis isliko stabilus ir
2019-2023 bei 2023-2027 mety kadencijose, kur 1§ 5 valdybos nariy bent 3 buvo nepriklausomi. Taigi
struktiiriniu nepriklausomumo matmeniu EPSO-G valdybos per visg analizuojama laikotarpj atitiko
EBPO rekomenduojamas normas.

Zvelgiant i atranky skelbimus, 2016 m. inovacijy dimensija nebuvo nurodyta — nustatytos
kompetencijy sritys apémé korporatyvinio valdymo, strateginio planavimo, finansy valdymo, riziky
valdymo, investiciniy projekty ir energetikos sektoriaus reguliavimo sritis.”® Kokybinis poslinkis
1vyko 2018 m., kada pirma kartg inovacijos tapo atskira kompetencijy sritimi — ,,veiklos ir operacinio
efektyvumo bei inovacijy* — su privalomu reikalavimu turéti inovacijy taikymo jmoniy valdyme
patirtj, o kitiems nariams tai buvo vertinamas privalumas.”

2022 m. skelbime inovacijas pakeité ,,infrastrukttiros ir technologinés transformacijos taikymo*
sritis, kurios esminiai kriterijai buvo susiaurinti, akcentuojant, kad kandidatas turéty inovatyviy
technologiniy infrastruktiiros sprendimy kiirimo Zinias ir patirtj.'®’ Tai indikuoja inovacijy sampratos
konkretizavimg EPSO-G kontekste — nuo abstraktaus inovacijy taikymo prie technologinés
transformacijos infrastrukttros srityje. Bet tuo paciu, reikia pabrézti, kad reikalaujama patirtis

konkreciai neapémé biitinybés turéti apcCiuopiamg darbo patirt] dirbant su inovacijomis arba

7 UAB ,,EPSO-G,* ,,Valdymo bendrové,“ EPSO-G, ziliréta 2026 m. geguzés 1 d., https://www.epsog.lt/lt/apie-
mus/valdymo-bendrove.

% UAB ,,EPSO-G* stebétojy taryba, ,,Atranka j UAB ,,EPSO-G* nepriklausomus valdybos narius, ,,UAB ,,EPSO-G*,
2016 m. (ziuréta 2026 m. geguzes 1 d.).

% UAB ,,EPSO-G, Reikalavimy, taikomy kandidatams j nepriklausomus UAB ,, EPSO-G “ valdybos narius, aprasymas
(Vilnius: EPSO-G, 2018), https://www.epsog.lt/uploads/documents/files/Reikalavim%C5%B3%20EPSO-
G%20valdybos%20nariams%?20apra%C5%A lymas 2018-10-15.pdf (zitréta 2026 m. geguzés 1 d.).

190 Tietuvos Respublikos energetikos ministerija, ,,Skelbimas dél UAB ,, EPSO-G* 3 nepriklausomy valdybos nariy
atrankos,‘ Energetikos ministerija, 2022 m.,
https://enmin.Irv.It/uploads/enmin/documents/files/Skelbimas_nepriklausomi_nariai EPSO(1).docx (Zitréta 2026 m.
geguzeés 1 d.).
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technologijy taikymu — vienintelis privalomai vertinamas kriterijus yra pakankamai abstraktus ir
aiskiai nepagrindziantis kandidato patirties inovacijy srityje. Apibendrinant, inovacijy kompetencija
EPSO-G atrankos dokumentuose yra struktiiriSkai labiau apibrézta nei LTG ar Keliy prieziiiros atveju,
taciau reikalavimai iSliko nepakankamai konkretiis.

Papildomai pazymétina, kad 2019 m. jsteigtas atskiras Inovacijy ir plétros komitetas, kuris teiké
rekomendacijas ar pasitilymus valdybai dél inovacijy skatinimo ir grupés veiklos efektyvumo
didinimo!'®!, ta¢iau jis buvo likviduotas 2022 m. gruodj ir iki $iol neatkurtas. '

Pereinant prie valdybos nariy turimos profesinés patirties inovacijy srityje analizés, 2016-2020
mety valdyboje dirbes Valdas Vitkauskas turéjo patirties Europos rekonstrukcijos ir plétros banke,
taCiau §i patirtis neatitinka né vieno i§ keturiy metodologijoje apibrézty kriterijy — institucinio
finansavimo ekspertizé néra tapati neit CEO/C-lygio technologijy vadovo, nei inovacijy valdymo, nei
MTEP, nei rizikos kapitalo patirciai. Kitoje kadencijoje, nors reikalavimas turéti inovacijy taikymo
imoniy valdyme patirtj buvo identifikuotas, pagal vieSai pricinamg informacija, né vienas valdybos
narys neturéjo patirties rizikos kapitalo, R&D ar skaitmeninés transformacijos srityse.

2023-2027 mety kadencijos valdyboje darbus pradéjo Asta Sungailieng, kuri j valdyba pateko
uzimdama finansy ir investicijy srities valdybos narés vieta. Si valdybos naré¢ yra sukaupusi didele
patirt] dirbo rizikos kapitalo valdymo srityje, buvo dirbusi ,,VB Rizikos kapitalo valdymas*
generaline direktore.'% Taciau ji i§ valdybos pasitrauké nepraéjus pusei kadencijos, o ja pakeité Rasa
Baleviciene¢, turinti kompetencijy finansy ir investicijy srityje, taciau $i sritis neapémeé darbo patirties
su rizikos kapitalo fondais.

I infrastrukttiros ir technologings transformacijos taikymo srities kompetencija buvo pritrauktas
Liudas Liutkevicius, turintis patirties skaitmeningés transformacijos sprendimy taikymu ir vadovaujant
dideléms infrastruktiirinéms bendrovéms kaip ,,Energijos skirstymo tinklai* ar ,,Lietuvos dujos®, 18
dalies atitinka inovacijy valdymo kriterijy. Tac¢iau MTEP ar C-lygio technologijy vadovo patirtis per
visg laikotarpj liko nepadengta.'%*

Remiantis visy trijy matavimo rodikliy analize, galima daryti iSvada, kad UAB ,,EPSO-G*

valdybos per analizuojamg laikotarpj atitinka struktiirinius nepriklausomumo reikalavimus ir,

01 UAB ,EPSO-G,“ EPSO-G jmoniy grupés metiné ataskaita 2019 (Vilnius: EPSO-G, 2019),
https://www.epsog.lt/uploads/documents/files/finansine-informacija/EPSO-G_ataskaita 2019 Final.pdf (zitiréta 2026
m. geguzes 1 d.).

102 UAB ,,EPSO-G,“ Konsoliduotas metinis pranesSimas uz 2022 metus (Vilnius: EPSO-G, 2022),
https://www.epsog.lt/uploads/documents/files/EPSO-G_ 2022 metu_ataskaita [T.pdf (ziGréta 2026 m. geguzés 1 d.).

103 UAB ,,EPSO-G,“ Konsoliduotas metinis pranesSimas uz 2023 metus (Vilnius: EPSO-G, 2023),
https://www.epsog.lt/uploads/documents/files/finansine-informacija/2023 Metinis_pranesimas LT.pdf (zidiréta 2026 m.
geguzés 1 d.).

104 UAB ,EPSO-G,* ,Valdyba,“ EPSO-G, ziréta 2026 m. geguzés 1 d., https://www.epsog.lt/It/apie-
mus/valdymas/valdyba.
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lyginant su LTG bei Keliy prieziira, pasizymi labiau struktiiriSkai apibréztu inovacinés
kompetencijos pozymiu atrankos dokumentuose. Nuo 2018 mety inovacijos tapo atskira, nominuota
valdybos kompetencijy sritimi, o 2022 metais ja pakeité technologinés transformacijos pozicija.
Faktinés valdybos nariy patirties atzvilgiu situacija yra misri: i§ keturiy apibrézty kriterijy per visg
laikotarpj buvo padengti du — rizikos kapitalo patirtis identifikuota paskutin¢je kadencijoje (A.
Sungailiené, nors ir nebaigusi kadencijos), o inovacijy valdymo kriterijy i§ dalies atitiko L.
Liutkevicius per skaitmeninés transformacijos ir infrastruktiiros valdymo patirtj. Ta¢iau MTEP ir C-
lygio technologijy vadovo patirtis per visg laikotarpj liko nepadengta. Tai reiskia, kad teoriniy
modeliy — tiek resursy priklausomybés teorijos, tiek patikétojo ir patikétinio teorijos — siilomas
inovaciniy kompetencijy vaidmuo valdyboje EPSO-G atveju buvo jgyvendintas dalinai, taciau ne

sistemiskai.
3.4. Vadybiné autonomija ir sprendimy priémimas

Siame skyriuje analizuojamas tre¢iasis nepriklausomas kintamasis — vadybiné autonomija ir
sprendimy priémimas. Vertinimas atlickamas pagal tris kriterijus: strateging personalo valdymo
autonomija, operacing personalo valdymo autonomijg ir finansy valdymo autonomija. Papildomai
vertinamas depolitizacijos lygis per generalinio direktoriaus skyrimo ir atleidimo mechanizmus —

formaliai VVI vadovg skiria valdyba, taciau praktika ne visada atitinka Sig nuostata.

3.4.1 AB ,,Lietuvos gelezinkeliai“ jmoniy grupé

Strateginés personalo valdymo autonomijos srityje LTG grupéje pagrindiniy pokyciy pradZia
jvyko 2016 metais, kada buvo pakeista visa vadovybé.!® Toliau per analizuojamg laikotarpj buvo
institucionalizuoti valdysenos standartai: 2017 m. jdiegta integruota veiklos efektyvumo sistema,
2018 m. sukurta atlygio sistema!®® 2020 m. jsteigtas atlygio ir skyrimo komitetas'’’, o 2023 m.
patvirtinta atnaujinta atlygio politika, grindZziama rinkos réziais. Be to, apibréziant organizacijos
vystymo pusg, ,,Lietuvos gelezinkeliy* vadovui grupés lygiu yra iSkeliamas metinis tikslas, susijes su

kintamosios atlygio dalies iSmokéjimu, puoseléti organizacing kultlirg ir didinti darbuotojy

105 T jucija Zubruté ir Matas Noreika, ,,Pirmas naujo ,,Lietuvos gelezinkeliy* vadovo darbas — auditas,” Verslo Zinios,
gruodzio 16 d., 2016, https://www.vz.It/sektoriai/transportas-logistika/2016/12/16/lietuvos-gelezinkeliams-vadovaus-
mantas-bartuska.

196 AB |, Lietuvos gelezinkeliai,* AB ,, Lietuvos gelezinkeliai“ metiné ataskaita 2017 (Vilnius: Lietuvos gelezinkeliai,
2017), https://doc.ltg.1t/lt/apie_mus/veiklos_rezultatai/2017/metine/2017 ab_lg _metine lt.pdf (zitréta 2026 m. geguzés
1d.).

197 AB ,,Lietuvos gelezinkeliai,* Konsoliduotas metinis praneSimas uz 2021 m. (Vilnius: Lietuvos gelezinkeliai, 2021),
https://doc.Itg.1t/It/apie_mus/veiklos_rezultatai/2021/metine/2021 Itg_grupes metine.pdf (zitiréta 2026 m. geguzés 1 d.).
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jsitraukima.'% Visa tai atitinka Nakrogio ir Martinai¢io apibrézta strateginés autonomijos sampratg —
vadovybé turi diskrecija nustatyti bendras atlyginimy, paaukstinimy ir personalo valdymo taisykles.

Operaciné personalo autonomija taip pat yra aiskiai jtvirtinta valdybos patvirtintoje Atlygio
politikoje: konkretaus darbuotojo atlygio dydis yra operacinis vadovo sprendimas pagal i§ anksto
nustatytus kriterijus, o 2024 m. jsteigtas LTG Kompetencijy centras aiskiai atskyré strategines ir
taktines funkcijas grupéje, uztikrinant efektyvesnj visy jmoniy veiklos aptarnavimg ir operatyvy
reagavima j rinkos poky¢ius.'” Tai struktiirikai sustiprino operacine autonomija, nes kasdieniai
personalo sprendimai yra koncentruoti veiklos vieneto vadovo lygmenyje, o valdyba islieka
strateginio rémy nustatymo, ne operacinés kontrolés lygmenyje. Tai yra apibréziama ir naujausiame
jstaty variante, kurio 65 punkte teigiama, jog generalinis direktorius organizuoja kasdiening
bendrovés veikla.'!°

Finansy valdymo autonomija yra dvejopa. Komercinés veiklos segmentuose — kroviniy ir
keleiviy vezime — LTG dukterinés bendrovés tarifus nustato savarankiskai.!!! Ta¢iau infrastruktiiros
srityje finansiné autonomija yra struktiiriSkai apribota: LTG Infra veikia pagal daugiamete sutartj su
Susisiekimo ministerija, o valstybés subsidijy (2024 m. — 65,6 mln. Eur) paskirstymas yra i§ anksto
nustatytas. 12

Ypac reik§minga finansy autonomijos dimensija inovatyvumo kontekste yra ta, jog LTG grupéje
néra i$skirto atskiro inovacijoms skirto biudzeto kiekvienos jmon¢s lygmeniu. Interviu su LTG grupés
inovacijy srities atstovu atskleid¢, kad ,,néra iSskirta kiekvienai jmonei, kokj jos turi biudzeta
konkreciai inovacijy veiklai — viskas vyksta pagal strategija ir preliminary biudZeta, tam biudZetui
yra priskirtas jgyvendinti reikiamy projekty sgraSas.“!'* Tai reiskia, jog inovaciniy iniciatyvy
finansavimas néra struktiiriSkai atskirtas kaip biudzeto eiluté, o konkuruoja su kitais operaciniais
prioritetais bendrame biudZete. Praktikoje tai sukuria vidinj gynimo mechanizmg: inovacijy

iniciatorius turi ,,parduoti idéja* verslo vienety vadovybei ir apginti jos finansing nauda, kad gauty

108 AB ,,Lietuvos gelezinkeliai,* LTG grupés metiniai tikslai,
https://doc.Itg.1t/It/apie_mus/atlygis/LTG+Grup%C4%97s+metiniai+tikslai.pdf (ziiréta 2026 m. geguzés 1 d.).

109 AB ,,Lietuvos gelezinkeliai,* Konsoliduotoji metiné vadovybés ataskaita uz 2024 m. (Vilnius: Lietuvos geleZinkeliai,
2024), https://doc.ltg.It/It/apie_mus/veiklos_rezultatai/2024/metine/LTG_Ataskaita LT 2024.pdf (zitréta 2026 m.
geguzés 2 d.).

10 AB | Lietuvos gelezinkeliai, AB , Lietuvos geleZinkeliai“ jstatai, patvirtinta 2023 m. vasario 8 d.,
https://doc.Itg.1t/It/apie_mus/valdymas/vidaus_teises_aktai/ab_lietuvos_gelezinkeliai_istatai 20230208.pdf (zitréta
2026 m. geguzés 2 d.).

1T Lietuvos Respublikos Seimas, ,,Lietuvos Respublikos gelezinkeliy transporto kodekso patvirtinimo, jsigaliojimo ir
taikymo jstatymas,* 2004 m. balandzio 22 d. jstatymas Nr. IX-2152, Vilnius (suvestiné redakcija 2026-01-01-2026-12-
11), https://www.e-tar.It/portal/lt/legal Act/ TAR.6EASAC8A483B/asr (zitiréta 2026 m. geguzés 2 d.).

12 AB , Lietuvos gelezinkeliai,* Konsoliduotoji metiné vadovybés ataskaita uz 2024 m. (Vilnius: Lietuvos gelezinkeliai,
2024), https://doc.Itg.lt/It/apie_mus/veiklos_rezultatai/2024/metine/LTG_Ataskaita LT 2024.pdf (zitréta 2026 m.
geguzés 2 d.).

3 Interviu su AB ,,Lietuvos geleZinkeliai* jmoniy grupés atstovu.

39


https://doc.ltg.lt/lt/apie_mus/atlygis/LTG+Grup%C4%97s+metiniai+tikslai.pdf
https://doc.ltg.lt/lt/apie_mus/veiklos_rezultatai/2024/metine/LTG_Ataskaita_LT_2024.pdf
https://doc.ltg.lt/lt/apie_mus/valdymas/vidaus_teises_aktai/ab_lietuvos_gelezinkeliai_istatai_20230208.pdf
https://doc.ltg.lt/lt/apie_mus/veiklos_rezultatai/2024/metine/LTG_Ataskaita_LT_2024.pdf

18y skyrimg. Tokia tvarka, viena vertus, atitinka NakroSio ir Martinaiio apibrézta finansy
autonomijos sampratg — generalinis direktorius ir verslo vienety vadovai paskirstymo sprendima
priima savarankiskai, be iSorinio politinio kiSimosi. Kita vertus, atskiro inovacijy biudzeto nebuvimas
yra struktiirinis veiksnys, mazinantis inovacinés veiklos nusp€jamuma ir stabilumg: inovatoriui tenka
kas kartg iS naujo konkuruoti dél 1éSy, o ne disponuoti i§ anksto rezervuotu resursu. Interviu metu tai
yra jvardijama kaip trikumas — ,,siekiamybé¢ bty turéti procenting dalj, skiriamg inovacijoms visos
jmonés mastu*!'®. Tai liudija, kad dabartinis modelis paciy darbuotojy suvokiamas kaip tarpinis
rezultatas inovacinei veiklai palankios finansinés aplinkos kirimui.

Depolitizacijos lygis yra aukstas: generalinj direktoriy skiria ir atleidzia valdyba, o ne ministras
tiesiogiai. Susisiekimo ministerija, kaip akcininkas, valdybos sudétj formuoja per visuotinj akcininky
susirinkimg. Vienintelis vadovo pasikeitimas po 2016 m. — M. Bartuskos atleidimas 2022 m. — buvo
priimtas ne dé¢l nustatyty pagrindiniy veiklos rodikliy neivykdymo, taciau dél iskilusios situacijos ir
sutarties konflikto su nacionaliniu saugumu. Tai nebuvo pilnai su politinés aplinkos pasikeitimu
susijes sprendimas, todél negalima tvirtai teigti, jog Sis sprendimas buvo priimtas politinio
pasitikéjimo lygmenyje.

Apibendrinant, LTG grupé demonstruoja aukSta formalia vadybing autonomijg visose
dimensijose, taciau infrastruktiiros finansavimo priklausomybé nuo valstybés ir atskiro inovacijy

biudZeto nebuvimas rodo, kad reali autonomija inovacingés veiklos kontekste yra Zemesné nei formali.

3.4.2. AB ,,Keliy prieziira“

AB ,.Keliy prieziira® vadybinés autonomijos analizé reikalauja atsizvelgti | savitg institucing
istorija: iki 2018 m. jmoné funkcionavo kaip valstybiné jmone, kurioje generalinj direktoriy skyré ir
atleisdavo Susisiekimo ministerija tiesiogiai. Tik pertvarkius ymong¢ ] akcing bendrove, generalinio
direktoriaus skyrimo kompetencija per¢jo valdybai, todél nagrin¢jamo laikotarpio pradzioje
autonomijos lygis buvo formaliai Zemesnis.

Strateginés personalo valdymo autonomijos srityje ,,Keliy prieZiira“ per analizuojama
laikotarpj institucionalizavo valdysenos standartus: 2019 m. patvirtinta pirmoji atlygio politika''®,
2024 m. — atnaujinta personalo ir atlygio politika, grindZiama ,Korn Ferry Hay Group*

metodologija.''® Pazymétina, kad atskiro atlygio ir skyrimo komiteto jmoné neturi — $ias funkcijas

tiesiogiai atlieka valdyba, kas yra strukttrinis skirtumas lyginant su LTG ir EPSO-G, kuriose toks

114 Ten pat.

S AB  ,Keliy priezilira,  Metinis = praneS§imas 2019  (Vilnius:  Keliy  priezitira, 2019),
https://www.keliuprieziura.lt/data/public/uploads/2020/06/2019-pranesimas.pdf (zitréta 2026 m. geguzés 2 d.).

116 AB | Keliy priezidra,“ Atlygio politika, patvirtinta valdybos 2024 m. spalio 30 d. posédzio protokolu Nr. VP24-55,
https://www.keliuprieziura.lt/data/public/uploads/2024/11/atlygio-politika.pdf (zitréta 2026 m. geguzés 2 d.).
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komitetas veikia nuo 2020 m.. Nepaisant to, bendrové atitinka NakroS$io ir Martinai¢io strateginés
autonomijos sampratg. Operaciné personalo autonomija taip pat aiSkiai jtvirtinta tiek jstaty 67
punkte!!”, tiek atlygio politikoje!'®: kasdieniai personalo sprendimai yra koncentruoti tiesioginio
vadovo lygmenyje pagal i§ anksto nustatytus kriterijus.

Finansy valdymo autonomija yra dvejopa. Specialiojo jpareigojimo segmente — keliy
prieziiiroje, sudarancioje 67,2 % pajamy — finansavimas nustatomas iSoriskai per Keliy priezitiros ir
plétros programos samatg ir pavedimo sutartj su Via Lietuva, analogiskai LTG Infra situacijai.'"
Komercinés veiklos segmente (32,8 % pajamy) kainodara ir investiciniai sprendimai yra visiskai
vadovybés kompetencija. 2024 mety metiné ataskaita patvirtina, kad komerciné veikla generavo
augant] pelng (grynasis pelnas — 7,0 min. Eur, EBITDA — 20,8 min. Eur), kurio paskirstymas yra
savarankigkas valdybos ir akcininko susirinkimo sprendimas.'?°

Ypac reikSminga finansy autonomijos dimensija inovatyvumo kontekste yra atskiro inovacijy
biudzeto nebuvimas. Interviu su ,,Keliy priezitiros atstovu atskleidé¢, kad ,,atskiri pinigai ir kazkoks
krepselis isskirtas inovacijoms, tai taip néra — daugiau gaunasi pagal poreikj, kai yra kreipiamasi ir

ieskoma, kaip spresti problemas.“!?!

Praktikoje veikia dvipakopis sprendimy priémimo
mechanizmas: maZesnés apimties pilotiniai projektai tvirtinami inovacijy komiteto lygmenyje, taciau
didesnio finansavimo atveju (100-200 tukst. Eur) reikia gauti atskirg investicinio komiteto
patvirtinimg. Tai sukuria tam tikrg viding nastg inovacijy iniciatoriams, kurie kiekvieng kartg turi 1$
naujo konkuruoti dél 1éSy bendrame biudZete. Kaip ir LTG atveju, tai interviu metu vertinama kaip
trukumas — ,,ateities vizija yra tokia, kad gaunama milijono Eur biudzeta inovacijoms ir tada turime
didesne laisve.“ Sis modelis atitinka Nakrogio ir Martinai¢io finansy autonomijos sampratg tuo
aspektu, kad paskirstymo sprendimg priima bendrovés vidaus organai be politinio kiSimosi, taciau
atskiro inovacijy biudzeto nebuvimas yra struktiirinis veiksnys, mazinantis inovacinés veiklos
stabilumg ir nuspé¢jamuma.

Depolitizacijos lygis yra aukstas: nuo 2017 m. jvyko du vadovy pasikeitimai, abu inicijuoti
valdybos, nefiksuojant politinio ciklo jtakos. D. Aleknavicius (2017-2019) ir R. Ruténas (2019-2023)

pareigy neteko valdybos sprendimais, o juos pakeitgs A. Vaitkus, atéjes tiesiogiai i§ valdybos sudéties,

tesia darbus iki Siol. PaZymétina, kad vadovy pasikeitimai prasilenkia su politiniais ciklais, todél

W AB ,Keliy prieziira, AB ,Keliy priezigra“ jstatai, patvirtinta 2021 m. balandzio 16 d.,
https://www.keliuprieziura.lt/data/public/uploads/2021/04/kp-istatai-20210416.pdf (zitréta 2026 m. geguzés 2 d.).

18 AB ,Keliy priezidra,“ Atlygio politika, patvirtinta valdybos 2024 m. spalio 30 d. posédzio protokolu Nr. VP24-55,
https://www.keliuprieziura.lt/data/public/uploads/2024/11/atlygio-politika.pdf (zitréta 2026 m. geguzés 2 d.).

9 AB  ,Keliy prieziiira, Vadovybés  ataskaita 2024  (Vilnius:  Keliy  prieziiira,  2024),
https://keliuprieziura.lt/data/public/uploads/2025/04/2024-m.-vadovybes-ataskaita_final su-parasais.pdf (zitiréta 2026
m. geguzes 2 d.).

120 Ten pat.

12 Interviu su AB ,,Keliy prieZiiira® atstovu.
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aiSkiai identifikuoti vadovy skyrimo politizacijg yra sunku. Tod¢l galima teigti, kad formaliai vadovy
kaita vyksta valdybos kompetencijos ribose dé¢l konkreciy rezultaty, nefiksuojant politinio ciklo
jtakos.

Apibendrinant, AB ,Keliy priezitira®“ demonstruoja aukstg ir institucionalizuotg vadybing
autonomijg, taciau specialiojo jpareigojimo segmento finansavimo priklausomybé ir atskiro inovacijy

biudzeto nebuvimas riboja inovacinés veiklos nuspé¢jamuma.

3.4.3. UAB ,,EPSO-G*“ imoniy grupé

Strateginés personalo valdymo autonomijos srityje EPSO-G grupé demonstruoja labiausiai
institucionalizuotg model;j i§ visy trijy jmoniy. Atlygio ir skyrimo komitetas jsteigtas dar 2016 m. —
anks¢iausiai i$ trijy — ir veikia grupés lygiu kaip valdybos patariamasis organas.'?> 2017 m. jdiegta
vieninga atlygio sistema,'?* 2022 m. pertvarkyta j lankstesnj modelj, kai metine premija vadovui
skiria valdyba savo diskrecija'?*, 0 2025 m. patvirtinta nauja atlygio politika, taikoma visoms grupés
jmonéms.'?* Tai pilnai atitinka strateginés personalo autonomijos samprata — sprendimy priémimas
yra aiSkiai jtvirtintas valdybos ir vadovybés kompetencijoje, su institucionalizuotu atlygio ir skyrimo
komitetu kaip papildoma grandimi. Operaciné¢ autonomija taip pat aiskiai jtvirtinta: sprendimy
priémimo matrica decentralizuoja kasdienius personalo sprendimus vadovy lygmeniu, o ministerija
neturi jokio vaidmens.

Finansy valdymo autonomija yra strukttriSkai apribota sektoriniu reguliavimu — tai esminis
skirtumas lyginant su kitomis dviem jmonémis. Litgrid ir Amber Grid pajamas reguliuoja Valstybiné
energetinio reguliavimo taryba (VERT), taciau tai nereiskia pasyvios pozicijos: EPSO-G grupg¢je
egzistuoja aiski trijy lygiy inovacijy biudzeto struktiira — mazos apimties naujovéms atskiro
patvirtinimo nereikia, jmonés lygio inovacijoms (nuo 100 000 Eur) reikia vidinio pritarimo, grupés
lygio inovacijoms (nuo 300 000 Eur) — atskiro sprendimo. Interviu su EPSO-G grupés atstovu
atskleidé, jog jmonés pacios gali nusistatyti inovacijy biudzetus, kurie yra susieti su tam tikru
procentu nuo reguliuojamy pajamy, o inovacijy skyriai turi savo biudzetus operatyviniam planavimui.
Investiciniai (CAPEX) sprendimai dél didesniy projekty vertinami VERT, taciau kasdienés veiklos

(OPEX) i§laidos gali biiti valdomos vadovybés nuozitira.'?® Tai struktiiriskai labiau i§vystyta sistema

122 UAB ,EPSO-G,“ EPSO-G jmoniy grupés metiné ataskaita 2017 (Vilnius: EPSO-G, 2017),
https://www.epsog.lt/uploads/documents/files/finansine-

informacija/EPS0%20G%20FY %202017%20metin%C4%97%20ataskaita FINAL.pdf (zitiréta 2026 m. geguzes 2 d.).
123 Ten pat.

29UAB  ,EPSO-G,“ Konsoliduotas metinis praneS§imas uz 2021 metus (Vilnius: EPSO-G, 2021),
https://www.epsog.lt/uploads/documents/files/EPSO-G 2022 metu_ataskaita [T.pdf (ziGréta 2026 m. geguzés 1 d.).

125 UAB ,,EPSO-G,* Darbuotojy atlygio, veiklos vertinimo ir ugdymosi politika, patvirtinta 2025 m. spalio 28 d., dok. Nr.
VLD-25-17,https://www.epsog.lt/uploads/documents/files/Politikos/2025-10-

28 Atlygio veiklos vertinimo ugdymosi_politika.pdf (zitiréta 2026 m. geguzes 2 d.).

126 Interviu su UAB ,,EPSO-G* jmoniy grupés atstovu.
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nei kitose dviejose analizuojamose jmoneése, kur atskiro inovacijy biudzeto apskritai néra. Nors
inovacijy sgnaudy jtraukimas yra techniSkai jmanomas, praktiskai jis beveik nenaudojamas dél
proceso sudétingumo. Papildomg apribojimg sukuria ES Treciasis energetikos paketas, draudziantis
EPSO-G dukterinéms bendrovéms turéti energijos gamybos pajégumus — tai riboja tam tikry
inovaciniy sprendimy finansavimo galimybes be teisinio pagrindo keitimo. ,,Energy cells* kaupikliy
projektas yra i§imtinis pavyzdys, kadangi sinchronizacijos programos kontekste buvo pripazinta, kad
kaupikliai yra integruotas tinklo komponentas, ne gamybos pajégumai. Tai patvirtina, jog finansy
autonomija energetikos perdavimo sektoriuje yra sglygota ne tik reguliatoriaus, bet ir ES teisés
architekttros.

