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Konteksts

1. Vadlinijuizstrades meérkis

So vadliniju mérkis ir atbalstit institlcijas darbibas stratégiju (turpmak - IDS) izstradatajus
un skaidrot reguléjuma noteiktas prasibas IDS izstradei, aktualiz€sanai un novértésanai,
sniedzot padomus un piemeérus So prasibu piemérosanai. Labakas prakses apmaina un
vienota izpratne par lietotas terminologijas batibu veicinas stratégiskas planosanas attistibu
valsts parvalde.

2. Sasaiste ar Valsts parvaldes reformu planu 2020

Valsts parvaldes reformu plana 20201 tika paredzéts pilnveidot darba izpildes novértésany,
t.sk. ieviest tadu augstaka limena vaditaju darba snieguma vadibas un novértésSanas
sistému visas valsts tiesas parvaldes institlcijas, kas balstas uz darba snieguma raditaju
mérisanu. Diskusiju un pardomu rezultata tika secinats, ka IDS ir piemérotakais dokuments
snieguma raditaju atspogulosanai, jo IDS ir viens no diviem institlciju vadibas
dokumentiem (otrs - gada darba plans?). Tomer IDS reguléjuma, kads tas bija Valsts
parvaldes reformu pléna apstiprindSanas bridi, Valsts kanceleja konstatéja vairakas
problémas, kuras traucéja tdlitéjai snieguma vadibas sistémas ieviesanai (pieméram,
ierobezojumi elastigi pieldgoties situacijas izmainam, informacijas dublésanas ar politikas
planosanas dokumentiem, stratégijas satura un formas ierobezojumi, ka arl darba
snieguma raditaju jédziena neesiba u.c.), tadé| tika izstradata jauna Ministru kabineta
instrukcija "Kartiba, kada izstrada un aktualizé institlcijas darbibas stratégiju un noverte
tas ieviesanu"s.

3. Jaunas IDS instrukcijas noliiks un atskiribas

Vienkarsojot reguléjumu atbilstoSi jaunakajam tendencém organizaciju vadibas joma,
ieviesot galvenos snieguma raditajus (anglu val. Key performance indicators jeb KPI)
progresa mérisanai, ka ari akcentéjot nepieciesamibu mérktiecigi planot un attistit iestazu
kapacitati, par galveno stratégijas mérki kluva institlcijas kapacitates attistiba un
parvaldiba - stratégija ka vaditaja darba riks iestades vadiSanai un attistibas virzisanai.
Stratégija tiks atspogulots, ka institlcija plano izmantot un koordinét savus cilvékresursus,
finansu un materialos resursus, lai sasniegtu attistibas planoSanas dokumentos, ka ari
politisko vadliniju dokumentos noteiktos meérkus. Ta vairs nekalpo vienigi politikas
planosanas nepilnibu lildzsvarosanai, un to apstiprina attiecigas institlcijas vaditajs, proti,
tas, kurs So riku izmantos. Jauna IDS instrukcija vairo elastibu, ieviesot iespéju noteikt
institlcijai piemérotaku IDS darbibas terminu, vienkarsojot IDS aktualizéSanu, ka ari
atsakoties no IDS formas noteikSanas.

4. Vadliniju merkauditorija

So vadliniju mérkauditorija ir tie$as valsts parvaldes institliciju nodarbinatie, kuri ir iesaistiti
stratégiju izstrade, ka ari citi interesenti.

L Apstiprinats Ministru kabinetd 2017. gada 14. novembri. https://www.mk.gov.|v/Iv/valsts-
parvaldes-refomu-plans-2020.

2 Ministru kabineta 2014. gada 2. decembra noteikumu Nr. 737 "Attistibas planosanas dokumentu
izstrades un ietekmes izvértéSanas noteikumi" 52. punkts.