Depolitizacijos lygis yra aukstas ir aiSkiai institucionalizuotas: vadova skiria valdyba,
atsizvelgdama | Atlygio ir skyrimo komiteto rekomendacijas. R. Zukas pareigas ¢jo iki 2022 m.
sausio, savanoriskai pasitraukes be politinio ciklo sasajy.!?’ Jj pakeité Mindaugas Keizeris, pradéjes
eiti pareigas 2022 mety rugpjiti po keliy ménesiy laikino periodo.

Apibendrinant, EPSO-G grupé demonstruoja auks¢iausia formalig vadybing autonomijg i$ visy
trijy imoniy. Pagrindinis autonomijos apribojimas yra strukturinis ir sektoriui specifinis — VERT
reguliavimas ir ES energetikos teisés architektiira i§ esmeés apibréZia finansinés autonomijos ribas
tose srityse, kuriose kity dviejy imoniy vadovybé veikia laisviau. Ta¢iau tuo paciu trijy lygiy inovacijy

biudZeto sistema iSskiria EPSO-G i$ kity dviejy analizuojamy jmoniy.

3.5. Valstybés koordinavimas inovaciju srityje

Valstybés koordinavimas inovacijy srityje Siame tyrime analizuojamas kaip moderatoriaus
kintamasis, galintis sustiprinti arba susilpninti kity veiksniy poveikj VV] inovacinei veiklai. Analize
atliekama trimis dimensijomis: Inovacijy agentiiros vaidmuo, sisteminés tinklaveikos koordinavimas
ir finansiniy instrumenty prieinamumas.

Visy trijy imoniy atveju Inovacijy agentiiros vaidmuo yra ribotas ir epizodinis. LTG atstovas
tiesiogiai jvardijo, kad nuolatinio ry$io su agentiira néra: ,,Kontakto i$ jy tiesioginio neturéjome. Bet
a$ galvoju, kad galéty buti didesnis aktyvumas — galéty atneSti savo zinias, pasitlyti, parodyti
dalykus.“ 1?8 Agentiiros atstovas tai patvirtina i$ institucijos pusés: VV] néra i§skiriamos kaip atskiras
tikslinés koordinavimo segmentas, o jy galimybés pretenduoti j finansavimg daZnai apribotos dél
didelés jmonés statuso ar ekonominés veiklos pobiidzio.!* Tai struktiirinio pobiidZio spraga —

institucinis rémas néra pritaikytas tokio tipo organizacijoms.

27 UAB ,EPSO-G,“ Konsoliduotas metinis praneSimas uz 2021 metus (Vilnius: EPSO-G, 2021),
https://www.epsog.lt/uploads/documents/files/EPSO-G_ 2022 metu_ataskaita [T.pdf (ziGréta 2026 m. geguzés 1 d.).

128 Interviu su AB ,,Lietuvos gelezinkeliai® jmoniy grupés atstovu.

129 Interviu su Inovacijy agentiiros atstovu.
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Sisteminés tinklaveikos dimensijoje visy trijy jmoniy partnerystés su universitetais,
tarptautinémis asociacijomis ir verslo subjektais kyla i§ paciy imoniy iniciatyvos, o ne per
koordinuojanciy institucijy kanalus. LTG jmoniy grupé bendradarbiauja savo iniciatyva tiek su
Klaipédos universitetu del HVO100 kuro tyrimy, tiek su Kauno technologijy universitetu dél vagony
sijy buklés analizés.

Vis délto EPSO-G situacija sisteminés tinklaveikos koordinavimo dimensijoje yra Siek tiek
skirtinga nei LTG ar Keliy prieziiiros atveju. Nors partnerystes jmon¢ taip pat kuria savarankiskai —
per tarptautines asociacijas ENTSO-E ir ENTSO-G, europines programas bei tiesiogines sutartis su
universitetais ir verslo subjektais — pacios grupés imonés aktyviai dalyvauja formuojant energetikos
sektoriaus inovacine darbotvarke nacionaliniu lygmeniu. Litgrid ir Amber Grid bendradarbiauja su
Energetikos ministerija ir Lietuvos energetikos agentiira kaip kompetencijy Saltiniai strateginiy
dokumenty rengime, o tai rodo kokybiskai kitokj santyki su valstybe nei likusiose dviejose imonése.
Taciau svarbu pazyméti, kad S§is bendradarbiavimas vyksta ne per Inovacijy agentira kaip
koordinatorg, o per sektorines institucijas pagal konkreciy projekty poreikj — taigi tai néra sistemingo
inovacijy koordinavimo israiska, o grei¢iau ekspertinio dalyvavimo politikos formavime pavyzdys.

Tiesa, susisiekimo sektoriuje buvo bandyta uzpildyti Sig spragg instituciniu lygmeniu — 2019
m. Susisiekimo ministerijos jsteigtas transporto inovacijy centras, vienijes LTG, Keliy priezitirg ir
Lietuvos pasta. '3° Sis centras, planuota, turéjo vienyti ir kitas susisiekimo sektoriaus jmones. Jo
pagrindinis tikslas tur¢jo apimti i§Stkiy nustatymg ir atrasti jiems sprendimus, taip pat uztikrinti
bendravimg bei technologijy perdavima, teikiant visapusiska parama nuo pirmojo etapo iki
technologijy bandymy ir diegimo.'*! Siekiant jgyvendinti $iuos tikslus buvo pristatyta atviros
infrastruktiros smeliadézés platforma, suteikusi nemokama prieigg prie infrastruktiiros ir duomeny
bei leidusi iSbandyti naujus technologinius sprendimus realiomis sglygomis.

Vis délto, §i platforma gyvavo iki 2023 m., kada buvo priimtas sprendimas nutraukti jos veikla,
akcentuojant, kad jstaigos dalininkai technologinei plétrai, moderniy sprendimy paieskai ir
pritaikymui skiriamus resursus telks jmoniy viduje''** Centro likvidavimo priezastimi LTG atstovas
jvardijo sunkumus siekiant rezultato, neaiskig centro kryptj ir orientacija, nepakankamg tarpusavio

supratimg apie skirtingy organizacijy poreikius bei resursy trikuma, kuris neleido atlikti daugiau

130 [ietuvos Respublikos susisiekimo ministerija, ,,Inovacijas susisiekimo sektoriuje kurs Transporto inovacijy centras,
Susisiekimo ministerija, vasario 15 d., 2019, https://sumin.lrv.It/It/naujienos/inovacijas-susisiekimo-sektoriuje-kurs-
transporto-inovaciju-centras/ (zitréta 2026 m. geguzés 2 d.).

B Transporto inovacijy centras, ,Innovation Hub,“ MobilityTech, zidréta 2026 m. geguzés 3 d.,
https://web.archive.org/web/20220525170123/https://mobilitytech.lt/innovationhub/.

132 AB ,,Lietuvos gelezinkeliai,* Konsoliduotas metinis praneSimas uz 2022 m. (Vilnius: Lietuvos gelezinkeliai, 2022),
https://doc.ltg.1t/lt/apie_mus/veiklos rezultatai/2022/metine/2022 Itg_grupes metine.pdf (zitiréta 2026 m. geguzés 2 d.).
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bandymy.' Sis atvejis iliustruoja, kad net ir formaliai sukurtos koordinavimo struktiiros be aiskios
metodologijos ir ilgalaikio jsipareigojimo negali uztikrinti sistemingo koordinavimo efekto.

Kitas dokumentuotas struktiiruoto koordinavimo pavyzdys yra Keliy priezitros dalyvavimas
Inovacijy agentiiros koordinuojamame konsorciumo projekte ,,Klimatui neutralios keliy ir gatviy
dangos®. Projekto lyderis yra Vilniaus Gedimino technikos universitetas, o §j projekta koordinuoja
Inovacijy agentiira.!3* Keliy priezifira §iame projekte yra vienas i§ 14 konsorciumo dalyviy ir
konkreciai yra atsakinga uz vienintelio projekto jgyvendinima, kurio metu turéty biiti sukurti trys
mazo pasiprieSinimo riedéjimui asfalto miSiniy prototipai bei jrengtas bandomasis ruozas.!'*®> Tai
vienas i§ nedaugelio atvejy, kai institucinis koordinavimas Keliy priezitiros inovacinéje veikloje
pasireiskia struktiiruotu ir formaliu pavidalu. Vis délto Sis pavyzdys lieka paviené iniciatyva ir $iuo
metu negali sudaryti sistemingo koordinavimo modelio pagrindo.

Finansiniy instrumenty prieinamumo srityje ikiprekybiniai pirkimai né vienos i$ trijy imoniy
néra naudojami kaip pagrindinis instrumentas — visos renkasi rinkos konsultacijas ir tiesiogines
partnerystes kaip lankstesnius kelius. Interviu metu buvo nurodoma, kad procesas yra
administraciSkai sudétingas, taip pat sudétinga pritraukti susidoméjusius i§ privataus sektoriaus, o
galutinis prototipas tampa ne jmonés, bet dalyvaujancios privacios jimonés nuosavybe — tai smarkiai
sumazina instrumentu gaunamg ap&iuopiama nauda. '

Esminis skirtumas tarp jmoniy yra ne koordinavimo gavimo lygis — jis visoms trims yra Zzemas
— bet santykio su valstybe kryptis. LTG ir Keliy prieziiira yra pasyvios koordinavimo gavejos, kurios
inovacing veikla vykdo nepaisant koordinavimo aplinkos, o ne jos déka. EPSO-G situacija yra
kokybiskai kitokia: dél sektoriaus strateginés svarbos jmoné pati dazniau veikia kaip kompetencijy
teik¢ja valstybei — Litgrid ir Amber Grid dalyvauja formuojant energetikos strateginius dokumentus
nacionaliniu lygmeniu. Tai nereiSkia, kad EPSO-G gauna daugiau koordinavimo naudos, taCiau
koordinavimo spraga jai yra maZiau juntama dél pacios grupés institucinés galios.

Apibendrinant, valstybés koordinavimas visose trijose jmonése veikia kaip neutralus arba
neigiamas veiksnys — ne kaip vidiniy kintamyjy poveikj sustiprinantis moderatorius, kaip numatyta
teorintame modelyje. LTG ir Keliy prieZiiira inovacing veikla vykdo nepaisant koordinavimo

aplinkos, o ne jos déka, kompensuodamos spraga savo vidaus pajégumais — EPSO-G S§i spraga yra

133 Interviu su AB ,,Lietuvos gelezinkeliai® jmoniy grupés atstovu.

134 Inovacijy agentiira, ,,Misijomis grjsty mokslo ir inovacijy programy jgyvendinimas (Nr. 02-002-P-0001), Inovacijy
agentiira, sausio 26 d., 2024, https://inovacijuagentura.lt/kcis/apie-mus/projektai/igyvendinami-projektai/misijomis-
gristu-mokslo-ir-inovaciju-programu-igyvendinimas-nr.-02-002-p-000 1 .htmlI?lang=It (zitiréta 2026 m. geguzés 3 d.).

B5  AB ,Keliy priezitra,“ ,Projektai, Keliy priezilira, zilréta 2026 m. geguzés 3  d.,
https://keliuprieziura.lt/tvarumas/projektai/679.
136 Ten pat.
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maziau juntama dél pacios grupés institucinés galios ir geb&jimo savarankiskai formuoti inovacing

darbotvarke.
3.6. Dalyvavimas inovacijuy sistemoje

3.6.1. AB ,,Lietuvos gelezZinkeliai“ jmoniy grupé

Vertinant LTG grupés tiesiogine inovacijy veikla, pirmiausia konstatuotina, kad grupé neturi
formaliai iSskirto MTEP biudzeto ir neskelbé atskiros MTEP islaidy eilutés savo finansinése
ataskaitose analizuojamu laikotarpiu. Tai zymi, kad jmoné neturi jmonés viduje MTEP padalinio,
kuris uzsiimty tiesioginémis inovacijomis, taigi ir patenty registravimo veikla grupéje néra fiksuota.
Kaip atskleidé interviu su grupés atstovu, inovacinei veiklai skiriamas finansavimas kiekviengkart
turi biiti apginamas verslo vienety vadovybei, konkuruojant su kitais operaciniais prioritetais
bendrame biudZete.!3” Tai struktiiriskai riboja galimybe kalbéti apie sistemingg ir nuspéjama MTEP
veiklg klasikine prasme.

Vis délto grupé vykdo keletg tyrimy projekty, kurie i§ esmés atitinka MTEP veiklos turinj,
tatiau jie yra vykdomi bendradarbiaujant su iSorés partneriais. RySkiausias pavyzdys —
bendradarbiavimas su Klaipédos universitetu tiriant HVO100 biodegaly poveikj lokomotyvy
varikliams. Projektas kilo i$ praktinio poreikio: rinkoje nebuvo duomeny apie Sio kuro tinkamuma
gelezinkeliy traukai, tod¢l grupé inicijavo mokslinj tyrimg, siekdama nustatyti poveikj cilindro
biklei, kuro sgnaudoms ir eksploatavimui Ziema.'*® Antrasis bendradarbiavimo su akademine
bendruomene atvejis — sutartis su Kauno technologijy universitetu dél vagony sijy metalo nuovargio
ir tolesnio eksploatavimo galimybiy analizés.!> Abu atvejai iliustruoja, kad LTG pasirenka iSorinj
techniniy tyrimy vykdyma, perduodant juos vykdyti mokslo institucijoms, iSlaikydama problemy
formulavimo iniciatyva.

Skaitmenizacijos srityje grupé vykdo inovacing veikla savo viduje. Sukurtas ir diegiamas
dirbtinio intelekto pagrindu veikiantis personalo dokumenty asistentas, leidZiantis darbuotojams gauti
atsakymus 1§ vidiniy Zmogiskyjy iStekliy dokumenty nattralios kalbos uzklausomis. AnalogiSka
sistema kuriama norminei techninei dokumentacijai. LTG Infra padalinyje diegiama gelezinkeliy
infrastruktiiros prieziiiros sistema, leidzianti pereiti nuo reaktyvios prie proaktyvios ir nuspéjamos
techninés priezZidiros, taip pat skaitmeniné reliniy sistemy valdymo platforma. Kartu vykdomi
projektai, apimantys drony naudojima infrastruktiiros fotografavimui bei bandymai diegti DI ir

kamery sistemas pervazy pazeidimy identifikavimui realiuoju laiku — pastarasis projektas atskleidzia

137 Interviu su AB ,,Lietuvos gelezinkeliai® jmoniy grupés atstovu.
138 Interviu su AB ,,Lietuvos gelezinkeliai® jmoniy grupés atstovu.
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ir projekto apibrézimo ribas, kadangi su keturiais iSorés tiek¢jais nepavyko pasiekti tinkamo rezultato,
todél dalis $ios veiklos vykdoma paraleliai viduje.'4°

Pereinant prie netiesioginiy inovacijy, Sioje dimensijoje LTG grupé demonstruoja ryskiausius
ir empiriskai aiskiausiai dokumentuotus rezultatus. Grupé¢ aktyviai taiko paklausos pusés inovacijy
politikos logika, veikdama kaip pirmoji inovatyviy produkty ir sprendimy pirkeéja.

Konkrec¢iausias dokumentuotas atvejis — garso slopinanciy sieneliy su saulés moduliais
projektas, uz kurj grupé 2024 metais buvo jvertinta inovatyviausiy viesujy pirkimy kategorijoje.!*!
Projektas buvo struktiiruotas kaip rizikos dalijimosi modelis: grupé paskelb¢ atvirg konkursg ir kvieté
jmones sidilyti saulés moduliy integravimo j garsa slopinanéias sieneles sprendima.'*> Laiméjusiai
jmonei buvo suteikta galimybé vykdyti metus trukusius bandymus, o galutinis apmokéjimas priklausé
nuo pasiekto efektyvumo rodikliy. Tokia strukttra perkelia dalj komercinés rizikos tiekéjui, kartu
suteikdama unikalia galimybe¢ iSbandyti ir tobulinti savo sprendimg realiomis salygomis, taip
sugebédama tiek tiesiogiai iSspresti problema, tiek skatindama inovacijy paklausg Salyje.

Kitas svarbus mechanizmas — nuotolinés lokomotyvy diagnostikos sistema, kuri buvo sukurta
bendradarbiaujant su iSorés partneriais ir s¢kmingai iSbandyta kaip pilotas, o dabar diegiama kituose
lokomotyvuose.'** Sistema leidZia depo brigadoms gauti informacija apie lokomotyvo technine biikle
dar jam nepasiekus depo, kas i§ esmés keicia prieziiiros proceso logika.

LTG grupé taip pat iSbandé ikiprekybinius pirkimus, taciau $io instrumento naudojimas buvo
ribotas dél administracinés naStos, sunkumy pritraukti privacios sektoriaus dalyvius ir to, kad
galutinis prototipas licka dalyvaujan¢ios jmonés nuosavybéje.!** Dél §iy priezas¢iy grupé vieng karta
atsiém¢é paraiSka ir yra linkusi ieSkoti alternatyviy keliy per rinkos konsultacijas ir tiesiogines
partnerystes. Tai atskleidzia sistemin] nesuderinamumag tarp esamo instrumento dizaino ir tokio
profilio organizacijos poreikiy.

Ziarint j struktdrinj indélj j inovacijy sistema, &ia LTG grupé pasireiskia labiausiai per
infrastruktiiros atvérima kaip smeliadéZe iSorés inovatoriams. Grupé viesai skelbia savo problemines
vietas savo tinklalapyje, kviesdama rinka sitilyti sprendimus ir i§sibandyti nemokamai naudojantis
grupés infrastruktiira — depais, keleiviniais ir prekiniais riedmenimis, duomenimis ir kt.'** Sis modelis

yra aktyviai komunikuojamas ir dokumentuojamas.

140 Ten pat.

141 Viegyjy pirkimy tarnyba, ,,Paskelbti iy mety geriausieji vieSieji pirkimai,* Vie$yjy pirkimy tarnyba, lapkricio 28 d.,
2024, https://vpt.Irv.It/It/naujienos-3/paskelbti-siu-metu-geriausieji-viesieji-pirkimai/ (zitréta 2026 m. geguzés 3 d.).

142 Interviu su AB ,,Lietuvos gelezinkeliai® jmoniy grupés atstovu.

43 AB,,LTG Cargo,“ ,,LTG Cargo* pradéjo testuoti iSmanig nuotolinés diagnostikos sistema: tikisi sutaupyti iki 1,5 mln.
Eur,” LTG Cargo, balandzio 17 d., 2024, https:/Itgcargo.lt/naujienos/Itg-cargo-pradejo-testuoti-ismania-nuotolines-
diagnostikos-sistema-tikisi-sutaupyti-iki-15-mlIn-euru/ (zitiréta 2026 m. geguzés 3 d.).
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Vis délto reikia pazyméti struktirinj apribojima: 2023 m. buvo likviduotas Transporto inovacijy
centras — 2019 m. Susisiekimo ministerijos iniciatyva jsteigta platforma, vienijusi LTG, Lietuvos
pasta ir Keliy priezitirg. Centras tur¢jo veikti kaip atviros infrastruktiiros koordinavimo mechanizmas,
taciau jo veikla baigési dél neaiskios krypties, nepakankamy resursy ir sunkumy identifikuoti bendrus
prioritetus. Sio centro nebuvimas reiskia, kad struktiirinis koordinavimas dabar vyksta tik pacios
grupés iniciatyva ir neformaliomis partnerystémis — o ne per institucionalizuotg ekosistema.

Apibendrinant, LTG grupés dalyvavimas inovacijy sistemoje yra nevienodas pagal dimensijas:
rySkiausias — netiesioginis dalyvavimas per paklausos pusés mechanizmus ir infrastruktiiros atvérima;
vidutinis — struktiirinio indélio srityje; silpniausias — tiesioginés MTEP veiklos srityje, kur nesant

atskiro biudZeto veikla islieka fragmentiska.

3.6.2. AB ,,Keliy prieziiira“

Vertinant AB ,,Keliy prieziiira“ tiesioging inovacijy veikla, pirmiausia reikia fiksuoti svarby
struktirinj faktg: bendrové, kaip ir LTG grupé, neturi formaliai iSskirto MTEP biudZeto ir néra
nustaciusi atskiros inovacijoms skirtos finansavimo eilutés. Interviu metu jmonés atstovas tai
patvirtino tiesiogiai: ,,atskiri pinigai ir kazkoks krepSelis iSskirtas inovacijoms, tai taip néra — daugiau
gaunasi pagal poreikj*.!4¢ Patenty registravimo veikla taip pat néra dokumentuota, kadangi labiau
fokusuojamasi j inovatyviy rinkos sprendimy pritaikyma vietos salygomis.

Vis délto bendrove turi vieng konkreciai dokumentuota MTEP projekta, kuris iSsiskiria tiek
turiniu, tiek institucine forma. Tai projektas ,Klimatui neutralios keliy ir gatviy dangos®,
igyvendinamas kartu su Vilniaus Gedimino technikos universiteto Keliy tyrimo instituto
mokslininkais, koordinuojant Inovacijy agenttrai, pagal ,Naujos kartos Lietuva“ ekonomikos
gaivinimo plang. Projekto tikslas — sukurti ir 1Sbandyti klimatui neutraly, maZesnio pasiprieSinimo
riedéjimui asfalto miSin; su skirtingy tipy uZpildais, taikyting kelio virSutiniam dangos sluoksniui
jrengti. Projektas apima tiksla sukurti bent tris prototipy variantus ir jrengti bandomuosius ruozus
realiomis eismo salygomis. 2025 metais Kur$ény asfalto gamykloje buvo pagaminti trys skirtingi
prototipiniai miSiniai su 15 % naudoto asfalto granuliy kiekiu, o gamybos temperatiira sumazinta 20
laipsniy Celsijaus lyginant su jprastu procesu. Bandomieji ruoZai jrengti magistraliniame kelyje,
kuriame vykdoma nuolatiné stebésena.!*” Svarbu pazyméti, kad jmonés lygiu $is projektas yra pirmas
formaliai strukturizuotas MTEP projektas su iSorine finansavimo parama ir mokslo partneriu, todél

analitiSkai jis Zymi kokybinj Suolj lyginant su ankstesne projektine veikla.

N3
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Kalbant apie inovacijy valdymo institucionalizavima, svarbu pazymeéti dvi neseniai priimtas
iniciatyvas. 2024 mety vasarj valdyba patvirtino Inovacijy politika, o 2025 mety lapkriti — Inovacijy
valdymo procediirg, kurios tikslas apibrézti procesg nuo idéjy generavimo iki jy jgyvendinimo ir
valdymo. Nors Sie dokumentai priimti analizuojamo laikotarpio pabaigoje ar net po jo ribos, jy
buvimas zymi, kad bendrové pradeda institucionalizuoti inovacing veikla — tai struktiiriSkai svarbus
pokytis, net jei jo poveikis inovacinei veiklai dar néra pilnai matomas.

Netiesioginéje inovacijy veikloje ,,Keliy priezitira“ demonstruoja aktyvig veiklg, nors jos
mastas ir sistemiSkumas skiriasi nuo LTG grupés analogiskos veiklos. Konkrec¢iausiu paklausos pusés
inovacijy pavyzdziu gali buti liuminescenciniy dazy horizontaliajam dangos Zenklinimui projektas,
inicijuotas bendradarbiaujant su kita VVI — Via Lietuva. Pastaroji kreipési | bendrove kaip
priimtiniausig platforma technologijai iSbandyti, kadangi bendrové turi Zenklinimo padalin; ir realiy
eismo salygy infrastruktiira.'*® Sis atvejis iliustruoja netiesioginio dalyvavimo mechanika: bendrové
nesukuria technologijos pati, taciau suteikia fizing infrastruktiirg ir realiomis salygomis atlickama
stebésena, kuri suteikia galimybe rinkai iSbandyti ir patvirtinti inovatyvy sprendimg. Panasi logika
galioja ir signalizaciniy stulpeliy atsparumo bandymy projektui — bendrové sukiiré bandymy
metodika ir suteiké eismo infrastruktiirg skirtingy gamintojy stulpeliy ilgalaikiam vertinimui.'%’

Kitas reikSmingas mechanizmas — bendradarbiavimas su privaciomis jstaigomis, diegiant
pilotinius variantus. Projekto metu diegtos daikty interneto (angl. Internet of Things) meteorologinés
stotelés, barstytuvuose jrengti vaizdo registratoriai, automatizuoti duomeny nuskaitymo procesai,
sukurtos centralizuotos budin¢iojo darbo vietos — ir visa tai integruota j bendra sprendimy priémimo
modelj. 2025 metais, pasitvirtinus pilotiniam bandymui, modelis i§pléstas j visas prioritetinius kelius
priziirinéias tarnybas. Sis atvejis yra tipinis paklausos pusés inovacijos pavyzdys, kai VV]
suformuluoja technologinés integracijos poreikj, privacios technologijy bendrovés teikia sprendimus,
o VVI suteikia realias salygas iSbandyti, diegti ir testuoti sprendimus realiomis sglygomis.

Ikiprekybiniai pirkimai per Inovacijy agentiira nevykdomi — bendrové pasirinko alternatyvy
instrumenta per rinkos konsultacijas gauti papildomas pastabas, pries vykdant viesajj pirkima."*® Sis
pasirinkimas kyla 1§ didelés jmonés statuso (ribojan¢io galimybe gauti finansavimg 1§ daugelio
priemoniy) ir to, kad ikiprekybiniai pirkimai vertinami kaip pernelyg administraciSkai sudétingi.

Struktiirinio indélio srityje ,,Keliy priezilira“ neturi tam dedikuoty aiskiy praktiky.

Infrastruktiiros atvérimo kaip smeliadézés praktika yra galima ir jmoné deklaruoja atviruma, taciau

48 AB  Keliy prieziira,“  Metiné  ataskaita 2025  (Vilnius: Keliy  prieziora,  2025),
https://keliuprieziura.lt/data/public/uploads/2026/04/ab-keliu-prieziura-2025-m.-metines-ataskaitos_pasirasytos.pdf
(ziuréta 2026 m. geguzés 3 d.).

149 Ten pat.

159 Interviu su AB ,,Keliy prieZiiira® atstovu.

49


https://keliuprieziura.lt/data/public/uploads/2026/04/ab-keliu-prieziura-2025-m.-metines-ataskaitos_pasirasytos.pdf

konkreciy dokumentuoty pavyzdziy, kada iSorés inovatoriai savarankiSkai inicijuoty
bendradarbiavimg, yra nedaug. Interviu tai patvirtinama tiesiogiai: ,,$iuo metu néra dazna tokia
praktika“.!*! Bendrové veikiau yra reaktyvi — atsiliepia j Via Lietuva ar kity institucijy iniciatyvas
1Sbandyti sprendimus, o ne pati aktyviai pritraukia rinkg savo infrastruktiira.

Projektas ,,Klimatui neutralios keliy ir gatviy dangos®™ i§ dalies gali biiti vertinamas kaip
struktiirinis indélis | inovacijy sistemg — jis sukuria platforma, kurioje universiteto zinios yra
tikrinamos realiomis sglygomis ir potencialiai gali tapti visuotiniu standartu valstybinés reikSmés
keliams. Tai atitinka ,,ziniy tilto* funkcijg tarp akademiniy tyrimy ir pramoninio diegimo. Vis d¢lto
Sis projektas yra vienetinis ir negalima teigti, kad koordinavimas yra sistemiskai jtvirtintas.

Pazymétinas ir bendrovés dalyvavimas ES standartizacijos institucijos darbo grupéje, kuri kuria
keliy tiesybos medziagy ir technologijy standartus. Dalyvavimas Sioje grupéje suteikia galimybe
bendrovei laiku matyti artéjancius standarty pokycius, siiilyti remiantis Lietuvos praktika pagristas
pozicijas ir taip ne tik reaguoti | pokycius, bet ir juos i§ dalies formuoti. Tai néra inovacijy kiirimas
klasikine prasme, taciau yra ziniy ir standarty sistemos formavimas — strukttirinio dalyvavimo forma,
kurig teoriné literatiira identifikuoja kaip vieng i§ VVI indélio ] inovacijy sistemg dimensijy.

Apibendrinant, ,Keliy priezitros® dalyvavimas inovacijy sistemoje rysSkiausiai pasizymi
netiesioginiu dalyvavimu per inovatyviy technologijy bandymus eismo infrastruktiiroje ir pilotinius
projektus; vidutinis — tiesioginés MTEP veiklos srityje, grindZiamas vienetiniu ,,Klimatui neutralios
keliy ir gatviy dangos® projektu; silpniausias — struktiiriniame indélyje 1 platesng¢ inovacijy

ekosistema.

3.6.3. UAB ,,EPSO-G*“ imoniy grupé

UAB ,,EPSO-G* imoniy grupé turi struktiiriSkai institucionalizuotg MTEPI sistemg su aiskia
trijy lygmeny portfelio logika, atskirais inovacijy vadovais pagrindinése dukterinése bendrovése ir
MTEPI tvarkos aprasu, apibréZian¢iu bendruosius prioritetus ir procesus visai grupei.!> Vis délto,
imoné¢ neturi laboratorijos ir nevykdo investicijy i produkty ar paslaugy, naujy technologijy kiirima.
EPSO-G orientuojasi j technologijy brandos lygmenis (TRL) nuo 5 iki 7 — tai yra, technologijas,
kurios jau pakankamai i§vystytos pilotiniam isbandymui, bet dar néra komercigkai standartizuotos.'>
Si pozicija atspindi taikomyjy inovacijy logika: grupé nesistengia kurti baziniy moksliniy Ziniy, o
veikia kaip pirmas taikytojas rinkoje, gebantis iSbandyti ir adaptuoti pazangiausias technologijas savo

infrastruktiroje.