3 Ministru kabineta 2022. gada 1. februara instrukcija Nr. 1 "Kartiba, kada izstrada un aktualizé
institlcijas darbibas stratégiju un noverté tas ievieSanu".
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5. Strategijas vieta planosanas sistéema

IDS ir Tstermina institdcijas vadibas dokuments, kas ciesi saistits ar attiecigaja nozare
apstiprinatiem politikas planosanas dokumentiem, tiesibu aktiem, ka arl budzeta
dokumentiem: institlcijas politikas mérki un prioritates tiek ieklautas politikas planosanas
dokumentos, ka arT politisko vadliniju dokumentos, savukart IDS tiek atspogulots, vai un
ka institlcijas resursi tiks izmantoti, lai sasniegtu mérkus, nemot véra institdcijai
pieejamos un planotos budzeta lidzek|us. Shematiski IDS vietu un lomu dokumentu
hierarhija var atspogulot Sadi:

Tabula Nr. 1. Institlcijas darbibas stratégija dokumentu hierarhija.

politikas planosanas | [ ) . N )
dokumenti un politisko politikas ietekmes raditaji V|dusgc|)asrg?/éla/ée§r§§2ana,
. vadhniju dokumenti ) | ) 9 )
tiesThu akti budzets, politikas un N
resursu vadibas karte

gada parskats

institUcijas darbibas
stratégija

galvenie snieguma réthéji]

Tabula Nr. 2. Planoganas dokumentu iedalljums pa veidiem un planotas darbibas terminiem.?

Iigtermina  (dz 25| Videja termina (Nidz 7 | Istermina  (Iidz | Citi
gadiem) gadiem) trim gadiem)
Politikas Pamatnostadnes Plans Konceptuals
planosanas Plans zinojums
dokumenti Nacionala
pozicija
Teritorijas | Latvijas ilgtspéjigas Nacionalais attistibas
attistibas attistibas stratégija plans
planosanas | Planosanas regiona Planosanas regiona
dokumenti | ilgtspejigas attistibas attistibas programma
stratégija Pasvaldibas attistibas
Pasvaldibas programma
ilgtspéjigas attistibas
stratégija
Instituciju Institucijas
vadibas darbibas
dokumenti stratégija  (tris
gadu periodam)
Gada darba plans
(vienam gadam)

4 Politikas planosanas rokasgramata, Parresoru koordinacijas centrs, 2016.
https: //www.pkc.gov.lv/sites/default/files/inline-files/pkc rokasgramata 090316 web.pdf.
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6. Strategijas sasaiste ar citiem iestades darbibas procesiem

Nemot véra, ka stratégija parada, ka tiks sasniegti attistibas planosanas dokumentos un
politisko vadliniju dokumentos noteiktie mérki un prioritates, ta ir ciesi saistita ari ar citiem
institlcijas iekSejiem procesiem un dokumentiem:

darba planiem, kuros ieklauj gan politikas jomu aktivitates, gan iekséjas kapacitates
attistibas uzdevumus noteiktajam gadam,

iepirkuma planiem, kuros ietver aréjas ekspertizes vajadzibas mérku sasniegsanai,
ka arTar

personala macibu planoSanu, nosakot iemanas un kompetences, kuras ir bltiskas,
lai institlcija varétu Tstenot stratégija paredzéeto,

atsevisku procesu planiem vai stratégijam, kuras detalizetak izstradati stratégija
ietverto mérku sasniegsanas pasakumi,

citiem iestazu planiem, stratégijam un procedtram.

Rezumeéjot - stratégijas loma ir nodrosinat institdcijas prasmigu, profesionalu un inovativu
darbibu politikas mérku sasniegsanai, tadéjadi pardomata un rdpigi izstradata stratégija ir
priekSnoteikums institCcijas izaugsmei un nakotnes panakumiem.

7. Kur versties ar jautajumiem

Jautdjumos par MK instrukcijas piemérosanu, labas prakses piemériem un starptautisko
praksi aicinam veérsties Valsts kancelejas Valsts parvaldes politikas departamenta, Valsts
parvaldes attistibas nodala. Macibas un praktiskus seminarus par stratégiju izstradi
nodrosina Valsts administracijas skola.
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Strategijasizstrades process

Galvenie soli stratégijas izstrade

Stratégiskas planosanas process ir par efektivu nok|GSanu noteiktaja galamérki. Viena dala
no ST procesa ir stratégija, otra dala - tas ieviesana. Laba stratégija nosaka, ka jus
parvietojaties Saja celojuma, savukart veiksmiga stratégijas ieviesana nodrosina, ka jUs
veicat registracijas celojuma gaita.