151 Ten pat.
152 Interviu su UAB ,,EPSO-G* jmoniy grupés atstovu.
153 Ten pat.
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Pagal grupés viding klasifikacija, inovacijy projektai yra skirstomi j tris lygmenis: mazos
apimties naujoves, kurioms atskiro patvirtinimo nereikia; jmonés lygio inovacijy projektus, kuriy
biudzetas siekia bent 100 000 Eur ir kuriems reikalingas vidinis pritarimas; bei grupés lygio
inovacijas nuo 300 000 Eur, apimanéias bent dvi grupés jmones. Sis struktiiruotas portfelio valdymas
suteikia inovacinei veiklai sisteminio nuspéjamumo, kurio kitose dviejose analizuojamose jmonése
néra. Visgi, patenty registravimo veikla néra dokumentuota — tai sutampa su kitomis analizuojamomis
jmonémis. Visgi, kaip ir Lietuvos gelezinkeliy atveju, taip ir EPSO-G jmoniy grupéje
skaitmenizacijos procesai diegiami dazniau i$ vidiniy resursy. Tai iliustruoja interviu metu paminétas
atvejis, kad grupé sukiré specifing informacing sistemg, kurios atitikmens rinkoje nebuvo, ir §j
produkta teoriskai galéty pasiiilyti kitoms panaSioms organizacijoms tolesnei komercializacijai.'** Tai
néra formalizuota komercializacijos veikla, ta¢iau Zymi geb¢jima kurti nuosavg intelektinj produkta.

Svarbiausias dokumentuotas tiesioginés MTEPI veiklos atvejis — dalyvavimas Siaurés ir
Baltijos Saliy vandenilio koridoriaus projekte. 2024 mety balandj projektui suteiktas bendro intereso
projekto statusas Europos lygmeniu, birzelj $esiy Saliy dujy perdavimo operatoriai uzbaigé iSankstine
galimybiy studija, patvirtinancig koridoriaus technologinj ir ekonominj pagristuma, o 2025 metais
pradéta detali galimybiy studija, apimanti techninius, ekonominius ir reguliavimo aspektus.!>® Tai yra
pirmo tipo inovaciné veikla, kurioje grupé ne tik taiko zinomas technologijas, bet tiesiogiai dalyvauja
naujy energetinés infrastruktiiros sprendimy kiirime ir vertinime tarptautinéje erdvéje.

Kiti reikSmingi projektai, susij¢ su inovacijomis, apima: anglies dioksido surinkimo,
panaudojimo ir saugojimo sistemos vertés grandinés kiirima; virtualiy perdavimo linijy (VPL)
diegimo galimybiy analiz¢, vertinancig baterijy kaupimo sistemy naudojimg tinklo perkrovoms
mazinti; bei sintetiniy degaly ir vandenilio gamybos, eksporto ir saugojimo galimybiy Lietuvoje
tyrima.'*¢ Visi $ie projektai kyla i§ sektoriaus transformacijos logikos ir yra glaudziai susije su grupés
vaidmeniu kaip rinkos jgalintojo.

Kadangi jmoné savo veikloje bando pritaikyti taikomasias inovacijas, natiiralu, kad jas tenka
pirkti 1§ kity tiekéjy, todél jmonéje netiesioginis inovavimas biitent ir pasireiSkia per jvairius pirkimus
ir bitent tokj indé€lj j inovacijy paklausos augima. Visgi, kalbant apie ikiprekybinius pirkimus,

vykdomus per Inovacijy agentiira, kaip ir kity dviejy imoniy atveju, nenaudojami. Grupé renkasi

154 Ten pat.

ISSUAB ,,EPSO-G,* Vadovybés ataskaita 2025 (Vilnius: EPSO-G, 2025),
https://www.epsog.lt/uploads/documents/files/finansine-informacija/Final EPSO-G IMA_ LT.pdf (Zidiréta 2026 m.
geguzés 3 d.).

156 Ten pat.
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rinkos konsultacijas ir tiesiogines partnerystes kaip lankstesnius instrumentus, atitinkancius
reguliuojamo perdavimo operatoriaus profilj.!>’

Sisteminio indélio | inovacijy sistemg kontekste, EPSO-G grupé pasireiskia ryskiausiai i$ visy
trijy analizuojamy jmoniy, ir tai yra kokybiskai auksStesnio lygmens struktirinis indé¢lis nei likusiy
dviejy jmoniy sméliadéziy modeliai.

Pirmiausia — ,,Energy cells* bendrové yra pats ryskiausias tiesioginés struktiirinés inovacijos
pavyzdys. Si bendrové neegzistavo iki sinchronizacijos programos: pirmasis 1 MW baterijos
kaupiklis buvo iSbandytas kaip MTEPI pilotas, pasitvirtinus technologijai — priimtas sprendimas
Lietuvoje idiegti 200 MW kaupimo jrenginiy sistema, o galiausiai jkurta nauja jmoné UAB ,,Energy
cells*.! Tai yra VV] kaip ,,Ziniy tyrinétojo* funkcijos klasikinis pavyzdys: grupé per savo inovacing
veiklg sukiiré visiSkai naujg rinkos struktiiros elementa, kuris pirmiausia atliko vieSojo tinklo
stabilizavimo funkcijg. Be kita ko, dabar §i baterijy sistema yra atverta rinkai: bet kuri jmoné¢ gali
kreiptis ir i$bandyti savo sprendimus realaus tinklo aplinkoje.'*” Nors praktinis aktyvumas dar néra
didelis, tai yra institucionalizuota atvérimo forma, o ne reaktyvus atsakymas j konkrecias uzklausas.
Saugumo apribojimai riboja platesnj duomeny ir infrastruktiiros atvérima, taciau grupé deklaruoja ir
praktiskai demonstruoja kryptj link didesnio atvirumo.

Antra — grupé aktyviai veikia kaip sistemos architektiros formuotojas, kuriant tinklus ir
standartus. Dalyvavimas ENTSO-E ir ENTSO-G tarptautiniy asociacijy darbo grupése suteikia
grupei galimybe ne tik stebéti, bet ir aktyviai formuoti Europos energetikos tinklo standartus ir gaires.
Be to, grupé savo kompetencijomis tiesiogiai prisideda prie visos energetikos ekosistemos — 2023
metais atlikta energetikos transformacijos studija buvo pagrindas atnaujintiems nacionaliniams
strateginiams dokumentams.'®® Sis vaidmuo — kai VV] yra ne tik koordinavimo gavéja, bet ir pati
veikia kaip kompetencijy teik¢ja valstybei ir reguliuotojui — yra struktriskai aukstesnis nei LTG ar
Keliy priezitiros atveju dokumentuotos formos.

Dar vienas sisteminis veikimas atsispindi Litgrid sukuriant lankstumo paslaugy skai¢iuoklg.
2022 metais grupe suktiré duomeny modelj, leidZiant] rinkos dalyviams prognozuoti potencialy verslo
atvej] kaupiklio ar lankstumo paslaugy kontekste, ir §j jrankj atvéré visai rinkai kaip nemokamg
paslaugg. Tai sulauké didelio susidoméjimo 1§ kity rinkos dalyviy, tad tai galima laikyti sisteminiu

indéliu | inovacijy sistemg: VVI sukuria informacinj jrankj, kuris mazina privaciy investuotojy

157 Interviu su UAB ,,EPSO-G* jmoniy grupés atstovu.

158 UAB ,,Energy Cells,“ ,,Apie bendrove,* Energy Cells, Zitiréta 2026 m. geguzés 3 d., https://www.energy-cells.eu/apie-
bendrove/.

159 Interviu su UAB ,,EPSO-G* jmoniy grupés atstovu.

10 UAB ,EPSO-G,“ Lithuania Energy  System  Transformation to 2050 (Vilnius: EPSO-G),
https://www.epsog.lt/uploads/documents/files/Lietuvos%20energetikos%20vizija/ DNV %20EPSOG%20Lithuania%20E
nergy%?20System%?20Transformation%20Strategy.pdf (zitréta 2026 m. geguzés 3 d.).
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sprendimy priémimo neapibréztuma ir taip prisideda prie inovatyviy technologijy (kaupikliy,
lankstumo paslaugy) paklausa rinkoje.

Apibendrinant, EPSO-G jmoniy grupés dalyvavimas inovacijy sistemoje iSsiskiria is kity dviejy
Jmoniy visose trijose dimensijose: struktiiruotas trijy lygiy inovacijy portfelis suteikia tiesioginei
MTEPI veiklai sisteminio nusp&jamumo; netiesioginis dalyvavimas pasireiskia per taikomyjy
technologijy diegima ir rinkos konsultacijas; struktiirinis indélis — rySkiausias i§ visy trijy jmoniy —
atsispindi per ,,Energy cells* kiirima, lankstumo skaiciuokle ir aktyvy vaidmen;j formuojant ES bei

nacionalinius energetikos standartus.

3.7. Analizés apibendrinimas

ISanalizavus kiekvieng kintamajj atskirai, Siame skyriuje siekiama atsakyti j pagrindinj tyrimo
klausima: kaip nepriklausomi kintamieji sgveikauja tarpusavyje ir nulemia priklausomo kintamojo —
VVI dalyvavimo inovacijy sistemoje — reikSme kiekvienos jmonés atveju.

AB ,Lietuvos geleZinkeliai* atveju kintamyjy saveika atskleidzia vidinio nenuoseklumo
modelj. Misija yra aiski, taciau pats dekarbonizacijos tikslas kyla i§ ES, o ne i§ akcininko, todél tai
turi jtakos bendram veiksmy koordinavimui ir sisteminiam veikimui. Si misijos spraga tiesiogiai
veikia inovacinés veiklos pobudj: grupé aktyviai reaguoja j dekarbonizacijos spaudima, taciau be
sisteminés programos ar atskiro MTEP biudzeto. Valdybos kompetencijy spraga sustiprina §j efekta
— inovaciné veikla labiau kyla 1§ vidaus nei 1§ strategiSkai valdybos nukreipiamos krypties, o tai
reiSkia, kad ji yra priklausoma nuo atskiry asmeny, o ne nuo institucinio jsipareigojimo. Vadybine
autonomija yra auksta ir leidZia inicijuoti bei vykdyti konkrecius projektus, taciau atskiro inovacijy
biudZeto nebuvimas sukuria struktiirinj nestabilumg — kiekvieng inovacing idéja reikia i§ naujo apginti
verslo vienety vadovybei. Silpnas valstybés koordinavimas Sios spragos nekompensavo — tinklaveika
su universitetais ir tarptautinémis organizacijomis vyksta LTG iniciatyva, o ne koordinuojamos
ekosistemos déka. Siy veiksniy kombinacija paaiskina stebima profilj: stiprus netiesioginis
dalyvavimas (kur pakanka operaciniy sprendimy), vidutinis struktirinis indélis (kur reikalingas
institucinis tgstinumas) ir silpna tiesioginé MTEP veikla (kur reikalingas nuspéjamas finansavimas).

AB ,,Keliy prieziiira* atveju kintamyjy sgveika atskleidzia zemiausio dalyvavimo modelj, kurj
lemia keliy silpny kintamyjy susitapimas. Misijos nebuvimas akcininko lygmeniu yra strukttriskai
ryskiausias i§ trijy imoniy — lukesciy rastai orientuoti i operatyvinj valdyma, todél inovaciné veikla
kyla tik 1§ operaciniy poreikiy, o ne i§ strategiSkai nukreiptos programos. Valdybos inovacine
kompetencija yra silpniausia i$ trijy — tik vienas narys atitiko vieng i$ keturiy kriterijy, o kompetencijy
matrica inovacijy dimensijos apéme tik ribotu periodu. Tai koreliuoja su tuo, kad inovacijos yra

paliktos vadovybés atsakomybei be valdybos strateginio nukreipimo. Auksta vadybiné autonomija
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yra stipriausias $ios jimonés kintamasis ir sudaro palankias salygas inicijuoti projektus, taciau atskiro
inovacijy biudzeto nebuvimas sukuria tg patj struktiirinj nestabilumg kaip LTG atveju. Vienintelis
koordinavimo pavyzdys — ,,Klimatui neutralios keliy ir gatviy dangos* projektas — parodo, kad kai
koordinavimas jvyksta, jis gali generuoti realius rezultatus, tatiau tai licka i§imtis, o ne taisyklé. Siy
veiksniy kombinacija paaiSkina siauriausig dalyvavimo profili: netiesioginis dalyvavimas per
pilotinius projektus iSlieka rySkiausias, tiesioginé MTEP veikla grindziama vienetiniu projektu, o
struktiirinis indélis — minimalus.

UAB ,,EPSO-G* atveju kintamyjy sgveika atskleidzia kokybiskai kitokj — sustiprinant; —
modelj, kuriame stipriis kintamieji vienas kita papildo. AiSki sinchronizacijos misija sukdre
inovaciniy veikly platforma, i§ kurios iSaugo ,,Energy cells* bendrové ir kaupikliy rinkos formavimo
kompetencija — tai empiriSkai patvirtina teoring prielaida, kad aiSki misija skatina inovacing veikla.
Nors valdybos inovaciné kompetencija néra ideali, nuo 2018 m. nominuota inovaciné¢ kompetencijy
sritis ir valdybos aktyvus paskatinimas lemia, kad inovacijy kultiira pasieké aukStesnj brandos lygij
nei kitose jmonése. Auksciausia vadybiné autonomija ir struktiiruotas trijy lygiy inovacijy biudzetas
— skirtingai nei kitose dviejose imonése — suteikia inovacinei veiklai finansinio nuspéjamumo. I[domu
tai, kad reguliavimo apribojimai Siuo atveju veikia kitaip: VERT riboja tam tikras investicijy kryptis,
taciau sinchronizacijos kontekste sukurtos iSimtys (kaupikliai kaip tinklo komponentas) rodo, kad kai
reguliavimas derinamas su misija, jis gali tapti ne kliGitimi, o inovacinés struktiiros pagrindu. Silpnas
koordinavimas i§ dalies kompensuojamas tuo, kad pati EPSO-G atlieka koordinatoriaus vaidmenj
energetikos sektoriuje. Siy veiksniy kombinacija paaidkina auks$¢iausig dalyvavimo profilj visose
trijose dimensijose.

Lyginamoji perspektyva atskleidzia du svarbius modelius. Pirma, misija veikia kaip
katalizatorius — ten, kur ji aiSki ir ambicinga (EPSO-G), inovaciné veikla yra sistemingesné ir
strukturisSkesné; ten, kur jos néra arba ji kyla i§ i1Sorés (LTG, Keliy prieziiira), inovaciné veikla islieka
reaktyvi ir fragmentiska. Antra, kintamyjy sinergija yra svarbi: EPSO-G atveju stipri misija,
pakankama valdybos kompetencija ir institucionalizuota autonomija vienas kitg sustiprina, tuo tarpu
LTG ir Keliy priezitiros atveju keliy silpny kintamyjy susitapimas sukuria struktiirinj inovatyvumo
luby efekta — net ten, kur autonomija yra auksta, misijos ir valdybos kompetencijos spragos riboja,

kiek ta autonomija gali biiti panaudota inovacinei veiklai.
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ISvados

Sis tyrimas leidzia papildyti vyraujanéias teorines diskusijas keliais aspektais. Pirmiausia,
misija pasireiSkia kaip katalizatorius — EPSO-G atvejis rodo, kad aiski ir laike apibrézta misija sukuria
inovacing platforma, i kurios kyla ir valdybos kompetencijy poreikis, ir autonomijos panaudojimas.
Taciau misija viena nesudaro pakankamos salygos: LTG ir Keliy priezitiros atvejai rodo, kad net ir
esant ES kilmeés dekarbonizacijos misijai, be atitinkamy valdybos kompetencijy ir strukttiruoto
inovacijy biudzeto ji nevirsta sisteminga inovacine veikla. Tai rodo, kad kintamyjy sinergija yra
svarbesné nei bet kurio atskiro kintamojo stiprumas.

Antra, valdybos kompetencijy kintamasis teorinéje literatiiroje daznai traktuojamas kaip
nepriklausomumas nuo politinés kontrolés, taciau §is tyrimas rodo, kad brandesnio inovacijy valdymo
kontekste svarbesné yra specifiné inovaciné ekspertizé — ne tik nepriklausomumas. EPSO-G atveju
valdybos aktyvus paskatinimas prisideda prie organizacinés kultiiros augimo, kuriame inovaciné
veikla yra nuolatin¢ veikla. Tai papildo resursy priklausomybés ir patikétojo ir patikétinio teorijy
argumentus, akcentuojant, kad valdybos sudétis turéty buti vertinama ne tik kaip kontrolés
mechanizmas, bet ir kaip strateginis inovacinés kultiros formavimo jrankis.

Trecia, vadybiné autonomija Siame tyrime pasirodo kaip bitina, bet nepakankama salyga.
Visose trijose jmonése formali autonomija yra auksta, taciau jos konvertavimas i inovacine veikla
priklauso nuo finansinés autonomijos kokybés ir konkre€iau, nuo atskiro inovacijy biudZeto
egzistavimo. Tai yra teoriSkai reikSmingas radinys: NakroSio ir Martinai¢io autonomijos konceptas
galéty biti papildytas finansinés autonomijos inovacijy srityje dimensija kaip atskiru analitiniu
matmeniu, tyrin¢jant VV] inovatyvuma.

Tyrimas leidZia pazvelgti placiau — | Lietuvos VV] sektoriaus transformacija per pastarajj
deSimtmet]. Anksciau Lietuvos V VI susilauke kritikos d¢l politizacijos ir orientacijos j trumpalaikius
politinius tikslus, o ne j ilgalaikés vertés kiirimg. Sio tyrimo rezultatai rodo, kad valdysenos reformos
— nepriklausomy valdyby jtvirtinimas, depolitizuoto generalinio direktoriaus skyrimo mechanizmo
sukiirimas ir atlygio sistemy institucionalizavimas — i§ esmés pasieké savo pagrindin;j tiksla. Visose
trijose analizuotose jmonése valdybos veikia pagal korporatyvinés valdysenos standartus, o
finansiniai sprendimai priimami vadovybés, o ne ministerijy, lygmeniu.

Vis délto, valdysenos reformos iSsprend¢ vieng problema — politinj kiSimasi j operatyving veikla
— taciau antroji problema kol kas neiSspresta: kaip sukurti institucinius paskaty mechanizmus,
skatinandius ne tik efektyvy valdyma, bet ir inovatyvia veikla. Sis tyrimas rodo, kad atsakymas gali
sléptis po skirtingais elementais: aiSkios, akcininko formuluojamos misijos, kuri suteikia inovacinei

veiklai strategine legitimacija; valdybos, kuri ne tik kontroliuoja, bet ir aktyviai formuoja inovacing
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kultiirg; bei finansinés autonomijos, kuri inovacinei veiklai suteikia struktiirinj nuspéjamuma. Ten,
kur Sie elementai susitinka — kaip EPSO-G atveju — VVI gali veikti kaip aktyvis inovacijy sistemos
dalyviai. Ten, kur jy triiksta, net ir depolitizuota jmoné lieka reaktyvi, o ne proaktyvi inovacinés
veiklos vykdytoja.
Atsizvelgiant | Sio darbo iSvadas, teikiamos Sios rekomendacijos:
o LikesCiy rastai turéty aiskiai apibrézti bent vieng konkrecia, laike ribotg ir iSmatuojama
inovacing misijg kiekvienai strateginei VVI, kuri nesutapty su jau egzistuojancia operatyvine
veikla. Misija turi suteikti leidimg skirti dedikuotg biudzeto dalj jos jgyvendinimui — be to
deklaruota misija lieka be veiksmingo finansinio mechanizmo. Finansiniai pelningumo
rodikliai turi biiti perzitirimi ir derinti su misijos investicijy poreikiais: tais laikotarpiais, kai
vykdoma strateginé investicija, dividendy reikalavimai neturéty augti, kad nekurty tiesioginio
konflikto.
e Valdyby atrankos dokumentuose inovacinés kompetencijos sritis turéty buti apibréztas kaip
privalomas, o ne pageidaujamas reikalavimas bent vienai valdybos nario pozicijai. Konkreti
patirtis — technologijy plétra, rizikos kapitalo valdymas arba skaitmeninés transformacijos
vadovavimas — turéty biiti nurodoma kaip kvalifikacinis kriterijus, o ne abstraktus privalumas.
e Atskiras inovacijy biudzetas — net ir nedidelis procentas nuo apyvartos — turéty tapti
struktiiriniu vadovybés sprendimu, o ne nuolatiniu deryby dé¢l finansavimo procesu. Visy trijy
analizuoty jmoniy atstovai tai tiesiogiai jvardijo kaip triikuma; tai rodo, kad $io pokyc¢io poreikis
yra aiSkiai suvokiamas, taciau neinstitucionalizuotas.
e Valstybés koordinavimo mechanizmai turéty biiti perZitiréti siekiant paSalinti struktiirines
kliutis, kurios Siuo metu riboja VVI: ekonominés veiklos apribojimai finansavimo priemonése
ir ikiprekybiniy pirkimy administraciné naSta yra esminiai identifikuoti barjerai. Inovacijy
agentiira galéty efektyviau veikti kaip tarpininké, jungianti dideliy infrastruktiiros operatoriy —
tiek valstybiniy, tiek privaciy — technologinius poreikius su mokslo institucijomis ir startuoliais,
nekuriant i$skirtiniy salygy, bet uZtikrinant, kad esami instrumentai veikty visiems rinkos
dalyviams. Transporto inovacijy centro likvidavimo patirtis rodo, kad koordinavimo struktiiros
be aisSkios metodologijos ir ilgalaikio jsipareigojimo neiSgyvena — todél koordinavimo funkcija
turéty buti institucionalizuota kaip sisteminé, o ne palikta savanoriSkoms iniciatyvoms.
Biitina pazymeéti, kad Sis tyrimas apsiriboja trimis Lietuvos strateginémis VV] viename
instituciniame kontekste — tai riboja i§vady pritaikomuma visam V VI sektoriui. Be to, kokybinis keliy
atvejy metodas leidzia identifikuoti mechanizmus ir sgveikas, taciau nesuteikia galimybés statistiSkai

patikrinti kintamyjy santykiy stiprumo — tai galéty biiti ateities kiekybiniy tyrimy objektas, apimantis
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platesng VV] imtj. Ateities tyrimuose taip pat vertéty istirti, ar panasiis mechanizmai pasireiskia kity

Baltijos ar Vidurio ir Ryty Europos Saliy VVI kontekste, kuriose taip pat vyko valdymo reformos.

Taip pat likty atviras klausimas, ar ir kaip keiciasi inovacinés veiklos profilis po to, kai misija yra

s¢kmingai jgyvendinta — EPSO-G sinchronizacijos atvejis suteikia galimybe tyrimui apie inovaciniy

kompetencijy perne§ima j naujus tikslus.
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- Transporto atasé, Briuselis, Belgijos Karalysté (2016—
2019);

- LR Susisiekimo ministerija, Teisés skyriaus pataréjas
(2014-2016);

- LR Teisingumo ministerija, vyriausiasis specialistas,
DAPIX darbo grupés pirmininkas (2011-2014).

11

Kestutis
Sliuzas

2021-2025

2021-07-20

2025-07-20

- Kauno technologijos universitetas, valdyba, narys
(2017-2022);

- BMI Institute, valdyba, narys (2018-2020);

- Baltijos jmoniy valdysenos institutas, valdyba, narys
(2016-2019);

- Telia Lietuva, generalinis direktorius (2013-2018);
- INFOBALT, valdyba, narys (2016-2018);

- Tetra Pak Ukraine, generalinis direktorius / EECA
pardavimy vadybos klasterio vadovas (2011-2013);

12

Eugenijus
Preiksa

2021-2025

2021-07-20

2025-07-20

- Imlitex Holdings, pataréjas valdybai (2021-2022);

- Swedbank AB, Baltijos bankinio verslo rizikos
vadovas, Baltijos bankinio verslo vykdomosios
vadovybés narys (2018-2021);

- Swedbank Lietuva, valdyba, vicepirmininkas /
vyriausiasis rizikos pareigiinas (CRO) / administracijos
vadovo pavaduotojas (2000-2018);

13

Aurimas
Vilkelis

2021-2025

2021-07-20

2025-07-20

- Swiss Post (Sveicarija), Transporto vadovas.

- AB Klaipédos valstybinio jiiry uosto
direkcijanepriklausomas stebétojy tarybos narys
- Vilniaus Gedimino technikos universitetas,
Technologijy moksly daktaras.

14

Bernard
Guillelmon

2021-2025

2021-07-20

2025-07-20

- Nepriklausomas pataréjas ir valdybos narys (2020—
dabar);

- BLS AG, generalinis direktorius (2008—2020);

- SBB CFF FFS (Sveicarijos federaliniai gelezinkeliai),
operacijy vadovas (2005-2008).

15

Dalia
Andrulioniené

2021-2025

2021-07-20

2025-07-20

- OMBERG group, generaliné direktoré (2020-2024);

- OMBERG UAB, vykdancioji direktoré (2020-2021);

- Civinity, valdyba, nar¢, generaliné direktore (2018—
2019);

- AB Energijos skirstymo operatorius (ESO), valdyba,
pirmininké / generaliné direktore (2016-2018);

- UAB Verslo aptarnavimo centras, valdyba, naré¢ (2016—
2018);
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- UAB Lietuvos energija (Ignitis grupé), valdyba, naré¢ /
Gamybos ir paslaugy direktoré (2015).

16

Agné Amelija
Mikaloné

2021-2025;
2025-2029

2021-07-20;
2025-07-21

Dabar
(2026-05-
15)

- LR Susisiekimo ministerija, vyriausioji pataréja (2021—
dabar);

- VI Via Lietuva, valdyba, naré (2021—dabar);

- UAB Keliy prieziiira, valdyba, naré (2021-2023);

- LR Energetikos ministerija, vyriausioji pataréja (2019—
2021);

- LR Energetikos ministerija, kancleré (2017-2019);

- LR Energetikos ministerija, Teisés skyriaus vadoveé
(2010-2017);

- EPSO-G, stebétojy taryba, naré (2016-2018);

- AB Klaipédos nafta, stebétojy taryba, naré (2013—
2018);

- VI Ignalinos atominé elektriné, valdyba, naré (2010—
2018);

- AB Amber Grid, valdyba, naré¢ (2014-2016).

17

Robertas
Vysniauskas

2025-2029

2025-12-17

Dabar
(2026-05-
15)

- UAB EPSO-G, valdyba, pirmininkas; (2019—dabar);
- AB KN (Klaipédos nafta), stebétojy taryba,
pirmininkas; Audito komiteto ir Skyrimo ir atlyginimy
komiteto narys (2022—dabar);

- Vilniaus universiteto Verslo mokykla, déstytojas
(2020-2024);

- UAB Vilniaus vystymo kompanija, valdyba,
pirmininkas (2020-2025);

- UAB Valstybés investicinis kapitalas, generalinis
direktorius; Audito komiteto narys (2020-2024);

- CEE Attorneys, vyriausiasis asocijuotas partneris
(2019-2020);

- UAB Vilniaus prekyba (susijusios bendrovés),
teisininkas / valdybos narys / direktorius (2008—2014);
- VP GRUPE UAB, teisininkas (2008-2013).

18

Michael
Fohrer

2025-2029

2025-07-21

Dabar
(2026-05-
15)

- Bombardier Transportation GmbH, valdybos
pirmininkas / Lokomotyvy ir lengvojo geleZinkelio
transporto prezidentas (2016—dabar);

- Bombardier Transportation, Lokomotyvy, lengvojo
gelezinkelio ir paslaugy (LLS) diviziono prezidentas,
Vidurio ir Ryty Europos regionas (2016—dabar);

- Bombardier Transportation, paslaugy viceprezidentas,
Centriné Europa.

19

Tomas
Zdanavicius

2025-2029

2025-07-21

Dabar
(2026-05-
15)

- Hellmann Worldwide Logistics UAB, valdantysis
direktorius / bendrajkiiréjas (2007-2025);

- Hellmann Worldwide Logistics, valdyba, narys
(Baltijos saliy veikla) (2013-2022);

- Edenred Finance UAB, valdyba, narys (2015-2018).

20

Peter Nielsen

2025-2029

2025-07-21

Dabar
(2026-05-
15)

- NATO pajégy integracijos vienetas Lietuvoje, vadas
(2021-2025);

- Danijos 1-0ji brigada, vado pavaduotojas (2020-2021);
- Danijos kariuomenés puskarininkiy mokykla,
virsininkas (2016-2020);

- Danijos kariuomenés Kovos ir ugnies paramos
mokykla, Sarvuoéiy departamento virsininkas (2015
2016);
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- Jutlandijos dragiiny 1-asis tanky batalionas, vadas
(2012-2015).

21

Saulius Kerza

2025-2029

2025-07-21

Dabar
(2026-05-
15)

- Transporto kompetencijy agentiira, valdyba, narys
(2024—dabar);

- LR Susisickimo ministerija, BiudZeto ir investicijy
departamento direktorius (2018—dabar);

- LR Susisiekimo ministerija, BiudZeto ir valstybés turto
valdymo departamento direktorius (2012-2018);

- LR Susisiekimo ministerija, Valstybés turto valdymo ir
viesyjy pirkimy skyriaus vedéjas (2009-2012);

- LR Susisiekimo ministerija, Teisés skyriaus vedéjas
(2005-2009);

- VI Lietuvos oro uostai, valdyba, narys (2020-2024);

- AB Lietuvos pastas, valdyba, narys (2020-2023);

22

Aurimas
Tomas
Staskeviéius

2025-2029

2025-12-17

Dabar
(2026-05-
15)

- VI Turto bankas, valdyba, narys; Audito komiteto narys
(2022—dabar);

- LTL Kredito unija, valdyba, narys / Kredity skyriaus
vadovas (2021-dabar);

- UAB Vilniaus vystymo kompanija, valdyba, narys
(2021-2023);

- V] Regitra, valdyba, nepriklausomas narys (2018—
2022);

- AB Rokiskio buty iikis, valdyba, narys (2020-2022);

- Nacionaliné mokéjimo agentiira, strateginio planavimo
vadovas (2020-2021);

- UAB Citadele faktoringas ir lizingas, generalinis
direktorius (2011-2020);

- Citadele bankas Lietuvoje, komercijos direktorius
(2007-2011).

AB ,,Keliy prieziara“

Vardas,
pavardé

Kadencija

Paskyrimo
data

Pareigy
palikimo
data

Viesai nurodyta auks§ciausio lygmens darbo patirtis per
paskutinj desimtmetj nuo paskyrimo datos

Vygantas
Sliesoraitis

2017-2021;
2022-2026

2017-10-26;
2022-03-01

Dabar
(2026-05-
15)

- UAB Genetiniai i$tekliai, valdyba, pirmininkas (2023—
dabar);

- AB Pieno tyrimai, valdyba, narys (2023-2024);

- Alma Littera Group, valdyba, narys (2011-2023);
- AB Giraités ginkluotés gamykla (GGG), valdyba,
pirmininkas (2019-2021);

- AB Lietuvos gelezinkeliai, valdyba, narys (2020);
- Sv. Ignaco Lojolos kolegija, valdyba, pirmininkas
(2018-2019);

- Enerstena Group, valdyba, narys (2011-2018);

- Enerstena Group, direktorius (2016-2017);

- UAB Kelprojektas, valdyba, narys (2011-2017).

Indré
Bernotaité

2017-2021

2017-10-26

2019-04-18

LR Susisiekimo ministerijos paskirtas asmuo

Darius
Kuliesius

2017-2021

2017-10-26

2019-09-03

- UAB Grinda, laikinai einantis direktoriaus pareigas /
Gamybos tarnybos vadovas / Technikos direktorius
(2017-2024);

- Vilniaus apskrities prieSgaisrinés gelbéjimo valdyba,
komandos virSininkas / Parengties uztikrinimo skyriaus
vir§ininkas (2007-2016);
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Audrius
Vaitkus

2017-2021;
2022-2026

2018-10-18;
2022-03-01

2023-12-21

Vilniaus Gedimino technikos universitetas, Keliy tyrimo
instituto direktorius (2009—2024).

Egidijus
Vaisvilas

2017-2021

2017-10-26

2021-10-26

- VI Registry centras, valdyba, pirmininkas (2017-2021);
- UAB Keliy prieziiira, valdyba, nepriklausomas narys
(2017-2021);

- VI Lietuvos radijo ir televizijos centras (LRTC),
valdyba, pirmininkas (2017-2019);

- Westexpress, generalinis direktorius (2010-2015);

- Omnitel, vidaus reikaly direktorius (2004—2009);

Lijana
Gestautaité

2017-2021

2019-04-18

2020-09-16

- GSK, globalaus HR projekto vadové (2017-2018);

- GSK, talenty programos vadové, EMEA regionas
(2016-2017);

- GSK, HR direktoré, Lietuva (2005-2016);

- Swedbank Lietuva, HR departamento projekty vadove
(2002-2005).

Henrykas
Surovicius

2017-2021

2020-07-13

2021-01-05

LR Susisiekimo ministerijos paskirtas asmuo

Agné Amelija
Mikaloné

2017-2021;
2022-2026

2021-01-05;
2022-03-01

2023-07-31

- LR Susisiekimo ministerija, vyriausioji pataréja (2021—
dabar);

- VI Via Lietuva, valdyba, naré (2021—dabar);

- UAB Keliy priezitira, valdyba, naré (2021-2023);

- LR Energetikos ministerija, vyriausioji pataréja (2019—
2021);

- LR Energetikos ministerija, kancleré¢ (2017-2019);

- LR Energetikos ministerija, Teisés skyriaus vadoveé
(2010-2017);

- EPSO-G, stebétojy taryba, naré (2016-2018);

- AB Klaipédos nafta, stebétojy taryba, naré (2013—
2018);

- VI Ignalinos atominé elektriné, valdyba, naré (2010—
2018);

- AB Amber Grid, valdyba, naré¢ (2014-2016).

Nerijus
Datkunas

2022-2026

2022-03-01

Dabar
(2026-05-
15)

- UAB Grinda, valdyba, narys (2020-2023);

- AB Amber Grid, valdyba, nepriklausomas narys (2014—
2020);

- UAB INVEGA, valdyba, pirmininkas (2017-2019);

- AB Lietuvos pastas, valdyba, pirmininkas (2018-2019);
- VI Siauliy regiono keliai, valdyba, nepriklausomas
narys (2016-2017);

- Omnitel, finansy direktorius (CFO) (2005-2014).

10

Zivilé
ValeiSiené

2022-2026

2022-03-01

Dabar
(2026-05-
15)

- Western Union, personalo strategijos partneré / EMEA
regiono HR vadové / HR direktoré (2014-2022);

- Lietuvos jvairovés chartija, valdyba, naré (2020-2021);
- Vilniaus universiteto Verslo mokykla, déstytoja (2019—
2020);

- Omnitel, mobiliy paslaugy HR vadové (2009-2014);

- Philip Morris Baltic, HR vadové / atlyginimy ir iSmoky
analitiké (2003-2009).

11

Vidmantas
Tamulis

2022-2026

2023-08-01

- LR Susisiekimo ministerija, gelezinkeliy transporto
grupés vadovas (2011—dabar).

UAB

»EPSO-G* jmoniy grupé

Vardas,
pavardé

Kadencija

Paskyrimo
data

Pareigy
palikimo
data

Viesai nurodyta auksciausio lygmens darbo patirtis per
paskutinj deSimtmetj nuo paskyrimo datos
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Viktorija
Trimbel

Stebétojy
taryba

2016-05-11

2018-08-01

- EFFAS (Europos finansy analitiky draugijy federacija),
arbitrazo tarybos naré (2015-2020);

- Finansy analitiky asociacija, jkiiréja / buvusi prezidenté
(1999-2020);

- Vilniaus tarptautinis Rotary klubas, steigéja / buvusi
prezidenté (2003-2019);

- VI Telecentras, valdyba, nepriklausoma naré / Audito
komiteto pirmininké (2012-2019);

- Brity verslo riimai Lietuvoje, valdyba, naré (2013—
2018);

- Prime Investment, valdancioji partneré / akcininkeé
(2006-2011).

Raimondas
Rapkevicius

Stebétojy
taryba

2016-05-11

2018-08-01

- General Financing, valdyba, narys / generalinio
direktoriaus pavaduotojas / CFO (2005-2018);

- Nordea, mazmeninés bankininkystés departamento
vadovas (2003-2006).

Audrius
Misevicius

Stebétojy
taryba

2016-05-11

2018-08-01

- Lietuvos bankas, valdybos pirmininko pavaduotojas /
valdybos narys (1996-2013);

- VI Indéliy ir investicijy draudimas, tarybos narys
(1998-2013);

- LR Ministro Pirmininko pataréjas (XVI Vyriausybé)
(2013-2016);

- AB Litgrid, stebétojy taryba, narys (2013-2016);

- AB EPSO-G, stebétojy taryba, narys (2016-2017)

Inga Cerniuk

Stebétojy
taryba

2016-05-11

2018-08-01

- VI Registry centras, valdyba, naré¢ (2017-2018);

- LR Energetikos ministerija, kancleré (2012-2016);
- LR Energetikos ministerija, Teisés skyriaus vadoveé
(2010-2012).

Agné Amelija
Kairyté

Stebétojy
taryba

2016-05-11

2018-08-01

- LR energetikos ministerijos kancleré

Rytis
Ambrazeviius

2016-2019

2016-11-10

2019-03-19

- AB Klaipédos nafta, valdyba, nepriklausomas narys
(2011-2016);

- Nexetic Oy, atstovybés Baltijos Salyse vadovas (2014—
2016);

- Omnitel, pardavimy viceprezidentas (2011-2012);

- Mandatum Life Baltic, valdyba, narys / Lietuvos filialo
generalinis direktorius / Baltijos klienty aptarnavimo
vadovas (2005-2011).

Valdas
Vitkauskas

2016-2019

2016-11-10

2019-03-13

- EBRD, vyresnysis bankininkas / Egipto FI verslo
vadovas (2019-2021);

- EBRD, asocijuotas direktorius / vyresnysis bankininkas,
Finansy institucijy komanda (2011-2021);

- Siauliy bankas, stebétojy taryba, nepriklausomas narys /
Skyrimo ir atlyginimy komiteto pirmininkas / Audito
komiteto narys (2014-2018);

- BC Mobiasbanca — Groupe Société Générale, stebétojy
taryba, narys (2013-2016).

Rolandas
Zukas

2016-2019

2016-11-10

2018-08-01

- AB Amber Grid, valdyba, narys (2015-2016);

- AB Litgrid, stebétojy taryba, narys (2015-2016);

- AB Klaipédos nafta, SGD terminalo projekto
direktorius (2011-2015);

- UAB Energijos tieckimas, valdyba, narys (2010-2011);
- UAB Energijos tiekimas, generalinis direktorius (2009—
2011);

- AB LEO LT, verslo plétros vadovas (2008—2009);

- DNB Nord bankas, filialo vadovas (2007);
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Gediminas
Almantas

2016-2019;
2019-2023

2016-11-10

2023-03-20

- Lietuvos Raudonojo Kryziaus draugija, pirmininkas
(2014-2023);

- Atviros Lietuvos fondas, pirmininkas (2019-2022);

- ACI EURORPE, valdyba, narys (2014-2018);

- VI Lietuvos oro uostai, generalinis direktorius (2014—
2018);

- Kopenhagos verslo mokykla, pramoninis doktorantas
(2010-2017);

- Vilniaus tarptautinis oro uostas, generalinis direktorius
(2013-2014);

- Kopenhagos oro uostai, pramoninis doktorantas / KSA
pataréjas (2011-2013).

10

Algirdas
Juozaponis

2016-2019

2016-11-10

2018-09-04

- UAB EPSO-G, finansy direktorius / laikinai einantis
generalinio direktoriaus pareigas / (2015-2022);

- AB Amber Grid, valdybos pirmininkas / narys (2018—
2022);

- Geton Energy OU (Estija) ir Geton Energy SIA
(Latvija), valdyba, narys (2013-2015);

- UAB Energijos tiekimas, generalinis direktorius /
valdybos narys / produkty vadovas (2010-2015);

- Lietuvos elektros energetikos asociacija, tarybos narys
(2014-2015);

- AB LEO LT, finansy analitikas (2008—2009).

11

Dainius
Brazitunas

2016-2019;
2019-2023;
2023-2027

2018-09-21

Dabar
(2026-05-
15)

-Lietuvos Respublikos energetikos ministerijos
Energetinio saugumo grupés vadovas

12

Gediminas
Karalius

2016-2019;
2019-2023

2018-09-21

2022-04-19

- LR Energetikos ministerija, patar¢jas (2010—dabar).

13

Robertas
Vysniauskas

2019-2023;
2023-2027

2019-03-20

Dabar
(2026-05-
15)

- UAB EPSO-G, valdyba, pirmininkas; (2019—dabar);
- AB KN (Klaipédos nafta), stebétojy taryba,
pirmininkas; Audito komiteto ir Skyrimo ir atlyginimy
komiteto narys (2022—dabar);

- Vilniaus universiteto Verslo mokykla, partnerystés
docentas (2024—dabar);

- Vilniaus universiteto Verslo mokykla, déstytojas
(2020-2024);

- UAB Vilniaus vystymo kompanija, valdyba,
pirmininkas (2020-2025);

- UAB Valstybés investicinis kapitalas, generalinis
direktorius; Audito komiteto narys (2020-2024);

- CEE Attorneys, vyriausiasis asocijuotas partneris
(2019-2020);

- UAB Vilniaus prekyba (susijusios bendroves),
teisininkas / valdybos narys / direktorius (2008—-2014);
- VP GRUPE UAB, teisininkas (2008—-2013).

14

Tomas
Tuménas

2019-2023

2019-11-11

2021-12-16

- UAB Limedika, finansy direktorius (CFO) (2020—
2021);

- Linas Agro Group, finansy direktorius (CFO) (2005—
2020).

15

Tomas
Daukantas

2019-2023;
2023-2027

2022-05-06

2024-12-20

- LR Energetikos ministerija, Teisés ir personalo grupés
vadovas (2021-2024);

- LR Svietimo, mokslo ir sporto ministerija, Teisés ir
administravimo departamento direktorius (2020-2021);
- LR Svietimo, mokslo ir sporto ministerija, kancleris
(2015-2020);

- Mykolo Romerio universitetas, lektorius (2004-2015);

73




16

Ramiinas
Abazorius

2019-2023

2022-04-27

2022-07-16

- BRAITIN Investments, valdyba, narys / investicijy
vadovas (2020—dabar);

- UAB VMG Lignum Construction, valdyba, narys
(2022—dabar);

- UAB Akmenés laisvoji ekonominé zona, valdyba, narys
/ generalinis direktorius (2020—dabar);

- UAB Sustainable Energy Invest, generalinis direktorius
(2023-2026);

- Vakary medienos grupé, grupés CFO / finansy ir
finansavimo konsultantas (2019-2020);

- Luminor Lietuva, valdyba, narys / CFO (2017-2018);

- DNB bankas, valdyba, narys / CFO (2010-2017);

17

Liudas
Liutkevicius

2023-2027

2023-03-24

Dabar
(2026-05-
15)

- INVL Asset Management, fondo valdantysis partneris
(2021—dabar);

- Modus Group, stebétojy tarybos narys / valdybos narys
/ valdybos pirmininkas ir generalinis direktorius (2016—
2021);

- UAB Directo, partneris (2003—2019);

- AB Energijos skirstymo operatorius (ESO), valdybos
pirmininkas ir generalinis direktorius (2015-2016);

- AB Lietuvos dujos, valdybos pirmininkas ir generalinis
direktorius (2014-2015);

- UAB NT Valdos, valdybos narys (2013-2014);

- UAB Kauno energetikos remontas, valdybos
pirmininkas (2013-2014);

- AB Lietuvos energijos gamyba, stebétojy tarybos narys
(2013-2014);

- UAB Lietuvos energija, valdybos narys / Gamybos ir
paslaugy direktorius (2013-2014);

- UAB Energijos tiekimas, valdybos narys (2013-2014);
- UAB Litgas, valdybos pirmininkas (2013-2014);

- AB Litgrid, Strategijos departamento direktorius
(2013).

18

Asta
Sungailiené

2023-2027

2023-03-24

2024-03-26

- AB Lietuvos pastas, generaliné direktoré (2018—-2023);
- Ad ventum, valdyba, naré (2014-2016);

- SEB, Bendrojo suderinimo ir duomeny departamento
vadové / Operacijy vadove (2011-2014);

- SEB Vilniaus bankas, Privacios bankininkystés
departamento direktoré (2006-2011)

- ,,VB Rizikos kapitalo valdymas®, generaliné direktoré
- ,,VB Investicijy valdymas* tarybos naré

19

Rasa
Baleviciené

2023-2027

2024-09-18

Dabar
(2026-05-
15)

- Nium, valdyba, nepriklausoma naré¢ (2024—dabar);

- Lietuvos transporto priemoniy draudiky biuras,
valdyba, naré (2023-2024);

- Lietuvos draudiky asociacija, valdyba, naré (2020—
2024);

- Lietuvos gyvybés draudimo jmoniy asociacija, valdyba,
naré (2017-2024);

- Swedbank Life Insurance SE ir Swedbank Non-Life
Insurance AS (Baltijos Salys), valdybos pirmininké ir
generaliné direktoré (2017-2024);

- Swedbank, Kasdienés bankininkystés palaikymo
diviziono vadové, Baltijos bankininkysté (2013-2017);

20

Dovilé
Kavaliauskiené

2023-2027

2025-04-29

Dabar
(2026-05-
15)
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Priedas Nr. 2 Interviu transkripcija su AB ,,Lietuvos geleZinkeliai“ imoniu grupés atstovu

1. Kokie yra pagrindiniai ilgojo laikotarpio tikslai (iki 2040-uyjy ar 2050-yjuy), keliami iS$
susisiekimo ministerijos? Ar lukesc¢iai, kaip Sie tikslai turéty biiti jgyvendinti, taip pat kyla i
akcininko? Ar yra paliekama laisvé spresti jimonei, koks kelias pasiekti ilgalaikius tikslus yra
labiausiai tinkamas jmonei? Ar tai biuty naujy technologiju plétojimas patiems, ar
fokusavimasis i jau esamus produktus ir sprendimus rinkoje ir iy produkty jliejimas j imonés
veikla?

Litkesciy raste nurodomos esminés gaires, kur bendrové turéty ziiréti. Pagrindiniais tikslais galima
jvardyti RailBaltica projektq, elektrifikacijq, tvarumgq bei karinj mobilumgq. Toliau su valdyba yra
iSgryninamos kryptys konkreciau ir po to jau rengiama strategija ir kiekviena kryptis detalizuojama
placiau.

Apie pacias inovacijas likesciy raSte néra daug uzsimenama — teigiama, kad technologiniai
sprendimai turi biiti inovatyviis, atliepti tvarumo kriterijus ir panasiai. Tad suteikiamos tokios gairés,
ir tada jau mes renkamés atsizvelgiant j konkrecius tikslus. PavyzdZziui, jeigu mes elektrifikuojamés
mes biisim priklausomi nuo elektros energijos ir nuo kainy birZoje. Mes suprasdami, kad reikia tas
kainas valdyti, galime tai daryti per ilgalaikius elektros kontraktus arba bandyti naujus
technologinius sprendimus.

Pavyzdziui, bateriniai sprendimai Siuo metu yra labai populiariis. Eidami j elektrifikacijq, turime
bandytis baterinius sprendimus, kad uzsitikrintume mazesnes kuro kainas (per mazesnes elektros
energijos kainas), taip pat uzsitikrinti elektros energijq atsitikus elektros tiekimo trikdziams, kad mes
toliau galétume eksploatuoti elektrinius traukinius. Kitaip sakant, pagal kryptj mes bendrovéje
nusistatome, kur mes atliksime pilotinius bandymus. LTG jmoniy grupéje tai yra atliekama
centralizuotai, holdinge yra techninés plétros komitetas, kuris tvirtins inovatyvius sprendimus.

Jeigu mes turime uzsibréztq tikslg pasiekti dekarbonizacijq iki 2050-yjy, tai reikia ieSkoti atitinkamy
sprendimy ir taip ieSkodami atradome HVI100 kurqg, kurj dabar isbandome ir testuojame tiek
magistraliniame lokomotyve, tiek keleiviniam traukinyje.

Turédami dekarbonizacijos tikslg, zZiurime j alternatyvas — ar tai biity vandenilio kuras, ar Zalio
dyzelinio kuro naudojimas. Jeigu tai biity vandenilio kuras, tada mums reikéty statyti ir papildomg
infrastruktiirg, papildomai testuoti traukq ir kitus komponentus, o, pavyzdziui, su Zaliu dyzelinu to
daryti nereikéty ir sekmingai galétume jgyvendinti dekarbonizacijos tikslg.

Kalbant apie gelezZinkeliy praktikas, elektrifikuojamos tos linijos, kur yra didelis kroviniy ir keleiviy
eismas, bet mes turime maziau intensyviy linijy, o elektrifikacija yra labai brangi, tad dél to esame

priversti ieskoti alternatyvy, kaip HVO100.
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Tad is esmés, jeigu akcininkas pasaké, kad reikia eiti j tq puse, tai mes tuos ilgalaikius tikslus
nusistatome ir perziurime kas metus. Kasmet apklausiame savo dukterines jmones, kur jos susiduria
su didziausiais issikiais, kaip, pavyzdziui, didesnis kuro taupymas. Taip atsirado start-stop sistemos
pilotas su lokomotyvais, kurios jie jprastai neturi, bet galima tai modernizuoti ir jdiegti.

2. Ar jgyvendinant tiek jmonés ilgalaike strategija tiek atliepiant ambicingus akcininko
likescius i§ pacios jmonés yra jauciamas poreikis vykdyti MTEP veiklg ir inovacijas? ar Siuo
metu inovatyviy sprendimuy rinka yra pilna pasiilymu, kurie pilnai atliepia imonés poreikius?
Inovacijos atsiranda is dviejy pusiy — mes turime kryptis, padiktuotas is akcininko ir kartu
apklausiame savo dukterines bendroves, kur galéty biti labiausiai tobulintinos vietos. Tada mes
susidarome metinj plang, atsizvelgdami tiek savo resursus — tiek finansinius, tiek zmogiskuosius. Mes
pasitvirtinam, kur Siais metais vykdysime inovacijas ir ieSkosime sprendimy. Jeigu inovatyvus
sprendimas apima daugiau nei vieng dukterine bendrove, tada mes darome centralizuotai holdingo
lygmeniu, jei tai sprendzig vienos dukterinés problematikq, tai dazniausiai jie atlieka tokj variantg.
Tam, kad jsitinkintume, jog inovacija nepadaro daugiau Zalos, nei naudos, vertinant visos grupés
mastu, mes tai stengiamés vertinti centralizuotai per techninés plétros komitetq, skaiciuodami ir
vertindami inovacijy jtakq visoms grupéems.

Techniniame plétros komitete sutariame resursus, piloto reikime, naudq ir strateginiy krypciy
atliepimq bei akcininko likesti. Jeigu sutariame, kad pilotas atitinka Siuos kriterijus, skiriamas
resursas ir daromi bandymai.

Kalbant apie inovacijas ir bandymus, tai yra du variantai — viena, kai atliekami skaiciavimai,
gaunami tiekéjy pasiiilymai, o kita, kai jau pilotq testuojame praktikoje.

3. Kas yra pagrindinis katalizatorius, lemiantis jmonés pasirinkimg vykdyti MTEP veiklg?

Is esmés yra kelios priezastys. Pirmiausia akcininkas pasako, ko jis tikisi is kiekvienos krypties. Tada
pas mus nugula strategijoje konkretiis tikslai, kq turime pasiekti. Pagrindinis variklis yra ten — jeigu
mes sakome, kad dekarbonizacija turéty biiti pasiekta iki 2050-yjy, tai mes turime ieskoti ty produkty
ar idéjy, kurios mums leisty tai jgyvendinti. Ir tada pacio veiklos vieneto yra gyvenimiskos problemos,
kurios gal nesimato akcininkui, valdybai ar neatsispindi strategijose, taciau svarbios veiklos vienetui
ir klienty kokybés gerinimui pasiekti. Kartais i§ mazy dalyky susideda tie sprendimai, kuriuos
mazycius pasalinus, biity galima pasiekti didjjj tikslg. Nes miisy klientas turi likestj greitai gauti
informacijq apie tai, kur yra jo vagonas, kada pasieks galutine stotele ir panasiai. Tai cia yra aiskiis
sprendimai, kur galima sekti vagonus, kuriuos mes turime diegti, kadangi jauciame spaudimgq is
klienty. Tam tikrose vietose mes atsiliekame nuo Europos standarty, kur turime surasti tuos

sprendimus ir pritaikyti juos pas save.
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Be abejo, zZiirime ir kitas geleZinkeliy jmones, kq jos turi, kokius sprendimus bando diegti, ir mes
stengiamés neatsilikti Sioje vietoje, nes turime ir konkurencijq uzsienyje (Lenkijoje dirba kroviniy
pervezimo dukteriné jmoné), bet ir Salies viduje turime konkurencijq su kitais vezéjais (tiek
geleZinkeliu, tiek keliais).

Ar ji daZniau vykdoma jmonés viduje (tam tikrame padalinyje), ar vykdomas
bendradarbiavimas su kitomis institucijomis (akademine bendruomene, tyrimy centrais ir kt.)?
Siuo atveju stengiamés patys nelituoti, nevirinti, nedaryti. Jeigu kalbame apie veiklg depuose, mes
ieSkome rinkoje sprendimy ir tada kvieciame mes juos issibandyti produktus pas mus. Biuna, kad mes
arba patys ieskome varianty, biina per senus kontaktus, per kity gelezinkeliy jmoniy patirtis,
dalyvaujame konferencijose, kur kvieciame atvykti, atlikti bandymus.

Taip pat turime ir bendradarbiavimg su universitety mokslininkais. Kaip pavyzdys galéty biiti
HVO100 kuras. Kai mes ieskojome Sio kuro ir bandéme suprasti, koks poveikis daromas, neturéjome
aiskiy duomeny, kadangi buvo duomeny apie automobilius, sunkesne¢ rating technikq ar laivus, o
geleZinkeliy transportui nebuvo. Tai mums pradzioj irgi kilo klausimy, ar tikrai saugu ir kokiais
kiekiais galétume pilti Sj kurq j lokomotyvus. NeZinojom, kokiq jtakg padarys vidaus degimo varikliui,
ar neisaugs kuro sqnaudos, ar jis atlaikys Ziemq ir panasiai. Tai mes su mokslininkais sudaréme
kontraktq ir dabar Klaipédos Universitetas visus Siuos parametrus analizuoja su atliktu kapitaliniu
variklio remontu, kad galétume pilnai uzfiksuoti cilindro bitkle po Svaraus dyzelinio kuro naudojimo.
Kol kas bandymai yra sékmingi, nors dar pats projektas néra pasibaiges, bet viskas krypsta teigiama
linkme. Kitas bendradarbiavimo su mokslininkais pavyzdys — vagony sijos, kurios pas mus yra senos
ir natiiralu, kad reikia deramai patikrinti, ar juos galima toliau eksploatuoti ar ne, koks yra metalo
nuovargis ir panasiai. Tam paskelbéme viesqgjj pirkimgq, universitetai varzosi, siiilo paslaugas ir dabar
esame sudarg kontraktq su Kauno technologijy universitetu tai biiklei analizuoti.

Norétume, kad mokslininkai biity aktyvesni — kreiptysi j mus turédami gerq temgq, noréty issibandyti
kazkq padaryti ar pratestuoti... Praktikoje dazniau biina situacija, kad mums reikia pagalbos ir tada
vwkdome komerciniais pagrindais — mes perkam is jy paslaugq ar produktq. Reciau biina, bet mes, ir
mokslininkai, bina dalyvaujame Shift2Rail programoje, kur mes dalyvaudami kaip partneriai
atveriame infrastruktiirg. Cia dabar buvo kaip tik pries meénesj toks kreipimasis is vieno universiteto,
kuriam sutarém suteikti prieigas, kur jie analizuos kietyjy daleliy poveikj aplinkai is gelezinkeliy
transporto. Jie analizuos, koks poveikis per stabdant traukinius geleZinkelyje, kiek dyla metalo
kietosios dalelés. Kadangi automobiliy kietyjy daleliy tarsa yra aiski, Europoje kyla noras tiksliau
suzinoti ir apie geleZinkeliy iSmetamgsias kietgsias daleles, todél universitetai kartu su partneriais
yra kvieciami aplikuoti. Siame konkreciame projekte turéty biiti tiriamos 5 geleZinkeliy jmonés is

skirtingy Saliy ir mes suteiksime tg galimybe issibandyti, pasiziuréti, gal ir mes suzinosime siitlymus,
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kokias stabdziy kaladéles ateityje galétume naudoti. Gal koks nors gamintojas istestuoti pas mus
noreés, tai mes tikrai priimsime ir bendradarbiausime ir toliau.

O jeigu kalbame apie skaitmenizacijq, IT dalj, tai dirbtinio intelekto ar skaitmenizacijos sprendimus
kuria miisy IT padaliniai. Tam tikrus produktus patys kiiréme ir pritaikéme jmonés viduje. Pavyzdziui,
esame pasileide pagalbinj personalo jrankj.. Tarkime, jie gali paklausti, kaip, kaip man pateikti
prasymgq atostogy bendrovés viduje, kiek man tévadieniy priklauso, kur yra numatyta artimiausia
komandiruoté ir panasiai. Jauciama tendencija, kad dauguma nelabai nori ieskoti ir skaityti, visiems
norisi parasyti uzklausq ir gauti atsakymq su nuorvoda. Tai tokj pilotq atliko miisy IT skyrius, jie
skaitmenizavo misy HR dokumentus, sukélé j erdve, apmokeé mokelj ir dabar zmonés gali naudotis
kasdien. Taip pat siekiama j Sig erdve panaSiai apmokyti modelj ir teisiniais klausimais, kadangi
turime norminés techninés dokumentacijos virs 500 vienety, kuriose yra placios instrukcijos, kaip
kelig prizigréti, kaip lokomotyvus remontuoti, kaip projektuoti geleZinkelius. Tai irgi norime Sitg
dalykg skaitmenizuoti, kad Zmogus, iskilus poreikiui, galéty rasyti uzklausq ir dirbtinio intelekto
modelis galéty pateikti atsakymq is misy galiojanciy dokumenty su konkreciomis nuorodomis. Tad
tokie dalykai, susije su skaitmenine erdve, yra atliekami jmonés viduje.