Visu stratégijas izstrades procesu var sadalit Cetros lielos posmos. Pirmaja posma apkopo
datus par ieprieksgjo stratégijas darbibas periodu, izverté institlcijas darbibas spéjas (gan
iekSEjas, gan spéjas aréja videé) un aréjo vidi (tendences, riskus, draudus, iespéjas u.c.),
izpéta mérkgrupas un to vajadzibas. Otraja posma formulé stratégijas pastavésanas
pamatmerkijeb misiju, institlcijas redzejumu par tas stavokli tuvakaja nakotné jeb vizijy,
institucijas vertibas, ka ari nosaka ilgtermina mérkus (t.sk. politikas merkus, kuri ir aktuali
attiecigaja perioda). TreSaja posma nosaka institlcijas prioritates konkrétaja periods,
formulé velamos sasniedzamos rezultatus, to raditajus, kaskadejot tos lidz
departamentiem un individiem, k& arl plano budzetu nakamajam gadam, nemot véra
sasniedzamos rezultatus. PEdgéja posma plano, cik biezi, kas un kada veida veiks progresa
meérjjumus. Papildus tam Saja posma tiek planota stratégijas komunikacija. Proti, k& ar
stratégiju iepazistinas institicija stradajosos, lai ikvienam bitu skaidrs, kads ir institlcijas
virsmerkis un kada veida konkrétais individs to ietekmeés. Tapat plano komunikacijas
pasakumus paréjam stratégijas mérkgrupam.s

Stratégijas izstrades process neapstajas ceturtaja posma, bet turpinds no jauna, nemot
vera informaciju par tas ievieSanas gaitu, izmainam dienaskartiba u.c. apstak|us.

b/

1. noverte

eiepriekseja
perioda atzinas,
EEES

evides skenésana

emeéerkgrupu
analize

oSVID

2. dizaine
emisija

evizija

eVErtibas

3. buve

eprioritates

emeérki,
sashiedzamie
rezultati

esnieguma raditaji

ebudzZets

emérku kaskade

5 The Complete Guide to Strategic Planning. OnStrategy, lejupladéts no
https://onstrategyhqg.com/.

4. vadi
eickséja
komunikacija
eprogresa
meérijumu ietvars
(standarts,
atkapes, avoti,
biezums)
earéja
komunikacija
eprecizeéjumi
stratégija



https://onstrategyhq.com/

Stratégiskas planosanas vadlinijas valsts parvaldes iestadém. Valsts kanceleja, 2022

Attéls Nr. 1. Stratédgijas izstrades process.

Kas ir merka grupas, ka petit to vajadzibas

InstitGcijas merkgrupa ir gan institdcijas klienti - pakalpojuma, procesa, politikas vai
jebkuras citas darbibas lietotajs vai sanémeéjs -, gan sadarbibas partneri, institdcijas
nodarbinatie un citas iesaistitas puses.

Lidztekus misijai un vizijai mérkgrupas un to vajadzibu izzindSana ir bltiska stratégijas
sastavdala, bez kuras nav iespéjama veiksmigas stratégijas formulésana un Tstenosana.
Stratégijas izstrades procesa janoskaidro katras mérkgrupas:

vajadzibas, intereses un gaidas,

apmierinatiba ar institdcijas darbu,

problémas sadarbiba ar institdciju,
priekslikumiinstitlcijas un tas darbibas pilnveidosanai.

Informacijas analizei var izmantot dazadas metodes, pieméram, veidot mérkgrupu analizes
matricu atkariba no merkgrupas ietekmes un institlcijas iespéjamasricibas pret to, veidot
katras méerkgrupas profilus vai arT izmantot citas dizaina domasanas metodes.®

Piemérs. Mérkgrupas analizes matrica

zema ietekme

augsta
ietekme

ciedi mijiedarboties

informét

noverot apmierinat

¢ Mactbu materiali kursa "Design thinking for public sector" prof. Anna Whicher vadiba, 2021.gada

novembris—-decembris.
6
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Mérkgrupas profils
Uzvediba
Nosaukums: Meérki
Loma: Vilsanas Gaidas
Papildu informacija:

Strategijas struktura

Institlcijas var brivi noteikt stratégijas saturu un vizualo izskatu, nodrosinot, ka tiek
iek|auta obligati nepiecieSama informacija-:

e misija,
e Vizija,
e vertibas,

e meérkgrupas un to vajadzibas,

e informacija par galvenajiem politikas mérkiem,

e darbibas periodam noteiktas prioritates,

e NO prioritatém izrietoSi mérki,

e sasniedzamie rezultati un to raditaji, t.sk. galvenie snieguma raditaji un kopigie
snieguma raditaji, ka ari

e darbibas speju analize.

Institucijas misija

Institdcijas misija paskaidro, kads ir institlcijas darbibas pamatmerkis. Formulgjot misiju,
jasniedz lakoniska atbilde uz jautajumiem "Kas més esam?", "Ko mes daram?", "Kada ir
musu galvena funkcija?", "Kads ir masu virsmerkis?", "Kam mes eksistéjam?" "Kas ir musu
svarigakie klienti?", "Kadu pamatvajadzibu més apmierinam?".

Piemérs. Veidot cienpilnu, sociali drosu, ieklaujosu un lidztiesigu vidi ikvienam .
Nodrosinat Ministru kabineta darbu un attistit valsts parvaldi, kura strada
sabiedribas laba.

VID - uzticams sabiedrotais nodok/u un muitas lietas godigai
uznémeéjdarbibai un sabiedribas labkiajibai.

Rapéties par atbildigu resursu izmantosanu un vides kvalitates saglabasanu
nakamajam paaudzem.’”

Misijair:
1. originala - ir skaidrs, par ko ir runa, un ka tie esam més, nevis kads cits;

7 Labklajibas ministrijas stratégija 2020.-2023.gadam.
nttps://www.Im.gov.v/lv/media/8128/download. Valsts kancelejas stratégija 2020.-2023. gadam.
nttps://www.mk.gov.lv/Iv/media/9834/download. Valsts ienémumu dienesta attistibas stratégija
2020.-2022.gadam. https://www.vid.gov.lv/sites/default/files/vid strateqgija precizeta .pdf. Valsts
vides dienesta darbibas stratégija 2021.-2023.gadam.

https: //www.vvd.gov.lv/Iv/media/7772/download.
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2. fundamentala - kalpos ilgus gadus, nav nepieciesams mainit laiku pa laikam);
3. uzrunajosa - piesaista, aizrauj un saliedé darbiniekus;
4. neaizmirstama - to ir viegli atceréties, ta nav parak gara un sarezgita.8

Institucijas vizija

InstitUcijas vizija ir lakonisks ilgtermina nakotnes redzejums, kas vienlaikus gan demonstre
iestades unikalas vertibas, gan raksturo tas ambicijas sasniedzamo rezultatu konteksta.
Vizijas formul&juma ir atbilde uz jautajumiem "Kada ir musu institucijas vélama nakotne?",
"Kadas ir mUsu ilgtermina ambicijas?". Vizija ir ilgtermina redzéjums - ta sniedzas talak
par vienas stratégijas terminu.

Piemérs. Latvija ir starp piecam drosakajam valstim Eiropa.
Misdieniga, profesionala, uz attistibu vérsta valsts parvaldes institlcija,
atzits viedokla lideris Latvija un starptautiskaja vidé.?
Vizijair:
1. nakotné veérsta - ta vésta, kur més nonaksim/kadi busim nakotné (izmantot
nakotnes formu);
2. noradoSa - skaidri definé virzienu, kurp doties;
drosmiga, ambicioza - mérkée augstu;
4. aprakstosa - ietver apzimétajus, kuri raksturo, kada bls organizacija nadkotné.10

w

Institucijas vertibas

Vertibas ir fundamentalas parliecibas un pamatprincipi, uz kuriem iestade balsta savu
ricibu. Vienotas valsts parvaldes vertibas un etikas principi ir ietverti valdibas reguléjumatt,
tie ir saistosi ikvienam valsts parvaldé un jaievéro ikdienas darba. Tomér institlcijai ir
tiesibas izcelt tas vértibas, kuras ir seviski aktualas stratégijas darbibas perioda un nav
pretruna ar regul&juma noteiktajam. STm vertibam ir jabUt saprotamam un zinamam
ikvienam attiecigaja iestade. Institlcijas vertibas izsaka tas kultlru un nosaka nodarbinato
ricibas pamatprincipus ikdienas darba. Ieteicams vértibas papildinat ar skaidrojumu, kada
ir to vélama izpausme nodarbinato riciba.
Piemérs. Darbs sabiedribas laba :
e Més meérktiecigi izzinam sabiedribas viedokli un veicinam sabiedribas
lidzdalibu.

e Arsavudarbu més veicinam uzticésanos valsts parvaldei.

e Musu pienemtie |Emumi atbilst sabiedribas interesem.

e Mes veicinam skaidru, atklatu un caurskatamu darbibu.