Siekiame infrastruktiiros prieziiirq pagerinti — renkame jvairius duomenis apie gelezinkelio
parametrus, kaupiame, sintezuojame tq informacijq ir tada infrastruktiros (LTG Infra jmoné) kartu
su IT padaliniu bendradarbiauja ir iesko galimybiy, kaip galéty apmokyti LLM modelj, kuris iSmokty
ir gebéty atpazinti, kur kurioje kelio dalyje triksta verzliy poverzliy. Taip pat, dabar
skaitmenizuojamas visas infrastruktirros tinklas su dronais — auksta kokybe fotografuojama, kad mes
turétume Ziniq centre ir galétume greiciau pamatyti vvkdomas rekonstrukcija ir panasiai. Ateityje toks
kaip ir siekis priristi ir stebéjimo sistemq, fiksuojancig kiek tony esame pravaziave kiekviename
kelyje, nes remontai yra susieti su tuo, kiek yra eksploatuojamas gelezinkelio kelias. Cia mes galime
daryti labiau is vidaus, nes nereikia tureéti tokiy dideliy resursy, nereikia sertifikuotis. Nes jeigu mes
viduje kurtume naujus produktus, tai reikéty ir laboratorijos, ir kazkokius bandymo poligonus turéti
ir panasiai. Zinoma, mes turime kuro laboratorijg, kuri tikrina naujgji HVO100 kurg, turime ir
diagnostikos laboratorijq, kuri tikrina keliy biikle, bet labiausiai mes patys dirbame su
skaitmenizacijos dalimi. Norime naudodamiesi dirbtiniu intelektu ir prijungtomis kameromis
identifikuoti pervazose vykdomus pazeidimus. Bandéme dirbti su bent keturiomis isorés jmonémis,
kurios saké, kad jos turi geriausius sprendinius ir viskas veiks puikiai... Bet praktika parodeé, kad ne
visq laikq veikia arba pasako, kad supranta, jog iki galo pritaikyti jiems to nepavyks. Tai kartu
paraleliai ir vvkdome viesuosius pirkimus kazkokj produktq jsigyti, ir kartu patys viduje dirbame ir

ieSkome sprendimy.
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Pas mus inovacija yra apibréziama taip — kad darome taip, kaip nedaréme anksciau. Nes gali biiti,
kad kitose jmonése jau trejus metus bus taikoma inovacija, bet pas mus reikés ir keisti kompetencijqg,
ir zmones ugdyti. Tai mes vis organizacijos mastu ir laikome inovacijomis tokius naujus dalykus, kurie
praktikoje gal ir veikia anksciau, bet mums tai irgi reikia pritaikyti.

Su skaitmenizacijos tema mes nemazai inhouse darome, o kai kalba eina apie gelezinkeliy saugq, tai
ten viskas turi buti sertifikuota, isbandyta, istestuota, tai mes dar neturime tiek pajéegumy scale ‘inti.
Dar vienas pavyzdys — kompozitinis pabégis buvo ismégintas, kuris jau anksciau buvo sertifikuotas
ir jau Vokietijoje pakankamai placiai naudotas. Tarsi jis jau yra standartizuotas ir iSbandytas, bet vis
tiek yra kitokios oro sqlygos, pas mus vienos tonos, tenkancios j asj, santykis yra didesnis (Europoje
20 t, pas mus 25 t). Tai mes jg turéjome pirmiausia dar issibandyti, tad Ziiiréjome pagal cikliskumg,
fizikinius parametrus fiksavome ir vertinome, kiek tai pas mus tinkama. Tai Sj projektg patys
nusistatém ir stebéjom.

Bendrai paémus mes turime 4 prieigas prie inovacijy — mes patys pasiilome kurti inovacijas
atverdami infrastruktirqg, mes surandam konkrecius variantus, tada juos nusiperkam ir patys
bandome; ir dalj patys bandome kurti ir daryti.

Norisi dar paklausti apie inovacijuy kultiira. Koks pas jus yra santykis tarp to, ar daryti taip pat
kaip ankséiau, ar bandyti rizikuoti ir ieSkoti naujy, galbut efektyvesniy ir naudingesniy
sprendimy?

Visq laikq noréciau, kad geriau sektysi. Visad sakiau, kad norint turéti inovacijas reikia tai kelti j
tiksly lygj. Dabar mes jau esame nusprende tam tikrus tikslus vadovams, kad turi teikti inovacijas,
galvoti ir ieskoti ty naujy sprendimy. Tai tas yra labai gerai. Mano ilgalaikis tikslas, kad kiekvienoje
jmonéje biity konkretus uz inovacijas atsakingas zmogus, kad buty aiskiai dedikuoti didesni resursai
Siai veiklai. Tai dabar yra nuspresta, kad kiekviena grupés jmoné turés po Zmogy, atsakingg uz
inovacijas. Sie Zmonés turéty proaktyviai ieskoti technologiniy sprendimy, pasiiilyti papildomy
alternatyvy problemoms spresti, kad atsirasty trecia alternatyva, kitoks pozZiiris j problemq. Turime
sudetingq ir jtemptq situacijq, kad jeigu mes darome pirkimus yra siekis atpirkti jo sqnaudas dar
piloto metu. Tad cia kyla spaudimas is finansinés pusés biitinai pasiekti rezultatq. Nors as
komunikuoju apie tai, kad ir nepavykes pilotas, tai yra sékmé, nes tu Zinai, kad to produkto nepirksi
ir jis tau netinka. Tai reiks, kad tu neisleisi kritvos pinigy, turési argumentus atlikes smulkesniu mastu,
kad buvo bandyta, matuota. Tik taip suzinosi, ar tau tinka, ar netinka, nes pardavéjai labai daznai
eina ir graziai sako, bet atlikdamas pirkimq tu sugaisi daug tiek administraciniy, tiek laiko resursy,
o jeigu gale dienos negausi planuotos naudos, tai bus dviguba nesékmeé. Tai as siitlau daugiau vykdyti

pilotiniy varianty, isbandyti juos realiomis sqlygomis, stebéti naudgq ir jei netiko, tai netiko.
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Net ant saulés baterijy, kai daréme tq pilotq, tai reikéjo labai apginti Siq inovacijq, kad ji gali
atsipirkti. Mano mintis buvo parodyti pirmiausia, ar jis neblogina triuksmo slopinimo. Tada
paskaiciuoti, kiek jis elektros gamina. Ir tada mes viskq pasiZiurime ir analizuojame. Naturalu, kad
verslas ateidamas su nauju produktu dar turi didesnius kastus, nes néra pasiekes masto ekonomijos.
Su Siuo projektu tikrai atrodeé, kad bus sunku atpirkti, bet pavyko. Labai gerai, kad verslas ir pats
prisidéjo, amortizavo tam tikrus savo kastus papildomai. Gal ir délto, kad potencialas labai didelis —
laukia ir RailBalticos sienutés ir kiti projektai uzsienyje ar pan. Véliau ateityje jgije Ziniy mes
galésime ir piginti tas konstrukcijas, suprate, kas veikia geriau ir kas daro didzZiausiq jtakg
atsiranda ir baimés suklysti momentas. Yra praktikos, kai nepavyko su maza baterija, kad nepavyko
pilnai uzmontuoti ir eksploatuoti. Bet as sakau, kad cia labai gera pamoka, nes mes jgijome Ziniy ir
supratome, kaip tos baterijos valdomos, kad ne visqlaik viskas graZiai jvyksta, nes jtakos ir aplinkos
temperatiira turéjo ir pan. As tai priemiau kaip labai gerg pamokq, kurig véliau tu gali panaudoti.
AS tikiu, kad ta kultira pas mus gerés vien dél to, kad Zzmonés galbiit nebijos tiek klysti ir neZiures tik
] taip, kaip ir kur ¢ia greitai per 2-3 metus atpirkti inovatyvy sprendimq. Nes inovatyviis sprendimai
daznai biina nisiniai ir reikalauja didesniy pradiniy investicijy ir tik laikui bégant gali sugeneruoti
didesne naudg.

4. Koks yra valdybos vaidmuo inovacijy srityje?

Ankstesnés valdybos démesys labiau buvo | tokius strateginius projektus labiau, gaudavome
rekomendacijy is valdybos nariy pasidométi uzsienio Saliy geleZinkeliy praktikomis. Bet kad tai biity
nuolatinis ir pastovus bendradarbiavimas, tai tokio dalyko nebuvo. Dabar atéjus naujai valdybai
girdziu, kad gali biiti didesnis liikestis skiriamas inovatyviems sprendimams. Isskirtinio poZiiirio, kaip
atskiros temos, inovacijy tema nebuvo palieciama. Labiau démesys éjo per strateginius sprendimus,
apie kritinius projektus, kaip LTG Cargo plétra j vakarus.

Bet gali biti dar didesnis démesys skiriamas energetikai deél miisy elektrifikacijos. Kadangi
pradésime daugiau elektros naudoti nei kuro, tai kol elektros kainos birzoje Sokinéja, mums reikia
ieskoti sprendimy, kad galétume normalizuoti kaing. Tai tam gali tekti daugiau démesio kreipti |
inovatyvius sprendimus.

6. Ar imoné turi laisve perskirstyti biudzeta MTEP (moksliniams tyrimams ir plétrai) veikloms
savo nuoziura?

Kaip yra pas mus dabar su finansavimu? Néra isskirta kiekvienai jmonei, kokj jos turi biudzetq
konkreciai inovacijy veiklai. Viskas vyksta pagal strategijq ir preliminary biudzetq, tam biudzetui yra
priskirtas jgyvendinti reikiamy projekty sqrasas.

Siekiamybé biity, kad turétume procentine dalj, skiriamg inovacijoms visos jmonés mastu.

80



Dabar gaunasi, kaip yra vykdoma. AS einu j verslo vienety vadovybes ir pristatau idéjg, jq bandau
apginti. Jeigu biuna viskas gerai, tada okey, duoda pinigus. Taip gaunasi, kad as turiu parduoti idéjq.
Jeigu ta inovacija kyla is verslo vieneto vidaus, tai jie savo viduje tada bando apsiginti tq idéjq, kad
biity skiriamas finansavimas.

Taip yra, veikiame kaip verslas, vis tiek jie nenori deginti pinigy — pries rengiant inovacijas reikia
turéti pagrindg ir konkrecias priezastis ir galimas naudas, kq galésime pagerinti.

Tai a$ teisingai suprantu, kad atskiro biudzZeto inovacijoms néra ir tai priklauso nuo poreikio?
Bet tuo paciu turite sprendimy priémimo galimybe ir laisve?

Pasakai problematikq, pasakai, kur ir kokia apimtimi bus vykdomas pilotas, kiek jis kainuos. Jeigu
pilotas bus sékmingas, kiek jis biity diegiamas placiau ir kiek galéty biiti potencialiy sutaupymy ar
papildomy pajamy.

7. Koks yra Lietuvos gelezinkeliu jmoniy grupés bendradarbiavimas su valstybés institucijomis
(Susisiekimo ministerija, Inovacijy agentiira) diegiant inovacijas? Kas daZniausiai yra bendry
iniciatyvy iniciatorius?

Pagalvojau, kad yra kur dar tobuléti bendradarbiavime su jais. Kalbant apie susisiekimo ministerijg,
mes seniau turéjome transporto inovacijy centrq, kur buvo trys dalininkai — mes (LTG), Lietuvos
pastas ir Keliy prieziura. Tai bandém kazkq pakurti, porq mety buvo bandyta vystyti tai, bet po to
teko uzdaryti.

O kas nepavyko su transporto inovaciju centru?

Labai sudétinga buvo gauti rezultatq. Ir vienam, ir kitam reikalingi buvo greiti rezultatai. Galbiit ir
kultira dar nebuvo tiek paZengusi tritko laiko Siuo aspektu. Gal ir nebuvo tinkamai iskristalizuota,
koks miisy tas fokusas, j kokig vietq turétume orientuotis. Gal buvo orientuota j tai, kad rinka viskq
atnes, mes viskq bandysim ir darysim, bet buvo ir resurso trikumas, kuris neleido taip visko imt ir
bandyt. O ten kur buvo nustatyti prioritetai, tai labai reikéjo gilintis ir Zinot organizacijy poreikj, kaip
¢ia kas daroma.

Bet dabar mes bendradarbiaujame su mokslininkais, verslo asociacijomis, Plug&play, kuris vienija
daug startuoliy, su kuriais daugiau stengiamés bendradarbiaut.

Su inovacijy agentiira gal irgi reikéty daugiau uzmegzti to rysio ir gal ten gautume daugiau kazkokiy
siilymy ir idéjy, tai, sakyciau, yra potencialas dar Sitoje vietoje.

O koks yra inovacijuy agentiiros aktyvumas?

Kontakto is jy tiesioginio neturéjome. Bet as galvoju, kad galéty biuti didesnis aktyvumas — galéty
atnesti savo Zinias, pasiulyti, parodyti dalykus. Tai galéty biit ir kaip langas, per kurj buty galima

suvesti jmones kartu.
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Nes kaip ir sakiau, kontakty yra daug ir ty sprendimy jvairiy yra labai daug. Bet pas mus ateina ir
mokslininkai, ir konferencijose pabendrauji, kur pristato tuos sprendimus. Tai ty pasiulymy tikrai yra
nemazai ir tikrai nemaza dalis pas mus ateina.

Tai jusy manymu, valstybés bendradarbiavimas galéty biiti didesnis?

Manau, kad taip. Bet gal pas mus béda tokia yra, kad mes gelezinkeliai tokie kaip ir vieni esame ir
sunku su kazkuo labai pasitarti, galbut integruoti mus kur nors. Tai mes labiau Ziirime kity Saliy
praktikas, kaip uzsienyje gelezinkeliai yra operuojami, kokios inovacijos ten taikomos.

Kita vertus, mes turim pastatus, stotis, kuro bazes, savo autoparkq, krovimo stoteles, Zemos ar aukstos
jtampos kontaktinj tinklg — turim viskq, kad ty bandymy biity dar daugiau, bet jmonés dazniau sako
ne. Tai gal tokiais atvejais galéty ir agentiira Siuo atveju mums pagelbéti.

8. Ar Lietuvos gelezinkeliu imoniy grupé dalyvauja valstybés vadovaujamose bendrose
inovacijy platformose ar projektuose? (Pvz., Inovaciju agenturos iniciatyvos) Jei taip: Kaip
greitai pavyksta suderinti procesus tarp imonés ir ministerijos/agentiiros? Jei ne: Kodél Sie
projektai nevyksta ir kas padéty jiems atsirasti?

Su ministerija biina dazniau taip, kad jei klausimas iskyla ar vyksta koks nors susitikimas, tai
paklausia miisy, kokias cia inovacijas darote. Tai mes iSsiunciam sqrasq su miisy planuojamais
darbais ir panasiai. Buvo paklausimas apie skaitmenizacijq, robotizacijq, dirbtinio intelekto taikymag,
tai davem savo atsakymus. Bet ten, kad kazkq sakyty, kad turéty pasiiilymy, tai néra taip. Mes viskq
fokusuojamés per strategijq ir litkesciy rastq. Mes tiesiog labiau bendraujame su mokslininkais.
Dabar cia neseniai buvo pasirasytas memorandumas dél keliy gadinimo stabdymo, tai ten suburta
darbo grupe, tai gal ten kazkokiy bus idéjy... IS miisy pusés labiau dél geleZinkelio pusés, kaip
autovezius perkelti, kaip kazkokius inovatyvius sprendimus taikyti dél sverimy ir panasiai, kur mes
tos patirties turime. Tai gal tenai pradésime dalintis patirtimi. Nes problematika visoje Europoje
Zinoma, tai biity galima paieskoti ir ty inovatyviy sprendimy, kaip bandyti mazinti tq keliy gadinimg.
VWksta darbiniai susitikimai, jvairios jmonés pristato savo poZziirj, problematikqg. Tai ir mes ten
planuojame pasiilyti savo variantus, savo turimas galimybes nuimant kritvi nuo kelio, galbiit mus ten
kas nors ir isgirs?

Bet be to, esame pasirase bendradarbiavimo memorandumg su Klaipédos valstybinio jiiry uosto
direkcija dél zaliojo vandenilio, kurj turéty pasileisti 2026 metais. Dél to mes iesSkome ir lokomotyvo,
kaip mes jj galétume jsigyti. Tai mes tarp jmoniy kaip ir bendradarbiaujame, bet kazkokiy didesniy
projekty neturime.

9. Bendrai paémus, kaip matote nacionalinés inovacijy strategijos suderinamuma su realiais
susisiekimo (keliy) sektoriaus ir Lietuvos geleZinkeliy jmoniy grupés poreikiais? Ar valstybés

lygmens prioritetai atspindi jiisy grupés technologinius isStikius?
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Is dalies to persidengimo galima matyti. Naudojame dirbtinio intelekto galimybes automatizuoti
procesus, didinti veiklos efektyvumq. Vis tiek, miisy pagrindinés sqnaudos yra darbo uzmokestis, kuro
energijos sgnaudos. Tai ieskome ty sprendimy, kad automatizuotume dalj darbo su kameromis, kad
nereikéty turéti darbuotojy, dirbanciy visq parq ir tikrinanciy pervazas.

Turime tikrinti ir tranzitinius krovinius, atvykstancius is Baltarusijos. Tai vagonieciui reikia pereiti
kilometro ilgio sgstatq, kurio kiekvieng vagongq turi patikrinti, apziuréti, ar jis techniskai tvarkingas.
Tai jeigu yra ziema, -20 ar mazZiau, labai Salta, sqlygos nepalankios. Jaunimgq prisitraukti j tokias
pozicijas yra sunku, todél bandome ieskoti sprendimy, kaip su kameromis ir DI galétume bent jau
dalj proceso palengvinti. Bandéme ir vaiksciojantj Suniukq robotg — eina jisai ir daro kazkiek, bet
reikia ir produktq patj tobulinti, ir mums procesus dar labiau pasitobulinti, kad jau pilnai biity galima
pakeisti tokius darbus.

Esame atlike nuotolinés diagnostikos pilotq, kuris sékmingai pavyko ir kq dabar diegiam j kitus
lokomotyvus. Kai jis atvaziuoja j depq, jau brigados zino, kad jame yra negerai ir siuncia nuotoliu
informacijq, kas yra negerai. Anksc¢iau budavo, kad su kompiuteriu prisijungia, porq valandy
siunciasi informacijq, tada tq kompiuterj nesasi toliau ir Ziuri visq informacijq. Dabar jau
atvaziuodamas lokomotyvas jau informuoja, kokios bédos ar kokiy pataisymy jam reikia. Tai a$
galvoju, kad kai kuriose vietose mes net priekyje esame ir norime nustebinti tam tikrais savo
sprendimais ir tq pacig rinkq

10. Kiek grupés mastu esate jgyvendine ar inicijave ikiprekybiniy pirkimuy (IPP)? Jei esate,
kokie tai buvo projektai? Jei ne — kas labiausiai stabdo Sio instrumento naudojima susisiekimo
sektoriuje?

Esame turéje praktikos su Mita, moksliniy tyrimy paraiskomis. Kas ten stabde, kad labai sunku
surasti jmones, kurios tenai noréty dalyvauti, nes ten reikia, pavyzdziui, j pirmq etapq ten atsirinkti
4 dalyvius, po to tris, du, ir galiausiai iki vieno nueiti, kas dienos pabaigoj prideda ir daug
administravimo nastos. Taip pat mes ir isleidziame pinigy, nors ir gauname paramgq kazkokiq. Bet to
produkto prototipas tampa dalyvavusios jmonés nuosavybe ir mes to produkto tiesiogiai ir
negauname, turime juos pirkti. Taip gaunasi, kad projektas jvyksta, bandymai vyksta, prototipas
sukuriamas, taciau jis priklauso ne mums ir ta nauda yra sunkiai apcivopiama. Zinoma, tq pirkimg
tu gali atlikinéti ir jsigyti uz sqziningq kaing. Mes esame jame dukart dalyvave ir dar vieng kartg
nusprendeme atsiimti paraiskas, kadangi tos sqlygos mums yra ne visq laikq tinkamos. O ir kur reikia
sprendimy, tai verslai tiesiog nelabai nori dalyvauti. Dél tokiy abejoniy mes bandome eiti kitu keliu
ir ieskoti sprendimy kitais biidais — patys nebandome kazko kurti ar lituoti, labiau stengiamés

panaudoti esamus produktus, prasyti versly kad juos patobulinty ir pritaikyty pagal miisy poreikj.
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Tad apibendrinus, vienu atveju mums netiko, kitu atveju mes jau kaip ir susitaikem, kad neturésim to
prototipo, bet pasiziiirésim ar veikia ir pradésim gaminti, bet vélgi tada neradom susitarimo, kad
pagaminty pagal miisy litkescius.

Bet mes patys savo jmonés viduje turime lankstesnj isorés versly pritraukimgq j inovacijy kitrimqg. Mes
vieSai isskiriame savo problemas ir esame atviri visiems pasiilymams. Kai jau mums skaudulys
didesnis yra, tada mes skelbiame konkursq, kad jmoneés siilyty savo sprendimus ir atvykty testuoti
naudodamiesi miisy suteikiama infrastruktiira.

11. Kalbant apie vieSuosius pirkimus, koks yra inovacijy pirkimo procesas per vieSuosius
pirkimus?

Natiiralu, kad susiduriame su isSikiais, jei bandai jsigyti produktq ar paslaugq, kurio anksciau nesi
bandes ir nezinai tiksliy specifikacijy. Pradzioje biina paskelbiame viesqjq konsultacijq (kaip viesqjj
pirkimg) tam, kad pavykty issigryninti technines specifikacijas. Ir labai dZiaugiamés, kai sulaukiame
griztamojo rysio, kaip galéty biiti geriau. Bet natiralu, kad pries perkant kazZkg naujo, turime
padaryti daug namy darby. Inovacijas per viesuosius pirkimus yra labai sudétinga nusipirkti, nes tu
neturi Ziniy ir praktikos apie jj. Bet gerai, kad yra leidziama skaidriai atlikti rinkos konsultacijq, kas
leidZia surinkti daugiau informacijos ir jgyvendinti pirkimg lengviau. Natiralu, kad visada norétysi
greicio, taciau ne visada tai pavyksta jgyvendinti.

12. O kaip su inovavimu jmonés viduje? Ko triiksta iki to, kad galétume svarstyti R&D
padalinio aktyvy veikima jmonés viduje?

Siuo metu, ko gero, tritksta ir masto, ir kompetencijy tam tikry. Savo jmoniy grupéje turime daug
atskiry verslo vienety, o grupés lygmeniu ties inovacijomis dirba 3 asmenys. Tam turéty biiti skirti
papildomi istekliai, o tam, kad viduj kazkq darytume, tai biity brangus malonumas ir mums tai biity
prabanga. Biity reikalingos investicijos ne tik j kompetencijy pritraukimgq, bet ir j gamybine veiklg
placiau. Bet jmonés viduje inovacijos labiau vyksta IT skyriuje, kurie atsakingi uz skaitmenizavimo
ir automatizavimo sprendimus. Siems dalykams nereikia dideliy
., Stakliy “ nusipirkti ir néra dideliy papildomy sgnaudy.

Sudétinga yra ir dél saugumo, dél to, kad visa veikianti infrastruktiira. Bet depuose yra tokie mazi
dalykai, pavyzdziui platformq pritaikyti karinei technikai vezti. Iki Siol turétos platformos neturéjo
tokio plocio, o cia mes viduje pasidarém bréZinius, prisitaikém prie reikalavimy ir sukonstravome.
Kad eitume j didesnj mastq, tai daug daugiau ir laiko reikéty, nes vagonq sertifikuoti uZtrunka porq
mety. Tai tiesiog kartais pigiau yra nusipirkti tq daiktq.

12. Ar Lietuvos geleZinkeliy jmoniy grupé veikia kaip kompetenciju centras kitiems rinkos
dalyviams? Pavyzdziui, ar atveriate savo infrastruktiira kaip ,,sméliadéz¢* (Sandbox) iSorés

inovatoriams ar investuojate j sprendimus, kurie susije su keliy infrastriktoros inovacijomis?
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Taip, atveriame, ir aktyviai taikome Sig praktikg. Mes atveriame savo infrastruktirg ir kvieciame
nemokamai bandytis savo idéjas, technologijas. Savo svetainéje mes viesai skelbiame problemines
vietas, skelbiame, kq isbandéme, koks rezultatas ir laukiame visy idéjy, kurias galéty iSsibandyti.
Tai yra musy proaktyvus dalyvavimas, kai mes patys ieskome galimy pasiilymy ir bandome
prisitraukti, o is kitos pusés pacios jmonés gali mums parasyti ir mus susirasti, uzpildyti formq ir
pristatyti savo turimq idéjq. Tai cia misy toks kaip ir sandbox ‘as gaunasi, nes mes turime depq,
turime infrastruktiirq, keleivinius riedmenis, prekinius riedmenis, daug skaitmeninés informacijos,
kur rinkos dalyviai gali iSsibandyti.

Kitas variantas, kai mes pasakome rinkai, kad mums reikia tokio sprendimo ir mes esame linke
sumokéti uz tai. Kaip pavyzdys, yra miisy patirtis su garsq slopinancia sienele. Mes, ko gero, buvome
pirmieji, kurie jdiegéme saulés modulius prie geleZinkelio sieneliy. Nors keliy praktikoje tokiy
varianty yra, taciau gelezinkeliuose tas atlikta iki Siol nebuvo. Tai buvo miisy ir verslo bendras
pilotas. Mes pasiziiiréjome ir paskelbéme tokiq iniciatyvq, kad norime saulés moduliy ant garso
sieneliy ir paskelbéme atvirg konkursq, kuriame laimés tas, kur mums maziausiai reikés prisidéti prie
sekmingo to bandymo. [ kvietimq atsiliepé jmonés, kurios dalyvavo, viena jmoné laiméjo, tada metus
atlikome pilotinius bandymus, jie sukiiré technologijq, jdiegé modulius j sienele, atlikom triuksmo
matavimus, kiek saulés buvo pagaminta. Ir jeigu tuos miisy kriterijus pasieke, tai mes tada jau
sumokam likuting projekto verte, o jei pilotas nepavyko, tada rizikas dalinamés per puse, jmoné
issimontuoja modulius ir konstrukcijas, atstato iki pradinés biikles.

Tai turime dvigubg poziurj — arba proaktyviai patys ieSkom ir sakom, dalyvaukite, bandykime,
kurkime produktq kartu arba jiis turite unikaliq galimybe iSsibandyti pas mus infrastruktiiroje savo
produktq, ji patobulinti, parodyti ar jis gali tinkamai veikti. Ir tada mes galétume bandyti tai jsigyti
viesyjy pirkimy biidu.

Gelezinkelio riedmeny diagnostika susideda is jvairiy komponenty ir apjungianti analitikq, kuria
galima sistemisSkai ir prevenciskai priziuréti infrastruktiirg. Tai jie pasitobuling pas mus galés ir
uzsienio Salyse pardavinéti placiau ir uzsidirbti. Mums yra smagu, kad jmonés gali ugdyti savo

kompetencijqg, savo produktus, kuriuos mes ateityje galime pritaikyti.

Priedas Nr. 3 Interviu transkripcija su AB ,,Keliuy prieziara“ atstovu

1. Kokie yra pagrindiniai ilgojo laikotarpio tikslai (iki 2040-yjy ar 2050-yju), keliami i
susisiekimo ministerijos? Ar liikes¢iai, kaip Sie tikslai turéty buti igyvendinti, taip pat kyla i§
akcininko? Ar yra paliekama laisvé spresti imonei, koks kelias pasiekti ilgalaikius tikslus yra

labiausiai tinkamas jmonei? Ar tai butu naujuy technologiju plétojimas patiems, ar
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fokusavimasis i jau esamus produktus ir sprendimus rinkoje ir Siy produkty jliejimas j imonés
veikla?

Neturime ilgalaikiy tiksly desimciai ar dvidesimciai mety. IS ministerijos keliamo litkesciy laisko yra
sukuriamas pagrindas, j kg mes turime atkreipti déemesj ir ko mes turime siekti. Tada kaip ir kiekviena
bendrové turime trejy mety strateginj veiklos plang, kuris yra miisy kelrodis, ko mes sieksime per
trejus metus, bet esminé koncentracija j vienus metus su Siokiu tokiu zvilgsniu j priekj. Pagrindinis
miisy veiklos vertinimo rodiklis ir yra SVP, kurj stebi valdyba.

Kyla is akcininko, jmoné sprendzia pati déliodama strateginj veiklos plang trims metams, kq darys.
SVP yra tokie kaip globaliis rodikliai. Kaip pavyzdys galéty biiti dekarbonizacija. Tai is esmés mes
turim trijy mety plang ir kiekvieniems metams yra atskirai isskirti siektini rodikliai. Tada tie rodikliai
eina Zemyn ir issiSokinéja j skirtingus padalinius. Ateina is§ ministerijos liikescio laisko tam tikri
bulletpoint ‘ai ir kaip pavyzdziui, as, kaip inovacijy vadovas, gaunu informacijq, kq turiu padaryti per
Siuo metus. Kokios yra mano metiné uzduotys, kaip jos bus vertinamos (pagal kokius rodiklius).

Tai apibendrinant, yra platesniu mastu apibréziamos kryptys is valdybos, o po to mes jau dirbam.
Ilgalaikio tikslo néra? Kaip pavyzdziui, dekarbonizacija?

Yra valstybés siekis iki 2050-yjy dekarbonizuotis, kur mes kartu irgi bandome eiti. Nes mes vieni
nepadarysim, bet mes suprantam, kokj mes indélj darome ir tuo paciu bandome pasiekti.