8 The Complete Guide to Strategic Planning. OnStrategy, lejupladéts no
https://onstrategyhqg.com/.

9 Tekslietu ministrijas darbibas stratégijas 2020.-2022. gadam.
https://www.iem.gov.lv/sites/iem/files/content/strategija-iem.pdf. Finansu ministrijas darbibas
stratégija 2020.-2024. gadam. https://www.fm.gov.lv/Ilv/media/756/download.

0 The Complete Guide to Strategic Planning. OnStrategy, lejupladéts no
https://onstrategyhqg.com/.

I Ministru kabineta 2018. gada 21. novembra ieteikumi Nr. 1 "Valsts parvaldes veértibas un étikas
pamatprincipi”.
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e Meés proaktivi skaidrojam mdasu ricibu un pienemtos IEmumus.?

Informacija par partneriemun iesaistitajam pusem

Valsts parvaldes darbibai jabat vérstai uz sabiedribas un pakalpojumu lietotaju vajadzibu
IstenoSanu, tapéc stratégija jaiek|auj informacija par to, kas ir institdcijas mérkgrupas un
kadas ir to vajadzibas. Ta ir bltiska informacija, kas veido pamatojumu stratégiskajam
prioritdtém, mérkiem un sasniedzamajiem rezultatiem. Informacijas atspogulosanai var
izmantot dazadus panémienus, pieméram, veidojot mérkgrupu analizes matricu, kura
vienkopus ir redzams, kadas ir attiecigas institucijas meérkgrupas, kadas ir to intereses un
ietekme. Mérkgrupu analizes matricas var bt dazadas, pieméram, sadas?!3:

Augsta ietekme, zema interese | Augsta ietekme, augsta interese

Mérkgrupu
ietekme

Zema ietekme, zema interese Zema ietekme, augsta interese

Mérkgrupu interese

>

Informacija par strategijas perioda aktualajiem politikas
merkiem

Stratégija jasniedz informacija par tiem politikas mérkiem, kuri ir aktuali stratégijas
darbibas perioda, tadéjadi sniedzot apkopojumu par to, kadi ir iestades sasniedzamie
rezultati, kas noteikti politikas dokumentos un kuru TstenoSanai nepiecieSama atbilstosa
iestades kapacitate. Nav jauzskaita visi attistibas planosanas vai politisko vadliniju
dokumentos minétie mérki, tapat nav jadublé attistibas planosanas vai citos dokumentos
ietvertie uzdevumi.

Piemeérs. Valsts kanceleja ir atbildiga par sadu politikas virzienu istenosanu: Ministru
kabineta darba nodroSinasana un attistiba, stratégiska komunikacija, valsts parvaldes
attistiba. Politikas virzienu ietvaros valdibas deklaracija (uzdevums Nr. 35, 40, 164,
167, 183, 233, 236, 241 un 244) un Naciondalaja attistibas plana 2021. -2027. gadam
([337], [426], [428]) ir minéti vairaki uzdevumi.**

Institucijas prioritates

Prioritates izriet no politikas mérkiem, virzieniem un uzstadijumiem un parada, kadus
darbibas aspektus institlcija izvirza priekSplana stratégijas darbibas perioda un kam

12 Valsts kancelejas stratégija 2020.-2023. gadam.
https://www.mk.gov.Iv/Iv/media/9834/download.

13 Strategic Management of Stakeholders: Theory and Practice. Fran Ackermann and Colin Eden.
Long range planning 183.1.

14 \alsts kancelejas stratégija 2020.-2023. gadam.
https://www.mk.gov.lv/lv/media/9834/download
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koncentrés institdcijas resursus. Tadejadi prioritates reflekté, kuri ir pasi svarigakie
darbibas virzieni stratégijas perioda. Tas arl nozimé, ka prioritasu skaits ir neliels
(piemeéram, 3-6) un tas nedublé politikas virzienus vai merkus, bet izce| témas, kuras bus
iestades dienaskartiba tuvakaja nakotné.

Pieméri. 1. Valsts parvaldes inovacijas un parmainu centrs. 2. Valsts kanceleja -
Ministru kabineta (MK) darba modernizacijas aktiva virzitgja. 3. Motivéta, labi atalgota,
profesionala, uz attistibu un uz rezultadtu orientéta komanda, kas strada moderna
darba vidé. 4. Efektiva komunikacija un sadarbiba iestadé, ka ari ar citam valsts
parvaldes iestadém un sabiedribu.