2. Ar jgyvendinant tiek imonés ilgalaike strategijg tiek atliepiant ambicingus akcininko
liikescius i§ pacios imonés yra jaufiamas poreikis vykdyti MTEP veiklg ir inovacijas? ar Siuo
metu inovatyviuy sprendimy rinka yra pilna pasialymuy, kurie pilnai atliepia jmonés poreikius?
Mano ir inovacijy vadovo uzduotis ir yra issiaiskinti, kas jmonei skauda labiau, kokie yra nustatyti
rodikliai strateginiame veiklos plane. Esant kazkokiai problemai, as aiskinuosi, kodél taip yra pas
mus, kokiy pasiulymy yra rinkoje, kq likusiame pasaulyje bando daryti. Tai yra ir konferencijos,
parodos, seminarai, kuriuose dalyvauju ir analizuoju galimus sprendimus. Tada ateinu su vienu ar
kitu pasitilymu. Tarkime, kam kartais isradinéti dviratj, kai kokia nors jmoné jau turi patirtj ir tai
naudoja. Tiesiog su ta patirtimi susipazindini ir adaptuoji pagal savo poreikius. Kartais biina, kad
Lietuvoje néra sprendimy ir eini kazkur toliau ieskai. Arba mes turime savo kazkokig technologijg
arba specifing medziagg naudojame ir tiesiog tu jg modifikuoji pats. Kaip pavyzdys — asfalto misinio
gamyba. Mes jau daug mety tai gaminam, bet turime dekarbonizacijq, tai turime mazinti CO2
emisijas. Tam, kad sumazintume COZ2 emisijas, mums reikia perZiuréti ir pakoreguoti gamybinj
procesq — tarkime, asfaltas yra maiSomas prie auksty temperatiry (150-160 laipsniy Celsijaus), tai
mums reikéty mazinti temperatiirg. Tam kad jq sumazintume, tai dedame priedus, skirtingus priedus.
Tada dar ateina ekonominiai skaiciavimai. Tai mes matom, kad su dekarbonizacija ekonomiskai taip

nesigaus, nes iSbrangs gamyba. Bet tada klausimas ateina finansininkams per ilgqji laikotarpj, kokig
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tai duoda pridéting verte. Taip, gal pradzioj bus didelés sgnaudos, o po to truputj isdirbus
technologijq, galima biity tikétis, kad procesas atpigty. Nes investicijos turi turéti atsiperkamumgq per
kazkokj laikotarpj, tai toks modelis turi sunkumy. Ty technologijy jdiegimas buna gali biiti tiek labai
ilgas, tiek ir pakankamai greitas procesas.

Bet procesas turi buiti standartizuotas. Esame ir Oslo vadovq issistudijave, ir ISO56002 standartg,
kuris yra apie inovacijy valdymq. Esame jj issigrynine, bet Zinoma cia jokio didelio mokslo néra.
Bet viduje turite R&D skyriy?

Turime laboratorijg, bet ji buty vidinei kontrolei pas save pasitikrinti, nes kartais pagal procediiras
mes privalome daryti tam tikrus testus kontrolei ir atitikciai. Tai labiau kalba eina apie medziagy
gamybq, kur privalome daryti, kad atitiktume standartus.

O tokius R&D mes samdome — turime idéjg, modelius, Zinome ko norime ir tada ieskome, o kas tai
gali padaryti. Pas mus ateina duomenys ir mes patys duomenis analizuojame.

IS iSorés akademiné bendrové ar yra Kkiti privatis veikéjai?

Ivairiai. Yra Susisiekimo ministerijai priklausanti jmoné VIAMATIKA, yra Vilnius TECH keliy tyrimy
institutas. Trecia, ieSkome privaciy jmoniy, kurios galéty tuos bandymus atlikti. Kartais yra kitos
Salys, nes Lietuvoje ty tyrimy niekas nedaro. Tiesiog ieSkome rinkos, kas tai gali padaryti. Svarbu
pazymeéti, kad mes know-how neperkam, o perkame tik paslaugg. Mes esame know-how ir mes jos
neatiduodame, kaupiame pas save.

O su VIAMATIKA yra kazkokia strateginé partnerysté?

Ne, tiesiog yra perkamos paslaugos per viesuosius pirkimus. Bendradarbiavimas labiau vyksta per
projektus. Kaip pavyzdys, su Vilnius TECH ir Inovacijy agentiiros koordinavimu turime projektq
,, Klimatui neutralios keliy ir gatviy dangos “. Tai va ¢ia yra miusy bendradarbiavimas, kur kartu mes
kuriame. Know-how turi universitetas, per straipsnius mes jj pasiimame kaip jmoné, mes ji diegiame
kaip pilotq, kaip prototipq, tada jj isbandom ir tuo paciu kartu dalyvauja universitetas ir Ziiri kaip
tie prototipai veikia. Jie turi know-how, Zino, bet jie gali tas Zinias pakoreguoti, nes realiomis
sqlygomis gali matyti, ar kazkas neveikia, ar kq nors reikia pakoreguoti. Jie tada pas save koreguojasi
ir toliau tobulinames.

Tai labiau bendradarbiavimas vyksta per projektus kuriant kazkokiq inovacijq. Tarkim, mes Siai
dienai bendradarbiaujam su 2 jmonémis, kuriant atitinkamg technologijq. Tai mes kartu kuriame
prototipg — aiskinamés kaip tai veikty, kokiy medziagy reikia, ko reikia, kad jis biity jdiegtas. Tada
Jjie pasako savo kaing, kiek tai kainuoty. Mes, tarkime, Siai dienai su valdyba dar nesnekéjome, kiek
tai kainuoty ir kiek tai uztrukty. Bet kai mes viskq matysime, kaip viskas galéty ir turéty veikti, mes
einam | investicinj komitetq, kuris tvirtina biudzetq. Jeigu patvirtinimas biudzetas, mes tada einame

| pilotinj projektq ir mazoje apimtyje, viename objekte jgyvendiname ir Ziiirime, kaip tai veikia. Jeigu
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tai veikia ir pasiteisina, tada galime didinti mastq ir bendrovés apimtimi perkelti tokj procesq ar
inovacijq. Tai stengiamés laikytis inovacijy vystymo ir valdymo procediiry, kurig susikiiréme praeitais
metais, pritaikydami jvairius inovacijy valdymo standartus pas save.

3. Kas yra pagrindinis katalizatorius, lemiantis jmonés pasirinkimg vykdyti MTEP veikla? Ar
ji daZniau vykdoma jmonés viduje (tam tikrame padalinyje), ar vykdomas bendradarbiavimas
su kitomis institucijomis (akademine bendruomene, tyrimy centrais ir kt.)?

Kaip ir kiekvienoje bendrovéje, yra konkurenciné aplinka, kaip tu gali konkuruoti. Pirmas dalykas,
mano sprendinys gal ir brangesnis, bet jis yra ilgaamZiskesnis. Gaila, bet Lietuvoj vieSyjy pirkimy
sistemoje neretai biina maziausios kainos kriterijus. Bet jeigu biina daug kriterijy, kuriuos pirkéjas
vertina, tai tada visai kitaip galima ziuréti j tuos procesus. Pavyzdziui, jei miisy sprendinys bus kiek
brangesnis, bet tarnaus 10 mety, o kity rinkos dalyviy sprendiniy garantija yra 5 meti, tai nesant tik
maziausios kainos kriterijui mes galime laiméti.

Bet is dalies maziausios kainos kriterijus irgi skatina konkuruoti. Jei konkursas vyksta pagal tokias
sqlygas, tada ieskai sprendimy su pigesne medziaga, bet tomis paciomis savybémis. Galbit bandai
technologijg optimizuoti. Optimizavimas dazniausiai eina per tai, kad ieSkotume automatizavimo
sprendimy, kaip efektyviau padaryti ir surinkti duomenis. Jau i surinkty duomeny esamos
technologijos leidZia geriau analizuoti tuos duomenis jvairiausiais pjuviais, is ko mes galime
pamatyti tam tikras tendencijas ir priimti savalaikius, duomenimis gristus sprendimus.

Is visumos ateina. Viesuosiuose pirkimuose ateina vertinimas pagal kriterijus. Ta pati
dekarbonizacija, poveikis aplinkai sukuria reikalavimus medziagoms. Tai reiskia, tu privalai aplinkg
stebét, kas vyksta.. kaip pavyzdys, mes darom stebéjimq, ir matom, kad po truputj ateina
rekomendacijos, kaip turéty biiti daroma, kurios paskui persikelia ir j teisés aktus kaip privalomas
dalykas. Tai tas paliecia biitent su poveikio aplinkai maZinimo principus.

Na ir stengiamés nuolat stebéti aplinkq ir bandyti prisiderinti prie rinkos. Tam itin svarbus yra
dalyvavimas tarptautiniuose projektuose. Na, kol kas mes nedalyvaujame, bet tai irgi miisy yra siekis,
nes per ten tu pamatai daug naujy ir pazangiy sprendimy. Lietuvoje technologijos nuo Europos
sqjungos Siek tiek atsilieka — anksciau sakydavau 10 mety, dabar néra tokios taisykleés, tai gali buti
ir vienerius metus mes atsiliekame. Bet tarptautiniuose projektuose tendencijos greitai formuojasi ir
keiciasi. Jei kazkokia technologija ir medZiaga biuna isbandoma ir ji pateisina likescius ir
parametrus, tai ji greitai tampa ne tik nice to have, bet jau biina must-have.

5 litkesciy laisko taip pat ateina tas spaudimas, jei gauname tokiq kaip ir uzduoti iSspresti problemg,
kurios Siandieniniais metodais tu nepadarysi, todél turi kurti inovacijq. Nes priesingu atveju litkestis

bus nejgyvendintas, tai atsiranda ta biitinybé iesSkoti sprendimy.

88



Taip pat is savo ziniy ir aplinkos stebéjimo atsiranda sprendimai. Inovacijy Sioje srityje yra labai
daug — kiek mes isgirstame per asociacijas, bendruomenes. Matydami, kad Pasaulyje tai veikia, o
Lietuvoje mes nenaudojame, tai mes inicijuojame susitikimus su akcininku ir siitlome, kad va daug
mety darom vieng ar kitq dalykq, taciau tai yra neefektyvu ir turime keisti pozZiurj ir siitlom sprendinj.
Tu tiesiog privalai dirbti ir jrodyti, kad tai veikia. Lietuvoj is keliy inZinerijos pusés mes tikrai nesame
atsilike ir mes daznai einam koja kojon sitoj vietoj. Neéra taip blogai, kaip atrodyty. Galbiit mes
matom, kad Lietuvai tiesiog ta inovacija ar naujas sprendinys gali biiti netinkama dél kity aplinkybiy.
Biina ir atvejy kai yra tokios technologijos, kurias taikém, bet dél vienokiy ar kitokiy, tarkim, politiniy
priezasciy, mes jau jy nebetaikom, bet jos yra geros ir mes matom, kad kitos salys, kurios netaiké, bet
ateina pas mus, sako, Ziurekit, jius turit gerq patirtj ir mes norime taikyti, nes tai yra labai gerai.
Vakary salys, Skandinavija taiko, o mes nebetaikome, tai kyla natirali nuostaba uZsienyje, kodél
mesto nedarome? Ir mes konkreciy atsakymy neturime. Miisy uzsakovas — Via Lietuva — dél vienokiy
ar kitokiy priezasciy atsisake vieno ar kito sprendimo.

Bet itin svarbus dalykas — dalyvauti asociacijose, ieskoti galimybiy dél bendradarbiavimo ir
jsitinklinti. Tai leisty tas technologijas pritaikyti ir visisSkai koja kojon Zengti su Europinémis
praktikomis. Vienas is pavyzdziy — standartai, kaip turéty viskas vykti ir standarty rengimas. Tai man
pavyko jsilieti j Europos Sqgjungos standartizacijos institucijos darbo grupé, kuri apima keliy tiesybos
medziagy, technologijy ir su tuo susijusiy aspekty standarty kiirimq. Tada kiekviena Salis naré irgi
turi, turi jau savo technikos komitetus. 1ai kai yra planuojamas koreguoti standartas, yra kvieciamos
valstybés narés dalyvauti ir prisidéti prie to standarto koregavimo savo Ziniomis, patirtimi ir
panasiai. Jeigu mes prisidedame, tai mes galime savo Salies patirtj ar praktikas isreiksti. Nes labai
svarbu tai, kad ES Salyse tie bandymy metodai yra unifikuoti — tiek savybiy pavadinimai, tiek savybés,
kurias tiriame ar panasiai. Tai jeigu mes dalyvaujame standarty rengime, tai mes galime savo
pozicijq pritempti ir siulyti. Kitas variantas, jeigu mes standarto rengimo pirminiame etape
nedalyvaujame, kitame etape mes galime teikti pastabas ir komentarus, kas, miisy poziiriu, galéty
biiti taisoma ar tobulinama.

Biidamas technikos komiteto nariu, tu anksciau pamatai ty standarty projektus. Tu gali pasiruosti,
kas taves laukia, nes jeigu tu nesi narys ir nestebi, tu tiesiog gausi informacijq. Naujas standartas
iSéjo ir standartas jsigalios uz ménesio. Ar mes esam pasiruose? Oi ne, o kq daryt Zinai? Tai cia ir
yra tas, kad turi dalyvauti dométis ir ieSkoti, kas vyksta, nes kitu atveju tada tu rinkoje nebiisi
konkurencingas. Nors ir gauname patvirtintg biudzetq, bet vis tiek dalyvaujame ir komerciniuose
projektuose, todél kazkoks pelnas turi biiti generuojamas. Tai jei nori turéti pelno, turi biiti aktyvus.

4. Koks yra valdybos vaidmuo inovacijy srityje?
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Miisy departamentui yra iskeliamas tikslas per SVP, kad ieskotume inovacijy. Kas mums yra aktualu,
kur turime ieskoti sprendimy, kokiy technologijy ar novatorisky procesy pradétume taikyti siekiant
pageréjimo.

5. Kaip apibuidintuméte vadovybés savarankiSkuma priimant strateginius sprendimus
inovacijy srityje, kurie nebiity tiesiogiai susij¢ su didziaisiais valstybés projektais? (pvz., vidiné
skaitmenizacija, nauji verslo modeliai)

Jis néra didelis — jis ateina per strateginj veiklos plang. Gali biiti tricky momenty, kai tau nepavyks
jgyvendinti. Spaudimas ateina per metinius tikslus ir jy jgyvendinimgq.

Bet kai yra sudaromas strateginis veiklos planas, padaliniy vadovai pildo anketas, kur pildoma,
kokias silpnybes matom, kaip jas galétume pagerinti. PareiSkiame savo nuomong atitinkamais
klausimais. Tada is daug Zmoniy nuomones susirenka ir tada jau susidélioja prioritetus. Tai mes prie
strateginio dokumento visi sprendziame ir turime laisve pareiksti savo pastebéjimus ir skaudulius.

6. Ar imoné turi laisve perskirstyti biudZeta MTEP (moksliniams tyrimams ir plétrai) veikloms
savo nuoziura?

Kadangi mano pozicija yra naujai jkurta, miisy modelis dar néra pilnai isvystytas. Tai Siai dienai
turime bendrq mokslo projektq kartu su Vilnius Tech universitetu, tai tas sprendimas buvo dar iki
manes priimtas, kur generalinis direktorius pasirasé déel bendradarbiavimo ir jsipareigojome dirbti.
Pinigai nebuvo skirti, tiesiog sutaréme konkrecias veiklas. Mes jau jmonés viduje apsisprendziame,
kiek tai mums kainuos, bet tai néra niekur fiksuojama.

Atskiri pinigai ir kazkoks krepselis isskirtas inovacijoms, tai taip néra — daugiau gaunasi pagal
poreikj, kai yra kreipiamasi ir ieskoma, kaip spresti problemas. Per metus laiko inovacijy vadovas
gali iskelti tam tikrus pilotinius projektus, juos pristatyti inovacijy komitetui, jeigu jis patvirtina, tada
einam | priekj j investicinj komitetq, priklausomai nuo biudzeto, kokio reikia. Buna atvejy, kad kai
kuriuos pilotinius projektus per inovacijy komitetq pasitvirtintame, nes tam nereikia didelio biudzeto,
nes jis labai ribotoj apimtyje vykdomas. Bet jei reikia didesnio finansavimo — Simtas ar du Simtai
titkstanciy, tai jau eini j investicinj komitetq tvirtinti tq biudzetq, nes jis jau skausmingesnis. Ateities
vizija yra tokia, kad tarkime gaunama milijono Eur biudzetq inovacijoms ir tada turime didesne
laisve. Zinoma, pilotinius bandymus tvirtintume per inovacijy komitetg.

Dabar tai priklausomai nuo pinigy sumos — arba didesnémis sumomis mes turime gauti patvirtinimq
i§ investicinio komiteto, arba jei tai yra maZesnés apimties projektas, tai ji j metinj biudzetq
jsitraukiame, kurj déliojamés lapkricio ménesj.

7. Koks yra Keliy prieziiros bendradarbiavimas su valstybés institucijomis (Susisiekimo
ministerija, Inovacijy agentiira) diegiant inovacijas? Kas daZniausiai yra bendry iniciatyvy

iniciatorius?
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Rysys su visais yra. Mes zinom zmones, jy veiklos sritis, jy kompetencijas. Pavyzdziui, su VIAMATIKA
bendraujam ir klausiame apie vieng bandymo metodq, kur mes klausiame ar Zino tg metodq ar
standartq ir ar gali padaryti. O jeigu negali, ar galéty padaryti. Mes sakom, kad miisy litkestis toks
ir mes planuojam, kad pas jus uZsakinétume ir galétume tokiq sumgq pinigy isleisti. Na, tai
bendradarbiavimas labiau per kompetencijas, pagal poreikj taip ir diskutuojame. Lygiai tas pats su
universitetu vyksta, bendravimas pagal projektus ir pagal poreikj.

tarptautiniam lygmenyje vyksta analogiskai. Zinias ir kontaktus gauname labiau per konferencijas,
kai tu klausaisi pranesimy, po to prieini prie to praneséjo ir tu tada pradedi dométis, kokia medziagqg
ar technologijq pristaté, kas mums irgi bity jdomu, galbit isbandyti arba inicijuoti
bendradarbiavimg tuo klausimu. Stengiamés vaZiuoti j parodas, stebéti technologijas, medziagas,
produktus ir bandyti uzmegzti kontaktus. Cia neseniai turéjome pavyzdj, kai po vienos parodos, kur
dalyvavo generalinis direktorius, jis uzmezgeé kontaktq su vienos medziagos gamintoju. Ir kaip tik tuo
metu paraleliai mes jmonéje sprendeme tq klausimg, susietq su produktu. Ir mums sunkiai sekési
pilnai identifikuoti problemgq ir priezastis, tai mes su tuo kontaktu praséme pasidalinti patirtimis, kaip
Jjie bando spresti. Tai dabar einame prie to, kad mes tq produktq kvieciamés j Lietuvq gaminti. Arba
jus suprantat, mokat ir gaminkités pas mus, arba mums tada tekty jsigyti jy know-how ir mes patys
gamyklq pasistatytume ir gamintume. Cia ir ateina bendradarbiavimas, kai Zinome jmonés problemas
ir ieskom sprendimo, kas gali duoti pridétinés vertés.

Kitas pavyzdys susijes su darby sauga. Mums darbuotojy sauga yra kritiskai svarbi. Sitoje vietoje
mes jau turime sprendimy, bet ne visada jie gali padéti, tai mes toliau ieskome ty sprendimy. Ne tik
miisy darbuotojai, bet ir eismo dalyviai yra tam svarbiis. Miisy tikslas, kad eismo jvykis isvis nejvykty,
nes yra ilgalaikeé vizija ,, Vision — zero “, kad iki 2050-yjy mety kelyje nebiity Zuvusiyjy. Suzeisty gali
biiti, bet zuvusiy neturi biiti. Skandinavai turi issikéle Sig vizijq iki 2030-yjy mety, mes iki 2050-yjy
mety. Tai per tokig prizme mes bandome eiti link to priimdami vieng ar kitq sprendimq. Pradzioj
jsidiegéme smiigio slopintuvus, kurie absorbuoja smiigj, bet Salia jo ieskome ir kity priemoniy.
Smiigio absorbavimas padeda gelbéti, bet matom, kad vis tiek reikia ieskoti ir eiti toliau. 2017 metais
Lietuva buvo lyderé pagal Zuvusiyjy skaiciaus keliuose mazéjimgq, kai prieméme daug sprendimy, kur
sutvarkeme kelius, apsvietimq, atitvarus ir panasiai, bet ta kreivée mazéjimo sustojo. Reiskiasi miisy
sprendiniai jau neveikia, todél reikia kazko kito ieskoti. Tai gaunasi, kad tu pastoviai judi, ieskai
technologiniy sprendimy Sioje srityje per asociacijas, seminarus, konferencijas ir girdeti, kq kiti daro.
O koks yra bendradarbiavimas su valstybinémis institucijomis?

Kur ministerija dalyvauja, as negaliu atsakyti, bet Baltijos Salys glaudZia bendrauja, labiau per Via

Lietuvq ir per Baltijos Saliy kelininky asociacijq.
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Vienas is projekty, kur vertinimas vyksta per centrinio projekty vertinimo agentiirq, kuris yra didelis,
tai jj koordinuoja inovacijy agentira. Ten viso projekto paketas didelis — ir universitetai, ir daug
partneriy, ir daug potemiy yra, kur mes tik vienoje — klimatui neutralios dangos bandymuose labiau
dalyvaujame.

IS susisiekimo ministerijos bendradarbiavimo tokios iniciatyvos néra?

Valstybé labiau sako, kad jiis privalote jgyvendinti, o kaip jis jgyvendinsite — Cia jau jiisy ripestis.
Mes jmonéje turime laisve priimti sprendimus, kaip mes jsivaizduojame, kaip turéty biiti padaryta.
9. Kiek grupés mastu esate jgyvending ar inicijave ikiprekybiniy pirkimy (IPP)? Jei esate, kokie
tai buvo projektai? Jei ne — kas labiausiai stabdo Sio instrumento naudojimg susisiekimo
sektoriuje?

Per inovacijy agentiirg mes to nedarome. Mes darome kitaip — vykdome rinkos konsultacijq, kur
iSkeliame specifikacijq, jq aprasome ir galimi tiekéjai siiilo savo komentarus, pastabas, kas tinka ir
netinka. Tai iSgirde jy komentarus, tada jau inicijuojami viesqjj pirkimg. Siai dienai mes
analizuojamés visq inovacijy vystymagsi. Mes esame didelé bendroveé ir negalime gauti finansavimo
dél to, kad didelé dalis projekty yra skirta mazoms ir vidutinéms bendrovéms.

10. Ar Keliy prieziira veikia kaip kompetencijy centras Kitiems rinkos dalyviams? Pavyzdziui,
ar atveriate savo infrastruktirg kaip ,sméliadéze¢* (Sandbox) iSorés inovatoriams ar
investuojate i sprendimus, kurie susije su keliy infrastruktiiros inovacijomis?

Stengiamés, nors atsiverimo ir bendry projekty nedaug. Via Lietuva inicijavo liuminescencinj
Zenklinimgq. kadangi mes turime zZenklinimo padalinj ir per mus yra paprasciau pabandyti diegti ir
pasiziureéti, kaip tai veikia. Nes kitu atveju taip lengvai tu negali pasirinkti, nes néra viesojo pirkimo,
neturi specifikacijy, medziagos savybiy ir panaSiai. Tai VIA Lietuva kreipiasi j mus ir kartu
bendradarbiaudami stebime, ar taikysime ateityje, ar ne. Tai mes tokiais atvejais issibandyti
palaikymq duodame.

O jei ateity privatus verslas?

Mes biitume atviri. Mes turime matyti ir jmonei pridéting verte. Jeigu mes matytume naudos per
Zinias, tai tikrai galétume. Bet Siuo metu néra dazna tokia praktika.

Ko reikéty, kad turétuméte savo R&D padalinj ir patys uZsiimtuméte ta veikla?

Turéty ateiti jmonés generalinis direktorius su tokiu kaip ir verslo planu j valdybq, parodant kokig
tai sukurty pridétine verte jmonei. Tu gali sukurti laboratorijq, nusipirkti jrangos, investuoti milijong
ar kelis, bet svarbiau yra tai, kad ji dirbty ir veikty. Tai ten vis tiek turés Zmonés dirbti ir sugebét ne

tik j minusq dirbt, kad R&D tik j islaidas nugulty, o ir sukurty pridétine verte.
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Mes Siuo metu nesame kurianti jmoné, neturime tokio tikslo sukurti naujg produktq. Vizijose yra
sukurti gamyklq, bet kol kas tokios didelés apimties nematome, kad atsipirkty tai. Tai yra finansiniai

dalykai, kurie mus riboje.

Priedas Nr. 4 Interviu transkripcija su UAB ,,EPSO-G* imoniy grupés atstovu

1. Energetikos ministerija kelia didZiulius ilgalaikius tikslus — pavyzdZiui, gilesné integracija i
Europ3 ir tinkly infrastruktiiros plétra, atsinaujinancios energetikos ir vandenilio integracija.
Ar likesciai, kaip Sie tikslai turéty biiti jgyvendinti, taip pat kyla i§ akcininko? Ar yra
paliekama laisvé spresti imonei, koks kelias pasiekti ilgalaikius tikslus yra labiausiai tinkamas
jmonei? Ar tai buity naujy technologiju plétojimas patiems, ar fokusavimasis j jau esamus
produktus ir sprendimus rinkoje ir Siy produkty jliejimas j imonés veiklg?

IS vienos pusés tai akcininko likesciai didZigja dalimi ateina is visy nacionaliniy strateginiy
dokumenty. Ar tai biity Nacionalinis energetikos ir klimato srities veiksmy planas ar tai biity
vandenilio gairiy jgyvendinimo planas. IS ten ateina pamatuoti rodikliai, kurie savaime nugula j
strateginius miisy jmonés dokumentus.

Su akcininkais mes pastoviai bendraujame tiek tiesiogiai, tiek per valdybq, kurioje yra akcininko
atstovai ir turime susitikimus. Vyksta nuolatinés diskusijos tiek apie veiklos plang, tiek apie
strateginio veiklos plano jgyvendinimg, tiek apie metiniy tiksly jgyvendinimq. Tad tuo paciu ir
bandome kalibruotis, kas yra tame likesciy laiske, kaip turéty tas jgyvendinimas atrodyti, koks yra
misy poziiris ir panasiai. Néra taip, kad visiskai ateity is dokumenty arba akcininko savaime,
kadangi tikrai derinamés tam tikrus dalykus, bet is kitos pusés mums yra palikta visiska laisvé, kaip
mes tq jgyvendinsime.

Visgi, kai pradedame kalbéti apie jgyvendinimgq, kyla sunkumy, nes patys tikslai daznai skamba labai
abstrakciai.

Pavyzdziui, strateginé integracija yra deklaruojama kaip savaime suprantamas dalykas, taciau néra
aisku, kq tai reiskia praktiskai. Taip pat minima ,, jungciy plétra“, bet nekonkretizuojama, apie kokias
jungtis kalbama — ar tai tik elektros jungtys, ar apimamos ir dujy jungtys? Galiausiai, tritksta
aisSkumo, koks yra pagrindinis Siy veiksmy tikslas.

Tai as sakyciau, kad vis labiau pereiname prie bendro poziiirio kad siekiame tapti rinkos jgalintojais.
Tai reiskia, kad mes, kaip operatoriai, turime jgalinti rinkq, leidZiancias rinkai pasiekti geresniy
rezultaty.

Pavyzdziui, kalbant apie elektros jungciy plétrg — kodél mes tai darome? IS esmés, jungciy plétra yra
daroma tam, kad padidéty komercinés prekybos galimybés atsinaujinancios energetikos vystytojams.

Jei Salyje gaminama vis daugiau atsinaujinancios energijos, jq galima kaZkur parduoti. Zinoma,
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vienas bidas yra parduoti jq birZoje, taciau kitas — sudaryti tiesiogines dvisales sutartis su
konkreciais vartotojais kitoje salyje. Biitent tam ir reikalingi jungciy pralaidumai: be jy tokia prekyba
biity tiesiog nejmanoma.

Neéra tiesioginio atsakymo, bet bendrgja prasme sprendziame patys. Natiralu, kad derinimas su
akcininku vyksta visq laikq, kaip ir kq jgyvendinsime. Bet tuo paciu stengiamés atliepti, ko reikia
rinkai ir ko reikés ateinancius penkis arba desimt mety.

2. Ar igyvendinant tiek jmonés ilgalaike strategijg tiek atliepiant ambicingus akcininko
liikesCius iS pacios imonés yra jauciamas poreikis vykdyti MTEP veikla ir inovacijas? ar Siuo
metu inovatyviy sprendimy rinka yra pilna pasialymuy, kurie pilnai atliepia jmonés poreikius?
Pirmas dalykas, pas mus Lietuvos vieSajame sektoriuje taip susiklosté istoriskai ir vis dar yra
mentalitetas, mes nesame ir negalime biiti MTEP ‘o centrai, nes mes neturime patys laboratorijy,
neinvestuojame grynai j produkty ar paslaugy, technologijy kiirimg. Labiau mes dirbame su
taikomosiomis inovacijoms. Jeigu imtume pagal TRL (Technology Readiness Level) apibréZimus, nuo
5 iki 7 lygio mums yra jdomu. Viskas kas yra iki to, mums yra jdomu stebéti ir zinoti. Technologijos,
kurios yra 5 ar 7 lygyje, mums yra jdomios issibandyti veikloje ir atlikti pilotinius bandymus.
Pavyzdziui, kalbant apie transformatoriy pastotes, jose naudojama reliné apsauga ir automatika —
valdymo sistemos, veikiancios serveriy pagrindu. Siuo metu pastatuose stovi daug fizinés jrangos,
taciau atsirado galimybé jq optimizuoti: virtualizuojant Siuos procesus, bity galima sumazinti
serveriy skaiciy, pavyzdziui, nuo SeSiolikos iki vieno ar dviejy.

Kitaip tariant, skaitmenizuojant valdymq ir atskiriant jj nuo fizinés , gelezies“ (hardware),
pasiekiamas didesnis efektyvumas. Nors skirstymo tinkle tokie sprendimai jau egzistuoja, perdavimo
tinkle jie dar néra jdiegti. Siuo metu analizuojame galimybes, diskutuojame su rinka ir planuojame
pirkti atitinkamas studijas arba bandomgsias paslaugas. Patys Siy technologijy nekuriame, todél
mums yra reikalingi partneriai.

Poreikis inovacijoms atsiranda natiiraliai, nes tai yra kazkas naujo, ko operatyviniai darbuotojai
paprastai néra ishande ar nezino. Biitent tam ir reikalingos inovacijy komandos — joms galima
patikeéti klausimus, su kuriais kiti néra jprate dirbti. Jei atsiranda sritis, kurios niekas nesiima, jg
galime perleisti inovacijy kolegoms, nors tai ir yra miisy kasdienés veiklos dalis.

Kitas svarbus aspektas — rinkos ir technologijos. Jau dabar matyti, kad jos keiciasi greiciau, nei mes
esame jprate dirbti. Jei kur nors atsiliksime, kils rizika jmonés veiklai: nors infrastruktiira ir uZtikrins
stabilumg, mes vis tiek atsiliksime nuo rinkos tendencijy.

Jei tapsime létesni uz rinkq, spaudimas is jos pusés tik didés — bus teigiama, kad operatoriai
nesukuria reikiamy galimybiy ar net trukdo pazangai. Todél man nuolat reikia dométis naujovémis,
kad visq laikq ,, laikyciau rankq ant pulso “ ir biiciau pasiruoses suteikti galimybes tiems, kurie ateis

su naujais sprendimais ir bandymais.
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3. Kas yra pagrindinis katalizatorius, lemiantis jmonés pasirinkima vykdyti MTEP veikla? Ar
ji daZniau vykdoma jmonés viduje (tam tikrame padalinyje), ar vykdomas bendradarbiavimas
su Kkitomis institucijomis (akademine bendruomene, tyrimy centrais ir kt.)?

Sakyciau, kad esminis variklis yra rinka arba visiskai nauja technologija. Tai, Zinoma, gali biti ir
tam tikras ,, hype’as” — kaip pavyzdj paimsiu dirbtinj intelektq (DI). Kadangi jis dabar yra itin
populiarus, bandoma ji visur pritaikyti ir iSnaudoti kiek jmanoma labiau.

Vyrauja poziiris, kad reikia viskq isbandyti, nors kai kur tai yra racionalu, o kai kur — gerokai
perdéta. Panasiai buvo ir su blockchain technologija: tuo metu visi saké, kad viskq turime daryti per
Jja, nors ne visur tai buvo aktualu. Tokie reiskiniai egzistuoja, taciau ne visada jie yra pagristi.
Egzistuoja ir kitas variklis. Jeigu Zinome, kad norime pasiekti klimato neutralumq ir pasirinkome
zaligji kursq pereidami prie atsinaujinancios energetikos, turime suprasti vieng dalykq: anksciau

pastatytas tinklas ateityje nebeveiks taip, kaip veike iki Siol. Mums reikia jau dabar bandyti nuspéti

ovv—

Siuo atveju jauciame tiek technologinj, tiek rinkos spaudimg, taciau miisy galimybés veikti tiesiogiai
yra apribotos. PavyzdZziui, mes patys negalime jrengti energijos kaupikliy, nes vadinamasis Treciasis
energetikos paketas ir ES direktyvos mums draudzia turéti savo gamybos pajégumus ar papildomus
jrenginius (isskyrus specifines isimtis su Energy Cells). Tad nors patys kaupikliy nepastatysime, miisy
pagrindiné uzduotis yra sudaryti palankias sqlygas rinkos dalyviams, kurie ateis ir Siuos sprendimus
jgyvendins.

4. Koks yra valdybos vaidmuo inovacijy srityje?

Santykis su valdyba tam tikra prasme kinta: pries kelerius metus jis atrodé vienaip, o dabar — kitaip.
Nepaisant to, valdybos palaikymas inovacijoms yra labai stiprus. Tai galima vadinti ne tik palaikymu,
bet ir tam tikru paskatinimu ar net ,, spaudimu “ judeti j priekj. Kaip minéjau anksciau, jei atsiliksime
nuo rinkos ir technologijy, kyla rizika: gali kristi veiklos efektyvumas, sumazeti grgza arba galime
tiesiog neatrasti naujy veiklos krypciy, biitiny jmonés transformacijai.

Valdyba nuolat kelia litkescius ir kartu mus palaiko. Nors jie nebiitinai nurodo labai konkrecius
prioritetus, is jy jauciamas nuolatinis paskatinimas. Mes palaikome glaudy rysj, pristatome savo
pasiekimus, o valdyba visada pabrézZia: jei atsiras poreikis inovacijai, kuri is esmés keicia veiklg, jie
yra pasiruoSe padeti jq jgyvendinti ir ,,iSauginti* nuo pagrindy.

Valdyba j procesus Ziiri per strategine prizme. Jy darbas — strategija, o inovacijas jie vertina kaip
vienq i§ pagrindiniy jgalintojy, padedanciy tq strategijq pasiekti. Néra taip, kad pati valdyba kurty
atskirq inovacijy strategijq — tai labiau miisy organizacijos veiklos principai ir gairés, kaip mes
nusprendziame siekti savo tiksly.

I valdybos ateina bendras litkestis ieskoti biidy, kaip veikti efektyviau ir kitaip. Anksciau kurj laikg

turéjome Inovacijy komitetq, kuris veiké porq mety, bet buvo jo atsisakyta. Sita mintis isliko vél jkurti
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atskirq Inovacijy komitetq, kuris veikty kaip priezZiiiros organas ir skatinty inovacijy kultiirq visoje
organizacijoje Salia valdybos, taciau kol kas to nepadaréme, nes nematome didelio poreikio.

5. Kaip apibuidintuméte vadovybés savarankiSkuma priimant strateginius sprendimus
inovacijuy srityje, kurie nebiity tiesiogiai susije su didziaisiais valstybés projektais? (pvz., vidiné
skaitmenizacija, nauji verslo modeliai)

Grupéje pagrindinis inovacijy svoris tenka Litgrid ir Amber Grid. Abi jmonés turi savo inovacijy
vadovus bei komandas, kurios tiesiogiai jgyvendina projektus. Jie ne tik valdo procesus, bet ir palaiko
inovacijy ekosistemq bei skatina darbuotojus patiems siilyti veiklos patobulinimus ar nedidelés
apimties naujoves.

Kaip grupés inovacijy vadovas, as nustatau bendrg fonq ir veiklos principus. Mes vadovaujamés
MTEPI (Moksliniy tyrimy, eksperimentinés plétros ir inovacijy) tvarkos aprasu, kuriame apibrézti

¢

pagrindiniai prioritetai. Nors kryptys, tokios kaip ,, klimatui neutrali infrastruktira“ ar ,,lanksti
energetikos sistema*, yra auksto lygmens, jos skirstomos j konkrecias sudedamgsias dalis.

Kalbant apie jmoniy komandas, jos veikia visiSkai autonomiskai ir savarankiskai sprendzia, kokius
vidinius projektus jgyvendinti. Mes kartu su jmonémis sutariame dél bendry tiksly ir nustatome
pagrindinius veiklos rodiklius (KPI).

Pavyzdziui, kiekviena jmoné per metus privalo inicijuoti bent po vieng jmonés lygio inovacijq. Tai
turi biti produktas, paslauga ar veikla su atitinkamu biudzetu, galinti is esmés pakeisti tai, kaip jmoné
veikia Siandien. Taip pat vertiname projekty jgyvendinimo eigq, taciau visq operatyvinj valdymq
paliekame paciy komandy atsakomybei.

6. Ar jmoné turi laisve perskirstyti biudZeta MTEP (moksliniams tyrimams ir plétrai) veikloms
savo nuozitira? Kaip §j procesg veikia Valstybiné energetikos reguliavimo taryba (VERT) — ar
sunku inovaciju biudZetg pagrjsti ir itraukti j reguliuojamg tarifa?

Imonés pacios gali nusistatyti inovacijy biudzZetus, nors jie ne visada yra tolygiis. Mes esame
uzsibréze strateginius tikslus ir vidinius rodiklius, kad tam tikras procentas nuo regulivojamy pajamy
turéty biiti skiriamas inovacijoms. Atitinkamai inovacijy skyriai jmonése turi savo biudzetus, is kuriy
planuoja veiklas, taciau jei konkreciy projekty néra, tas biudzetas nebiitinai suplanuojamas.
Biudzeto planavimas labai priklauso nuo to, ar tai yra veiklos sgnaudos (OPEX), ar investicijos
(CAPEX). CAPEX projektai dazniausiai vykdomi kaip investiciniai projektai, kuriuos vertina VERT.
Teoriskai egzistuoja tvarka, kaip jmonés gali jtraukti inovacijy sqnaudas j regulivojamg dalj, taciau
praktiskai jmonés tuo naudojasi ribotai. Pagrindiné problema yra ta, kad net jei VERT pripazZjsta
inovacijq, grqzq uz jq galima gauti tik tam tikrg laikq, todél finansiniu pozZiiuriu jmonéms tai ne visada
atrodo prasminga ar efektyvu. Daznai tokios islaidos tiesiog jtraukiamos j bendrg tyrimy ir studijy

eilute, pagrindziant jas kaip biitinybe tiesioginei veiklai vykdyti.
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Mano nuomone, biity teisinga, jei valstybé ir jos valdomos jmonés turéty aiskiai nustatytq procentq
pajamy, skiriamg MTEP (moksliniy tyrimy ir eksperimentinés plétros) veiklai. Sios lésos turéty biiti
laikomos investicijomis, uz kurias nebiitina atsiskaityti taip pat grieztai kaip uz jprastq operatyving
veiklg. Turime suprasti, kad inovacijos veikia startuoliy principu: tik viena is deSimties idéjy pradés
veikti, o viena is Simto taps tikru proverziu. Cia negalima tikétis tiesioginés ir greitos grqzos — gali
bitti, kad investavus milijong, po keliy mety gris tik Simtas tiukstanciy, bet biitent tas jdirbis véliau
iSaugs j verte, gerokai virsijancig pradine investicijq.

Sio suvokimo sistemoje vis dar tritksta, o tai puikiai iliustruoja VERT sukurtas energetikos inovacijy
,sandbox ““ (bandomoji aplinka). Nors jis egzistuoja, juo praktiskai niekas nesinaudoja, nes procesas
yra per daug komplikuotas. Reikalavimai pagristi projektus, net jei jie nepasiteisina, sukuria tiek
biurokratizmo, kad niekas tiesiog nenori j tai veltis.

7. Koks yra EPSO-G grupés bendradarbiavimas su valstybés institucijomis (Energetikos
ministerija, Inovaciju agentiira) diegiant inovacijas? Kas daZniausiai yra bendry iniciatyvy
iniciatorius?

Siais laikais be bendradarbiavimo issiversti praktiskai nejmanoma, nes veikti vienam yra tiesiog per
sunku. Bendradarbiavimas yra neisvengiamas, taciau mes esame tokioje situacijoje, kurioje visq Sj
procesq turime vykdyti per vieSuosius pirkimus. Todél santykis su mokslu ar verslu dazZniausiai
uzsimezga tada, kai mums prireikia jsigyti tam tikras paslaugas.

Pavyzdziui, jei susiduriame su konkrecia problema tinkle ar vamzdynuose, kuriai iSspresti neturime
nei jrankiy, nei reikiamy Ziniy, mes uzsakome galimybiy studijg arba rinkos konsultacijqg, kurios metu
apklausiame potencialius vykdytojus — tai gali biiti tiek konsultavimo jmonés, tiek universitetai ar
mokslo centrai. Taip mes perkame tyrimus bei studijas, o jei kalbame apie prototipy bandymus ar
bandomuosius projektus, juos per viesuosius pirkimus dazniausiai jsigyjame is verslo atstovy.
Egzistuoja ir kitokio pobiidZio bendradarbiavimas, pavyzdziui, per iSorinio finansavimo programas,
tokias kaip ,, Europos horizontas“ (Horizon Europe) ar jvairios lietuviskos iniciatyvos. Kartais mus
pakviecia prisijungti partneriai, o kartais mes patys matome galimybes ir siekiame Lietuvoje
jgyvendinti tam tikras technologines demonstracijas. Miisy tikslas yra isnaudoti turimq infrastruktiirg
tokiems bandymams. PavyzdZiui, transporto elektrifikacijos srityje svarstome, kaip isbandyti
megavatines krovimo stoteles, kurios biity prijungtos tiesiogiai prie perdavimo tinklo. Tokios 1000
kilovaty galios stotelés yra itin galingos ir i§ esmés skirtos sunkiajam transportui.

Kol kas miisy sékmé dalyvaujant Siose programose néra didelé — per pastaruosius penkerius metus
tiek Litgrid, tiek Amber Grid yra turéje po vienqg ar du projektus. Paraisky rasymas ne visada
pasiteisina, taciau per Sj procesq uzsimezga partnerysciy tinklas su Europos universitetais ir

energetikos mokslo centrais.
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Taip pat bendradarbiaujame su kitais operatoriais per tarptautines asociacijas: Amber Grid
priklauso ENTSOG, o Litgrid — ENTSO-E formatui. Siose grupése nuolat apsikeiciama gergja
praktika ir Ziniomis apie tai, kaip kas veikia kitose salyse. Pavyzdziui, ENTSO-E organizacijoje veikia
atskiras Tyrimy, plétros ir inovacijy komitetas, kuris dirba tiesiogiai su inovacijy temomis, tad is ten
gauname daug aktualiy jZvalgy.

O koks santyKkis su valstybés institucijomis?

Kalbant apie miusy institucijas ir jy tarpusavio sqveikq, mes neturime sistemos ar vieningo ,,vémo “
(framework). Siuo metu néra tokio atviro inovacijy centro — nesvarbu, valstybinio ar nevalstybinio —
kur visi suinteresuoti dalyviai galéty susirinkti ir kartu spresti aktualius klausimus.

Miusy sqlytis su Inovacijy agentira yra ribotas: dazniausiai tai biina kvietimai dalyvauti jy
programose arba konferencijose, kuriose mes pasirodome kaip praneséjai ir pristatome savo temas.
Kalbant apie Energetikos ministerijq ar kitas institucijas, viskas priklauso nuo konkrecios temos
aktualumo. PavyzdZiui, jei tema yra svarbi rinkai ar ministerijai (tarkime, nagrinéjama baterijy
tema), tai mes turédami tam tikry Ziniy toje srityje imameés klausimo.

Tokiais atvejais mes dazniausiai veikiame kaip kompetencijy pusé: jvertiname techninius ir
ekspertinius aspektus, o ministerija prisiima iniciatyvqg bendrauti su rinka. Tad tas bendradarbiavimo
formatas yra labai jvairus ir priklauso nuo situacijos.

Tai struktiirinio bendradarbiavimo su valstybés institucijomis néra ir labiau veikiate kaip
ekspertas, kuris pasidalina savo Ziniomis ir kompetencijomis tam tikrose srityse.

Dazniausiai bendradarbiavimas vyksta biitent taip, taciau viskas priklauso nuo konkretaus projekto.
Pastaruoju metu itin glaudziai bendradarbiaujame su Lietuvos energetikos agentiira.

Vienas is pavyzdziy — ,,LTI100 studija, kurig Energetikos ministerija uzsaké per energetikos
agentiirg. Siame projekte agentiira atlicka pagrindinj lyderio vaidmenj, o mes esame glaudziai
bendradarbiaujantis dalyvis. Taip pat veikiame kaip ekspertai ,,Power-to-heat” darbo grupéje,
kurios démesio centre — Silumos sektoriaus dekarbonizacija. Cia procesui vélgi vadovauja
energetikos agentiira.

Dar viena — transformacijos — studija, pirmgkart parengta 2023 metais, o kitg planuojame 2027-
aisiais, apima visq energetikos sektoriy. Kadangi si studija yra kritiskai svarbi tiek miisy poreikiams,
tiek dél visos energetikos apskritai (jos pagrindu buvo atnaujinti nacionaliniai strateginiai
dokumentai), cia jau lead‘iname mes konkreciai tqg procesq. Tai cia mes pritrauksime visus
energetikos rinkos dalyvius. Apibendrinant — iniciatyvos lyderyste prisiima ta Salis, kuriai tuo metu

kyla didZiausias poreikis.
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9. Kiek grupés mastu esate jgyvending ar inicijave ikiprekybiniy pirkimy (IPP)? Jei esate, kokie
tai buvo projektai? Jei ne — kas labiausiai stabdo Sio instrumento naudojima energetikos
sektoriuje?

Ikiprekybiniy pirkimy nedarom dél to, kad nematom, kaip tai gali mums greitai padéti, nes galbiit
geriau galime sugalvoti kitokj modelj, kaip nusipirkti per paprastq pirkimq, vykdant rinkos
konsultacijas.

10. Koks yra imonés veikimas inovacijy srityje?

, EPSO-G“ grupéje esame jsidiege matricinj valdymq, tad inovacijy funkcija veikia per visq grupe.
Kaip grupés inovacijy vadovas, as kuruoju bendrq funkcijos krypti: nustatau veiklos prioritetus,
auksto lygio procesus ir tvarkas. Pacios jmonés — ypac tos, kurios yra technologijy priesakyje
(pavyzdziui, Litgrid, Amber Grid ir is dalies ,, Energy cells “) — Siuos procesus adaptuoja ir jgyvendina
praktiskai.

Mes skirstome inovacijas  tris lygmenis pagal jy poveikj ir apimtj. Pirma, tai yra mazos apimties
inovacijos (naujovés), kurie pasizymi mazesniu neapibréZtumu. Nors tai néra tiesiog jprasta veiklos
optimizavimo praktika (kaip Lean), Sios naujovés padeda efektyvinti procesus arba sukurti naujus
produktus bei paslaugas, taip kurdamos pridéting verte kasdienéje veikloje. Antra, turime Imonés
lygio inovacijy projektai, kurie is esmés keicia jmonés veiklos logikq, struktiirq ar dizaing. Tokios
inovacijos biudzetas siekia bent 100 000 EUR. Miisy tikslas — kad kiekviena jmoné per metus
inicijuoty bent po viengq tokio lygio projektqg. Nors jy jgyvendinimas gali trukti iki trejy mety, siekiame
bent vieng tokiy jgyvendinti per trejus metus. Ir galiausiai, jei projektas apima bent dvi grupés
jmones, mes turime grupés lygio inovacijas. Jy biudzetas prasideda nuo 300 000 EUR. Jos
transformuoja visos grupés veikimq. Puikus pavyzdys — kaupikliy projektas: Litgrid isbandzius 1 MW
bandomgji kaupiklj ir pamacius jo naudgq, idéja buvo sékmingai isskalinta (scale-up) ir taip atsirado
., Energy cells *.

VWkdydami tiesioginj inovacijy projekty jgyvendinimg, vadovaujameés aiskiais prioritetais. DidZiausig
svorj teikiame grupés lygio inovacijoms, po jy seka jmonés lygio projektai, o galiausiai — mazos
apimties naujoves. laip siekiame spresti sudétingiausias problemas, kuriy standartiniai veiklos
metodai jveikti negali.

Kalbant apie mazos apimties naujoves, mes natiraliai palieciame antrgjg misy veiklos sritj —
inovacijy kultiiros diegimq ir palaikymg jmonéje. Suprantame, kad inovuoti turi ne tik miisy komanda,
bet visa organizacija, todél esame sukiire procesq, leidziantj bet kuriam darbuotojui uzregistruoti
savo idéjqg. Esame realistai ir suprantame, kad apie 95 % zZmoniy natiraliai koncentruojasi j
operatyvine veiklg, todél impulsas naujovéms daznai turi ateiti is Salies. Mes su jais nuolat kalbamés,

padedame tas idéjas isgryninti ir lydime jas per visq eigq: nuo identifikavimo ir atrankos iki
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koncepcijos parengimo bei planavimo. Galiausiai, kai projektas patenka j miisy inovacijy portfel],
stebime jo jgyvendinimgq ir priimame sprendimq dél tolimesniy veiksmy — pavyzdZiui, ar verta
sprendimgq skelinti, o gal net komercializuoti. Nors komercializacijos atvejy pasitaiko retai, turime
pavyzdziy, kai sukitréme specifing informacine sistemgq, kurios atitikmens rinkoje tiesiog nebuvo. Mes
patys apsiraséme poreikius, ispirkome programavimo paslaugas ir dabar tokj produktqg galime
pasiilyti kitoms panaSioms jmonéms.

Siekiame, kad darbuotojai noréty eiti per Sj procesq, todél esame sukiire kompleksing skatinimo
sistemq. Nefinansiné jos dalis leidZia Zzmogui dirbti su jam patinkancia idéja ir is to kurti savo karjerg
— galbiit tai taps pagrindu naujam skyriui ar net naujai jmonei. Be to, tai suteikia galimybe dirbti
tiesiogiai su auksciausio lygio vadovais, nes transformuojant jmone jy palaikymas yra biitinas.
Paskutinée dedamoji yra finansinis skatinimas per kasmetinius inovacijy apdovanojimus. Jy metu
vertiname kitus kolegas, kurie per metus jgyvendino geriausias naujoves.

Svarbu pabrézti, kad visais etapais mes viskq perkame is rinkos, nes tai yra taikomosios inovacijos.
Igyvendinant didesnius projektus, daznai apie 40-60 procenty galutinio rezultato is pradziy lieka
neaisku, nes orientuojameés j technologinés brandos TRL 5-7 lygj. Kadangi tai dar néra iki galo
isdirbtos technologijos, mes perkame pilotines paslaugas, bandomuosius projektus arba studijas,
kuriy jgyvendinimui pasitelkiame rinkos dalyvius — verslg bei universitetus.

Trecioji musy veiklos dalis yra partnerystés ir bendradarbiavimas, kuris Siuo metu labiau egzistuoja
idéjiniame lygmenyje nei praktikoje. Mums vis dar tritksta formaty, kurie leisty vienoje vietoje suburti
universitetus bei tyrimy centrus, pasirasyti bendras sutartis ir sukurti finansinj krepselj operatyviam
problemy sprendimui. Sukurti tokiq sistemq néra paprasta, o dél kylanciy komplikacijy tam daznai
tiesiog pritritksta laiko.

Todél siuo metu renkameés kitus kelius: perkame studijas bei tyrimus is mokslo organizacijy arba

‘

dalyvaujame iSorinio finansavimo programose, tokiose kaip , Europos horizontas“. Fokusas j
europinius projektus mums yra labai svarbus, nes ten aptariamos temos tiesiogiai atspindi Europos
Komisijos vizijq dél energetikos technologijy vystymosi artimiausiq deSimtmetj. Kadangi energetikos
infrastruktiira keiciasi létai, mums biitina is anksto suprasti ateities kryptis ir pasisemti patirties is
kity Saliy.

Be to, tai yra puiki galimybé pritraukti finansavimg stambioms infrastruktirinéems demonstracijoms,
kurios gali kainuoti ne vieng milijong Eur. Tokias investicijas mums biity sunku pagristi naudojant
reguliuojamas lésas is tarifo ar jmonés pelng, nes jy nauda daznai néra momentiné ar tiesioginé —

10. Energetikos transformacija reikalauja nauju sprendimuy. Ar EPSO-G grupé (ar jos

dukterinés jmonés) veikia kaip kompetenciju centras kitiems rinkos dalyviams? Pavyzdziui, ar
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atveriate savo infrastruktiirg kaip ,,sméliadéze¢* (Sandbox) iSorés inovatoriams ar investuojate
j energetikos startuolius

Klausimas dél kompetencijy centro yra gerokai platesnis nei vien tik inovacijos — tai, ko tikimasi is
taves kaip is energetikos profesionalo. Mes Sig kryptj esame pasirinke ir taikome jg proaktyviai:
siitlome valstybei ir suinteresuotoms Salims sprendimus, esame atviri ir patikimi partneriai, j kuriuos
kreipiamasi istikus problemai. Siai dienai mes savo kompetencijy apimtyje jau veikiame kaip toks
centras, taciau kyla esminis klausimas, kuris, mano galva, vis dar néra atsakytas: koks turéty biiti
kity institucijy, pavyzdziui, Energetikos agentiiros, vaidmuo? Jei kuriame agentiirq kaip kompetencijy
centrq, bet realiy problemy sprendimo vis tiek griztame j jmones, nes jos turi daugiau Ziniy ir yra
arciau procesy, sukuriame dualy modelj. Tai néra visiskai teisinga, nes jmonés tada ne visada gali
fokusuotis j tai, kas joms svarbiausia, o yra iSnaudojamos valstybés poreikiams, kol oficialiai
sukurtame centre lieka kompetencijy spraga.

Jei paziiirétume j dany pavyzdj, jy Energetikos agentiira pati nusako valstybine strategijq, rengia
apzvalgas ir metodikas, sudélioja veikimo modelj. Pas mus situacija kitokia: reguliuotojas daznai
uzima kritiko pozicijq, todél ji tenka edukuoti ir pries ji gintis, uzuot gavus proaktyvy palaikymqg
naujoms idéjoms. Energetikos agentiira daro apzvalgas, bet visus duomenis ir pagalbg vis tiek ima is
miisy. Gaunasi, kad mes padedame visiems — ir agentirai, ir akcininkui — ir kai kur veikiame net
daugiau, nei turétume. Norint, kad modelis biity teisingas, reikia perZiuréti ty institucijy pajégumus.
Kalbant apie rinkos atvérimg, mes tai darome tiek, kiek leidzia saugumo reikalavimai. mes
dalyvaujame visose atviry duomeny iniciatyvose ir teikiame informacijq institucijoms bei per
Geoportalg. Stringame ten, kur norime pereiti prie interaktyvesniy, Zzemélapiais ir infografikais gristy
duomeny, kurie leisty verslui, pavyzdziui, iSkart pamatyti optimalias vietas naujam duomeny centrui
ar véjo parkui. Cia kojg kisa saugumo aspektai, ypac matant padaznéjusias atakas pries perdavimo
sistemos operatorius kaimyninése salyse. Taciau yra ir gery pavyzdziy — pavyzdziui, Litgrid baterija
yra visiSkai atvira rinkai ir kas nori, tas gali ateiti pasitestuoti jos veikimgq, nors praktikoje ne visi
skuba tuo pasinaudoti. Mes esame atviri tiek, kiek galime, taciau didesnis lizis jvyks tik tada, kai
milijony klienty kaip skirstymo tinklai — pas mus jy yra vos kelios deSimtys, todél natiraliai
dominuoja orientacija j infrastruktiirg, o ne j vartotojg. Sis kultirinis pokytis jau vyksta, bet jis
uztruks.

Duomenys apie infrastruktiirg, tokie kaip stulpy ar pastociy lokacijos bei pralaidumy Zemélapiai,
vystytojams jau seniai yra kasdienybé — jie natiiraliai naudojasi miisy portalais. Taciau mes Zengiame
toliau ir kuriame sudétingesnius jrankius, pavyzdziui, lankstumo paslaugy skaiciuokle. Tai pradéjome

2022 metais, kai kartu su ,,Miesto gijomis“ atlikome testus. Tuomet sukiiréeme duomeny modelj —
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, Python* skriptq, kuris, remdamasis balansavimo paslaugy ir birZos kainy duomenimis, gali
prognozuoti preliminary verslo atvejj (business case). Tai padéjo suprasti, ar kaupiklis atsiperka, o
,, Miesto gijos* galéjo jsivertinti investicijq j didelés galios Silumos siurblius. Nors tokiy siurbliy
eksploatacija dél elektros tarify yra brangi, jtraukus lankstumo galimybe ir dalyvavimg balansavimo
bei didmeninés prekybos rinkose, matome, kad verslo modelis tampa teigiamas.

Matydami poreikj nusprendéme Sj jrankj atverti visai rinkai. Nors sukurti paprastq ir suprantamg
jrankj tokioje sudétingoje srityje uZtruko, Siandien turime lankstumo paslaugy skaiciuokle,
pasiekiamg Litgrid platformoje. Kai jq paleidome, mano asmeninis litkestis buvo bent Simtas jmoniy
atlikty skaiciavimy, bet per pirmgjq savaite sulaukéme virs keturiy titkstanciy paspaudimy ir apie
keturiy Simty realiy skaiciavimy. Tai jrodeé, kad net ir specifiniame perdavimo tinklo segmente
poreikis duomenims ir prognozavimo jrankiams yra milZiniskas.

Sis pavyzdys geriausiai iliustruoja miisy pastangas edukuoti rinkq. Energetikoje, tiek valstybiniame,
tiek privaciame sektoriuje, mes daznai pamirstame vieng esminj niuansq: zmogus, kuris kasdien
nedirba su Siais procesais, tiesiog jy nesupranta. Todél miisy, kaip operatoriaus, uzduotis yra ne tik
valdyti tinklg, bet ir pateikti informacijq tokiais formatais, kurie padéty verslui priimti pagristus
investicinius sprendimus. Tik per supratimq ir prieinamus duomenis galime tikétis realaus rinkos

aktyvumo ir naujy paslaugy teikéjy atsiradimo.

Priedas Nr. 5 Interviu transkripcija su Inovacijy agentiiros atstovu

Kaip apibudintuméte Inovaciju agentiiros vaidmenj dirbant su didZiosiomis valstybés
valdomomis jmonémis (VV])? Ar jusy vaidmuo yra labiau Kkonsultacinis, ar
aktyvus/skatinamasis (inicijuojate bendrus projektus)?

Pradésiu nuo to, kad tokio atskirai apibrézto vaidmens, skirto tiesiogiai valstybés valdomoms
jmonéms (VV]) ir jas isskiriant is visy kity jmoniy konteksto, Inovacijy agentiiroje néra. Miisy
agentiiroje vienintelis padalinys, kurio klientai yra visos viesojo sektoriaus ir valstybés jmonés, yra
,,Govlech* laboratorija. Visa kita agentiros dalis ir darbas su klientais yra orientuoti tiesiogiai j
verslo subjektus. Kalbant apie miisy skyriy bei jvairias jvykdytas ar dabar vykdomas programas,
atskiry, specialiai valstybés jmonéms dedikuoty programy nebuvo ir, matyt, nebus, nes agentiiros
strategijoje jos néra isskiriamos kaip atskiras segmentas, kurj reikéty tikslingai skatinti ar j kurj
reikéty investuoti. Perziuirint ankstesnius atvejus, matyti, kad daznai VV] net negalédavo pretenduoti
I finansavimo paramq dél savo ekonominés veiklos pobudzio ar tam tikry teisiniy apibrézimy. Kita
svarbi priezastis yra jmoniy dydis. Inovacijy agentiira (buvusi LVPA), kuri investuodavo Europos
Sqgjungos lésas | verslg, orientuodavosi biitent | smulkyji ir vidutinj verslq, o dideléms jmonéms

sqlygos biidavo gerokai prastesnés. Jei tame paciame kvietime smulkiajam ir vidutiniam verslui
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taikomas geras finansavimo intensyvumas, tai dideléms jmonéms jis yra gerokai mazesnis. Tai reiskia,
kad jmoné turi pati daug prisidéti prie projekto lésy, o valstybés jmonés yra priskiriamos biitent
dideliy jmoniy kategorijai, todél joms finansavimo sqlygos yra nepalankesnés.

Apie darba skirtinguose sektoriuose.

Kalbédami apie europing paramq, turime suprasti, kad tai yra valstybés investicija pagal Sumanios
specializacijos kryptis, todél jei projektas j jas nepatenka, finansavimo gauti neijmanoma. Pavyzdziui,
pati energetika savaime néra nei privalumas, nei minusas, taciau energetikos jmoné gali pretenduoti
j paramg, jei investuoja j tokias sritis kaip informacinés ir rysiy technologijos ar naujos gamybos
medziagos, bei tematiskai susisieja su viena i§ Sumanios specializacijos temy. Vertinant agentiiros
vaidmenj — ar jis konsultacinis, ar labiau skatinamasis — Siam konkreciam jmoniy segmentui jis yra
konsultacinis, tai tikrai néra aktyvus skatinimas, nukreiptas biitent j Sig grupe.

Apzvelgiant programas, kuriose valstybés valdomos jmonés galéjo pretenduoti iki Siol, galima isskirti
ikiprekybinius pirkimus bei Ekonomikos gaivinimo ir atsparumo didinimo plano (RRF) projektg,
skirtq inovacijy plétrai viesojo sektoriaus institucijose. Cia valstybés jmonés galéjo dalyvauti, taciau
su labai griezta iSimtimi — finansavimas negaléjo biiti skiriamas ekonominei veiklai. Kadangi didelé
parodyti, kaip bus atskirta, kad pinigai inovacijy kiirimui bus naudojami ne ekonominéms funkcijoms.
Dél siy priezasciy, pavyzdziui, Registry centras finansavimg gavo, o ,, EPSO-G “ galiausiai jo negavo.
Taip pat turime programq ,, ISSitkiy serija “, kuri finansuojama is valstybés biudzeto lésy. 2023 metais
pagal galiojusias taisykles galimi pareiskéjai buvo tik vieSojo sektoriaus subjektai, kaip jie
apibréziami Viesojo sektoriaus atskaitomybés jstatyme, tad dalyvauti galéjo tik biudzZetinés jstaigos
ir fondai, o valstybés jmonés liko nuosalyje. Nors sulaukéme susidoméjimo is Registry centro ar
Klaipédos valstybinio jiry uosto direkcijos, jos pretenduoti negaléjo. Visgi matydami, kad toks
ribojimas inovacijy kiirimo srityje yra nepagristas, 2024 metais Sj apibrézimq pakeitéme. Dabar
valstybés jmonés jau gali dalyvauti, laikantis ne ekonominés veiklos kriterijaus, ir kai kurios jy
sekmingai gavo finansavimq. Apibendrinant, nors turime kelias programas, kuriose valstybés jmonés
gali dalyvauti, dauguma apribojimy atsiranda ne dél paciy projekty turinio, o biitent dél valstybés
jmonés teisinés specifikos.

Kokia pagalba Inovacijy agentiira teikia jimonéms, norin¢ioms vykdyti inovatyvius pirkimus?
Miisy pagrindinis vaidmuo — padéti organizacijoms praktiskai pasinaudoti siais jrankiais. Pirmiausia
siekiame suteikti reikiamq informacijq, nes is karto suprasti procesus gali biiti sudétinga, o tais
atvejais, kai nepavyksta savarankiskai uzpildyti dokumenty, gilinamés j kiekvienq atvejj individualiai.
Kalbant apie ikiprekybinius pirkimus, ¢ia esama daugiau niuansy, nes Inovacijy agentiira veikia kaip

licencijuojanti jstaiga — norint vykdyti tokj pirkimgq, biitina gauti licencijg. Svarbu pabrézti, kad
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ikiprekybinis pirkimas yra Viesyjy pirkimy jstatymo isimtis, todél Viesyjy pirkimy tarnyba (VPT) Siy
klausimy nekuruoja. Tai yra tiesioginé Inovacijy agentiros sritis, kurioje mes padedame klientams
tiek procediiriniais, tiek turinio klausimais tiek, kiek jiems tuo metu reikia pagalbos.

Tuo tarpu inovatyviy pirkimy srityje egzistuoja aiski takoskyra. Kadangi Sie pirkimai vykdomi pagal
Viesyjy pirkimy jstatymgq, proceduriniais klausimais konsultuoja tik VPT. Inovacijy agentiiros
vaidmuo cia yra labiau susijes su turiniu — mes padedame suprasti patj pirkimo objektq: ar tai is
tiesy yra inovacija, kq tiksliai organizacija jsigyja ir kada pirkimg galima pagristai vadinti
inovatyviu. Misy tikslas yra padéti jstaigoms suvokti inovacijy tipus ir jy mastq — ar tai naujove
organizacijos, ar visos valstybés lygmeniu. Mes sgqmoningai nesikisame j procedurinius niuansus, kad
nesuklaidintume klienty, nes galutinj Zodj dél pirkimo eigos cia taria biitent VPT. Inovacijy agentiira
konsultuoja bendraisiais principais dél paties objekto, o pati pirkimq jgyvendina perkancioji
organizacija.

Nors, kaip paminéjau, didesnés jmonés daznai turi didesnj pajégumgq, biitent dél Sios priezasties jos
ne visais atvejais linkusios kreiptis j agentiirq. | Sig situacijq galima zvelgti per tam tikrq pjiivi, kuris
realybéje daznai ir pasitvirtina: svarbu tai, ar jmonés turi dedikuotus inovacijy specialistus,
veikiancius inovacijy skyrius ar skaitmenizacijos padalinius, kurie uZtikrinty didesnj inovacijy
atsiradimo uztikrinimq organizaciniu lygmeniu. Tai daznai tampa esminiu kriterijumi ir, kaip taisykle,
tokius struktiurinius elementus bei Siai veiklai dedikuotus Zmones dazniausiai rasime didelése,
nacionalinio lygmens organizacijose, valstybés jmonése ar tam tikrose viesosiose jstaigose. Tuo tarpu
kitos jstaigos, kuriy pagrindinis tikslas pagal jstatymq yra vieSojo administravimo ar kity specifiniy
Sfunkcijy vykdymas, daznai neturi pakankamo pajégumo tikslingai plétoti inovacijas. Visgi dél atskiry
darbuotojy iniciatyvos, naujy finansavimo galimybiy, iSoriniy paskaty ar tiesiog pasenusiy
technologijy jos buna priverstos diegti naujoves bei ieSkoti biidy, kaip veikti efektyviau ir
veiksmingiau.

Ar pastebite aktyvumo skirtumus tarp sektoriy? Tarp skirtingy jmoniy ar skirtingy
ministerijy? Taip pat, kaip vertinate tarpinstitucinj bendradarbiavima tarp ministerijos (kaip
Valstybés valdomos jmonés akcininko teises jgyvendinancios institucijos) ir Inovacijuy
agenturos?

Néra pastebimo specifinio ar kryptingai orientuoto aktyvumo modelio, kuris biity budingas
konkretiems sektoriams ar institucijoms — viskas dazniausiai vyksta ,,ad-hoc* principu. Tam tikry
skirtumy galbiit galima jzvelgti nebent finansavimo sqlygy aprasy lygmenyje, taciau miisy tiesioginio
darbo kontekste, kalbant apie inovatyvius ir ikiprekybinius pirkimus, isskirti kokio nors specifinio

santykio ar itin issiskirianciy sektoriy negaléciau.
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Ar bendradarbiaujate su reguliuojan¢iomis tarnybomis bei tarybomis ir kaip jos vertina
inovacine veiklg reguliavimo kontekste? PavyzdzZiui, ar inovacijy dedamoji yra jtraukiama j
kainodara ar Kkitas reguliavimo sritis?

Bijau sumeluoti, bet, kiek man Zinoma, tokio bendradarbiavimo neturime. Panasiai kaip ir su kitomis
ministerijomis ar sritimis, santykiai su jvairiais reguliuotojais vyksta labiau ,,ad-hoc * principu. Net
negaléciau jvardyti konkretaus atveju — miisy skyriuje tokios patirties apskritai nesame turéje. Galbiit
kituose formatuose, pavyzdziui, bendrose darbo grupése, kazkas dalyvauja ir tam tikry rysiy esama,
taciau tiesioginio, nuolatinio rysio jvardyti tikrai nebiity galima.

Ar egzistuoja specialios platformos ar bendros iniciatyvos (pvz., ,,Sandbox“ aplinkos,
»GovTech* isSukiai), skirtos biitent VVI sektoriui?

2025 metais naujy kvietimy vieSojo sektoriaus finansavimui, iSskyrus vis dar galiojancius
ikiprekybinius pirkimus, nebuvo. Vertinant ankstesnes iniciatyvas, 2024 metais vyko programa
. Inovacijy plétra viesojo sektoriaus institucijose”, finansuojama is Europos Sgjungos RRF fondo
lesy. Taip pat turéjome finansavimo priemones viesojo sektoriaus subjektams 2021, 2023 ir 2024
metais, taciau jy sqlygos skyrési. Jei 2021 ir 2023 metais ,, ISSitkiy serijos‘* priemonése pareiskéjai
galéjo biiti tik biudzetinés jstaigos ir fondai, kaip jie apibrézti Viesojo sektoriaus atskaitomybés
istatyme, tai 2024 metais Sig nuostatq pakeitéme ir pareiskéjy ratas gerokai issiplété. Nuo tada
kreiptis gali ne tik biudzetinés jstaigos, bet ir vieSosios jstaigos, kuriy savininké yra valstybé ar
savivaldybé, bei pacios valstybés ar savivaldybés jmonés ir jy partneriai.

Be to, 2024 metais buvo paskelbti du skirtingi kvietimai: vienas jy buvo skirtas bandomyjy versijy
bei prototipy kitrimui, o kitas, su mazesne finansavimo suma, — rinkoje jau egzistuojanciy sprendimy
testavimui. Abiem atvejais pretenduoti galéjo tiek valstybés jmonés, tiek kiti viesojo sektoriaus
subjektai. Taip pat veikia ,, Inovacijy akademija*“, kurioje dalyvavimas niekada nebuvo ribojamas ir
apémeé visq viesqjji sektoriy placigja prasme. Svarbu pabrézti, kad visais Siais atvejais islieka esminis
kriterijus — inovacijos turi biti skirtos tik ne ekonominei veiklai vykdyti. Pavyzdziui, minétame
inovacijy plétros kvietime subjektas turéjo biiti perkancioji organizacija, tad dalyvauti galéjo net
nevyriausybinés organizacijos, jei tik veikla atitiko ne ekonominés veiklos reikalavimg.

Ar valstybés valdomos jmonés, vykdydamos ekonoming veikla, dalyvauja bendra tvarka kartu
su privaciomis imonémis, pavyzdZiui, pretenduodamos i investicijas?

Negaliu tiksliai jvardyti visy atvejy, taciau tikétina, kad j dalj finansavimo kvietimy valstybés
valdomos jmonés pretenduoti gali — tai galima pasitikrinti konkreciose Inovacijy agentiiros kvietimy
sqlygose. Visgi dazniausiai visuose Siuose kvietimuose esminis kriterijus yra valstybés pagalbos
vertinimas. grieztai reguliuojama, kiek pagalbos subjektas jau yra gaves. Tai galioja tiek privatiems

verslo subjektams, tiek valstybés jmonéms, siekiant uZtikrinti, kad nebuty iskraipyta konkurencija.
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Cia itin svarbiis Europos Sgjungos nustatyti ,,de minimis* ir kiti lygiavertés konkurencijos
reikalavimai, kuriais siekiama, kad paramos teikimas nepazeisty rinkos pusiausvyros.

Ar, jisy nuomone, bendradarbiaujant su valstybés valdomu jmoniy sektoriumi reikéty kurti
papildomas platformas, ar dabartinis modelis yra pakankamas?

Manau, kad dabartinio modelio pakanka. Nemanau, kad valstybés jmoniy specifikq buty biitina
kazkaip isskirtinai skatinti ar remti. Reikéty zZiiréti j bendrus inovacijy skatinimo tikslus: pavyzdziui,
programa ,,Inovacijy plétra viesojo sektoriaus institucijose siekiama supazindinti ir paskatinti
apskritai pradeéti vykdyti inovatyvius pirkimus. Ikiprekybiniy pirkimy tikslai taip pat apima MTEP
sritj bei paties pirkimo modelio pazinimg, taciau kartu visada siekiama per inovatyvius ir
ikiprekybinius pirkimus skatinti pacig rinkq — siilyti kurti inovacijas, skatinti jy atsiradimg ir
vystymgsi. Siame kontekste valstybés jmonés yra tiesiog vienas i§ daugelio vieSojo sektoriaus
subjekty. Nebent biity iskeltas atskiras specifinis tikslas, taciau dabar matome, kad tokios jmonés
kaip Registry centras jau turi nemazq patirtj, diegia daug inovacijy ir kaip didelés organizacijos turi
pakankamai pajéegumy ne tik jgyvendinti pirkimg, bet ir véliau ripintis projekto sékme. Todél
vertinant ar atrenkant subjektus joks atskiras kriterijus joms néra taikomas — jos patenka j bendrg
vieSojo sektoriaus srautq.

Kiek VVI yra inicijavusios ikiprekybiniy pirkimy per visa laikotarpj? Kas paskatino Sias
jmones daryti tai? Kodél to nedaro kitos jmonés? Ar tai susije su sudétingomis procediiromis,
ar su maZesne rizikos tolerancija?

Ziitrint is ikiprekybiniy pirkimy perspektyvos, remiantis patirtimi bei subjektyvia nuomone, galima
sakyti, kad valstybés valdomos jmonés turi realius poreikius ir gali juos pakankamai gerai
identifikuoti. Lyginant su biudzZetinémis jstaigomis, jos turi daugiau personalo ir tikrai disponuoja
didesnémis lésomis — pavyzdzZiui, Registry centras ar ,, Lietuvos geleZinkeliai* bei jy dukterinés
bendrovés. Nors Sios jmonés tikrai turi poreikiy, realiai ikiprekybinius pirkimus vykdé tik Registry
centras. ,,Lietuvos gelezinkeliai** (LTG) taip pat bandé tai daryti, taciau nesékmingai. Buvo atvejy,
kai jmonés netgi buvo gavusios leidimq vykdyti ikiprekybinj pirkimgq, bet jo tiesiog nejvykdé. Daugiau
valstybiniy jmoniy ikiprekybiniy pirkimy nevykdé, o, pavyzdziui, Keliy direkcija tuo metu dar buvo
biudzetiné jstaiga, todél siuo atveju ji néra priskiriama prie VV] pavyzdziy.

Kodél, jiisy matymu, ikiprekybiniai pirkimai VV] sektoriuje nevyksta sparciau?

Tie, kurie pabando, sako, kad tai buvo sunku. Manau, jei Zinoma, kad sis kelias bus gerokai sunkesnis
uz jprastq, pasirenkama nuostata, jog bus gerai ir taip, kaip yra, todél einama lengvesniu keliu. Tai
tiesiogiai susije su rizika: baiminamasi, kad padarius klaidg bus sulaukta neigiamy pasekmiy —
atleidimo, priedy praradimo ar kity nuobaudy. Iprasti, patikrinti biidai, net jei jie néra idealiis,

suteikia didesnj saugumo pojiitj specialistui, kuriam tenka visa jgyvendinimo nasta. Jam paprasciau
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daryti tai, kg Zino ir kaip visada biidavo daroma. Reali paskata rinktis sudétingesnj inovacijy kelig
dazniausiai atsiranda tik kartu su skiriamu papildomu finansavimu, kai atitinkama priemoné yra
paleidziama j viesumgq.

Ar valstybés valdomoms jmonéms, turinfioms dideles apyvartas, finansavimas i$ tiesy yra
aktuali paskata inovuoti?

Nors valstybés valdomos jmonés yra atskaitingos ministerijoms ir jy metiniai planai yra grieztai
tvirtinami, jos vis tiek turi tam tikros laisvés naviguoti institucijos viduje. Taciau inovacijos is
prigimties yra aukstesnés rizikos objektas, o jei investicija yra pakankamai didelé, jmoné privalo
investuoti ne tik savo finansus, bet ir kitus resursus. Kadangi inovacijy procesai, pavyzdziui,
ikiprekybiniai pirkimai, yra sudétingi ir ilgi, galutinis rezultatas tampa labai priklausomas nuo
vadovybés poziirio ir jy kadencijy trukmés. Inovacijy vaisiai daznai biina neapciuopiami ir
pasireiskia tik po keleriy mety, kai esamos vadovybés gali nebebus, todél kartais pritritksta vidinés
motyvacijos siekti rezultato, kuriuo nebus galima pasidziaugti ar jo komunikuoti cia ir dabar.
Zvelgiant is zmogiskyjy istekliy perspektyvos, tokie projektai stipriai apkrauna darbuotojus — tiek
pirkimy specialistus, tiek turinio ekspertus, nes j kiitrimo procesq kartu su rinka turi jsitraukti daug
Zmoniy. Jei jmoné neturi papildomy resursy darbuotojy kritviui sumazinti, naujos uzduotys tiesiog
pridedamos prie jau esamy funkcijy. Tai gali lemti darbuotojy motyvacijos nuosmukj ar net
pasitraukimg is darbo, todél valstybés jmoniy kontekste egzistuoja kur kas daugiau rizikos veiksniy
nei vien tik finansiniai.

Kaip institucijos, jau iSbandZiusios ikiprekybinius pirkimus, vertina §j procesa? Ar jis labai
apsunkina jy veikla?

Sis procesas yra reglamentuojamas Europos Komisijos, ir nors jis yra sudétingas, pastebime, kad
dalis institucijy prie jo grizta — tai rodo, jog jos nebuvo atbaidytos ir mato realig verte. Visgi pasitaiko
atvejy, kai procesas pasirodo per sunkus, ypac kai projektas prasideda prie vieno vadovo, o baigiasi
Jjau prie kito; tuomet fokusas gali nukrypti ir galutinis rezultatas organizacijai nebetenka prasmes.
Ryskus pavyzdys yra Keliy direkcija, kurios projekto jgyvendinimo metu is esmés pasikeité pati
europiné vizija: pradzioje buvo siekiama asfalto ilgaamzZiskumo, taciau véliau akcentas persikélé j
Ziedine ekonomikq — galimybe asfalte panaudoti tai, ko negalima ismesti j sqvartynus. Kadangi
ikiprekybinis pirkimas yra ilgas procesas, organizacija vidury kelio gali suprasti, kad pirminé kryptis
Jjai nebeaktuali, todél projektas uzbaigiamas, nors rezultatas nebetenkina poreikiy.

Istorijy esama jvairiy, taciau tarptautiné patirtis rodo, kad tai daznai tampa sékmés istorija dél
pasikeitusio organizacijos poziurio. Isbande Sj sunky procesq, subjektai tampa drgsesni ir labiau
linke rizikuoti kituose projektuose, uzuot viskq dare tik saugiai. Labai svarbus poveikis yra naujy

rySiy su rinka uzmezgimas: proceso metu suprantama, kad intensyvus bendravimas su tiekéjais ir
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rinkos narSymas néra nusikaltimas, o priesingai — naudingas ir butinas veiksmas. Nors patys
konkretaus projekto rezultatai ne visada iskart iSsprendzia visas problemas, jie suteikia daug salutiniy
naudy. Organizacija iSmoksta kur kas tiksliau formuluoti savo ateities poreikius, todél kitus projektus
inicijuoja jau biidama gerokai patobuléjusi.

Galima iSskirti dvi kertines priezastis, kodél ikiprekybiniai pirkimai nevyksta aktyviau — tai
aukStas rizikos laipsnis ir vis dar nepakankama inovacijy Kkultiira organizacijose. Ar
sutiktuméte?

Prie jiisy paminéty veiksniy butinai pridéciau ir trecigjj — finansinj aspektq: ikiprekybinis pirkimas
is esmés padidina projekto kaing. Taip nutinka todél, kad Sio proceso metu paslaugos ar sprendimai
perkami ne is vieno, o i§ keliy tiekéjy vienu metu. Pradiniame etape, kuriant koncepcijq, dalyvauja
didesnis tiekéjy birys, véliau jy skaicius etapais mazéja, taciau bendra tokio modelio kaina
automatiskai tampa didesné, nei biity perkant is vieno konkretaus vykdytojo. Tad jei néra numatyto
tikslinio finansavimo, Sis procesas jstaigai tampa finansiskai brangesnis. Tai yra dar vienas itin
svarbus aspektas, paaiskinantis, kodél ikiprekybiniai pirkimai kol kas néra tape masiniu reiskiniu.
Ko labiausiai triiksta, kad valstybés koordinavimas tapty efektyvesnis ir paskatinty aktyvesnj
VV] dalyvavima inovacijy sistemoje?

Vertinant, ko tritksta aktyvesniam valstybés valdomy jmoniy jsitraukimui j inovacijy ekosistemgq,
galima isskirti kelis esminius veiksnius — nuo bendry institucinio bendradarbiavimo problemy iki
ministerijy lygmens komunikacijos stygiaus. Siuo metu bendradarbiavimo formatai tarp ministerijy
vykdant bendras veiklas vis dar yra labiau iSimtiniai, o jei ir pasiekiami, tai procesai biina gana ilgi.
Siame kontekste galima paminéti neseniai pasirasytq bendradarbiavimo sutartj dél oro baliony
apsaugos srities. Tai puikus pavyzdys, kaip sprendziant problemgq susiduria daug skirtingy institucijy,
kuriy atsakomybiy ribos persidengia arba yra neaiskios, todél dabar biitent per ikiprekybinj pirkimqg
bus siekiama sj issitkj jveikti.

Kitas svarbus aspektas yra bendras supratimo ir vidiniy paskaty trikumas — kodél jmonéms apskritai
reikety vykdyti inovacijas? Daznai tritksta motyvacijos uzsiimti inovacijy kiirimu, jei néra tiesioginio
poreikio funkcijas vykdyti greiciau ar kokybiskiau. Visgi viskas labai priklauso nuo organizacijos
kultiros ir vadovy poziiirio: ar norima veikti efektyviau ir sklandziau net tada, kai viskas atrodo
veikia ir dabar. Svarbu suvokti, kad inovacijy tikslas néra kurti naujoves tik dél paties proceso — jos
privalo kurti pridéeting verte. Galiausiai, inovacijy srityje kritiSkai svarbi lyderysté. Reikia pavieniy
asmeny ar komandy, kurios biity pasirengusios eiti j rizikingq procesq ir véliau prisiimty atsakomybe,
kad ta inovacija biity ne tik sukurta, bet ir sekmingai jdiegta organizacijoje. Tam reikalingas stiprus

asmeninis ir profesinis suinteresuotumas individualiame lygmenyje, o ne tik formalus jmonés tikslas
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Dirbtinio intelekto deklaracija

Vardas, pavardé: Kipras Stulginskas

Studento pazyméjimo numeris: 2315154

Prasome pazyméti ,,x* taikytiniems punktams:

L1AS nenaudojau dirbtinio intelekto jrankiy pateikiamame darbe.

XIAS naudojau vieng ar kelis dirbtinio intelekto jrankius pateikiamame darbe.
Jei taip, kokius? Claude, ChatGPT, Elicit

Dirbtinio intelekto jrankius naudojau kritiskai, kaip pagalbing priemong. Prisiimu visg atsakomybe

uz darbe pateikta informacija, argumentus ir galutinius darbo rezultatus.

(Parasas)

PraSome pazymeéti ,,x* taikytiniems punktams bei paaiskinti, kaip naudojote dirbtinj intelekta:

AS naudojau dirbtinio intelekto jrankius Siems tikslams:
Informacijos paieskai (pavyzdziui: papildomos literatiiros ar kontekstinés informacijos paieskai)
PaaiSkinkite: Naudotasi Elicit jrankiu ieSkant naujausiy akademiniy straipsniy apie valstybés
valdomy jmoniy inovatyvumg, siekiant papildyti literatiiros apzvalgq naujausiais tyrimais
Kaip raSymo asistentg (pavyzdziui: gramatiniy ar stiliaus klaidy taisymui, vertimui, pastraipy
perstruktiiravimui ir pan.)
Paaiskinkite: Naudotasi Claude ir ChatGPT jrankiais siekiant surasti gramatines Klaidas tekste,
kuriy neidentifikuoja Microsoft Word automatinis teksto taisymas
Efektyvumo didinimui (pavyzdziui: teksty santrauky kiirimui, i$naSy formatavimui ir pan.)
PaaiSkinkite Naudotasi Claude siekiant tinkamai suformatuoti isnasas.
Kokiy Zingsniy émeétés siekdami sumazinti dirbtinio intelekto daromy klaidy ar neatsakingo
naudojimo tikimybe?
Paaiskinkite: Kiekviengkart pries pasiziurint buvo atliekamas dvigubas patikrinimas — literatiiros
suradimo atveju buvo ieskoma originalaus Saltinio (ne tik pasikliaujant Elicit Al pasiilytu
apibendrinimu), gramatiniy klaidy taisymui vadovautasi logika ir asmeninémis rasybos Ziniomis,

iSnasy surasymas buvo tikrinamas rankiniu biidu,, kad tai atitikty VU TSPMI metodinius nurodymus
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Summary

Internal Governance Factors, State Innovation Coordination, and State-Owned Enterprise
Participation in the National Innovation System: A Comparative Analysis of Lithuanian
Strategic SOEs.

Object and research problem. The object of this thesis is the innovation activity of Lithuanian state-
owned enterprises (SOEs). In Lithuania, SOE-managed capital constitutes 36% of domestically listed
capital, compared to an 8% European average, yet their role in national innovation systems remains
underexplored. The central research problem concerns which internal governance factors and external
coordination mechanisms explain variation in SOE participation in the national innovation system.
Aim, objectives and research questions. This thesis aims to analyse how internal governance factors
and state innovation coordination influence the participation of strategic Lithuanian SOEs in the
national innovation system. Three research questions are addressed: (1) How does the clarity and
ambition of the state-set mission affect SOE innovation activity? (2) How do board competencies in
innovation-related fields influence SOE innovativeness? (3) How does managerial autonomy shape
the conditions for innovation? The moderating role of state coordination through intermediary
institutions is also examined.

Methodology. The thesis employs a qualitative multiple-case study design, analysing three large
Lithuanian infrastructure SOEs — AB Lietuvos gelezinkeliai (LTG), AB Keliy priezitira, and UAB
EPSO-G — over 2016-2025. All three are 100% state-owned, controlling for ownership structure as
a confounding variable. Data were collected through document analysis and semi-structured
interviews with company representatives and Innovation Agency officials.

Key findings. The combination of governance variables, rather than any single factor, determines
innovation outcomes. EPSO-G demonstrates the highest participation across all three innovation
dimensions — direct R&D, indirect innovation through procurement, and structural contribution to the
innovation system — corresponding to the strongest governance profile: a concrete, time-bound
mission, the most institutionalised board innovation competency structure, and the highest managerial
autonomy. LTG performs stronger in indirect innovation, reflecting a mixed profile where mission
clarity is partial and board competencies fragmented. Keliy priezitira shows the narrowest innovation
profile, consistent with the weakest governance variables — no clearly formulated mission, no
innovation competency requirements, and no dedicated innovation budget. State coordination acted
as a neutral or negative moderating factor: the Innovation Agency does not treat SOEs as a distinct
segment, financial instruments are structurally inaccessible, and pre-commercial procurement

remains underutilised.
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Conclusions and recommendations. Lithuanian governance reforms have largely resolved the first-
generation problem of political interference, but a second-generation challenge remains translating
depoliticised governance into systematic innovation capacity. Three policy recommendations follow:
shareholder expectation letters should define at least one concrete, time-bound innovation mission
per strategic SOE with a dedicated budget; board recruitment criteria should make innovation
experience mandatory rather than preferred; and a structural innovation budget should be
institutionalised at the managerial level. State coordination mechanisms should be reformed to
remove barriers limiting large infrastructure operators' access to innovation instruments.

Significance. This thesis contributes to SOE governance and innovation literature by empirically
demonstrating that mission clarity operates as a catalytic variable — enabling or constraining the
conversion of managerial autonomy and board competence into innovation outcomes. The findings
extend the post-NPM governance framework by identifying financial autonomy for innovation as a
distinct analytical dimension and suggest that the synergy of governance variables matters more than

the strength of any individual factor.
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