1. Komanda (pas)motivéti, profesionali un novértéeti darbinieki. 2. Uz rezultatu vérsta
sadarbiba un snieguma vadiba. 3. Atbalstosa, inovativa un ilgtspéjiga darba vide.*”

Ja iestade stratégijas izstradeé izvélas izmantot Iidzsvarotas mérijumu kartes pieeju (angju
val.: balanced scorecard), tad ta definé vismaz 4 prioritates, t.i., pa vienai finansu, iekséjo
procesu, klientu un darbinieku attistibas un macisanas perspektivai.

M&rki

Institdcijas merki izriet no prioritatém un paskaidro, ka tas tiks istenotas. Katrai prioritatei
jadefiné vismaz viens meérkis. Mérkis ir darbiba, kura izriet no iestades prioritatém un ir
vérsta uz konkréta rezultata sasniegsanu attiecigaja perioda. Mérkiem jabat specifiskiem
jeb konkrétiem, izmeéramiem, izaicinoSiem, bet vienlaikus realiem, ar noteiktu rezultatu un
ar konkretu laika terminu. Aktivitates, kuras nav iespéjams nodefinét sada forma, nav
meérki, bet pastavigi veicamas funkcijas - tas nav jauzskaita stratégiija, jo tas ir noraditas
iestades darbibu reguléjoSajos normativajos aktos. Vienlaikus mérki izriet no iestades
funkcijam un raksturo, ka iestade attiecigo funkciju realizé stratégijas perioda un kadus
rezultatus plano sasniegt. Galvenais, kas atSkir mérkus no funkcijam, ir parmainas, kuras
rodas to sasniegSanas rezultata. Mérka sasniegSanarada parmainas (“ko més izdarisim”),
bet funkcijas Tstenosana uztur esoso situaciju (“ko més daram”).

Piemeérs. Prioritatei "Motivéta, labi atalgota, profesionala, uz attistibu un uz rezultatu
orientéta komanda, kas strada moderna darba vide" tiek izvirzits mérkis "Nodrosinat
pastavigas macisanas iespéjas ikvienam darbiniekam atbilstosi "organizacijas, kas
macas" modelim". 16

Sasniedzamie rezultati un to raditaji

Sasniedzamie rezultati atspogulo, ka tiks mérits mérku sasniegSanas progress un kadu
[Tmeni ir planots sasniegt stratégijas perioda. Sasniedzamie rezultati ir parmainas, kuras
raksturo noteikta mérka sasniegSanas pakapi, un snieguma raditaji izsaka to konkrétas
vertibas. Visi stratégija minétie raditaji ir iestades snieguma raditaji - tie demonstré
iestades sniegumu mérku sasniegsana. Atseviskus snieguma raditajus, kuri ir svarigakie
attiecigaja perioda un kuri attiecas uz vairakam prioritatem, tadejadi raksturojot svarigako
meérku sasniegsanu, institlcija definé k& galvenos snieguma raditajus (GSR) (anglu val.
key performance indicators jeb KPI).

Jauna IDS instrukcija paredz, ka institlcijas savas stratégijas nosaka arT tadus raditajus,
kuri ir kopigi visam tiesas parvaldes instittcijam un ir definéti valsts parvaldes attistibas

15 \alsts kancelejas stratégija 2020.-2023. gadam.
https://www.mk.gov.lv/lv/media/9834/download. Labkldjibas ministrijas stratégija 2020. -
2023. gadam. https://www.Im.gov.lv/Iv/media/8128/download.

16 \alsts kancelejas stratégija 2020.-2023. gadam.
https://www.mk.gov.lv/Iv/media/9834/download.
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planosanas dokumentos. Tie ir kopigie snieguma raditaji (KSR). 2021.-2027.gada
planosanas perioda ir noteiktas sadas témas, par kuram katrai iestadei ir jaformulé vismaz
viens raditajs:

e progress nozares politikas ieviesana,

e iekséjo procesu efektivitate un atbilstiba normativo aktu prasibam,

e cilvékresursu prasmju attistiba un iesaistisanas,

e Kklimatneitralitate,

e digitala transformacija,

e inovacija.
ArT kopigie snieguma raditaji ir dala no stratégija ietvertajiem snieguma raditajiem. Kopigie
snieguma raditaji var bat vienlaikus art galvenie. Pieméram, Valsts kancelejas stratégija
2020.-2023. gadam kopuma ir izvirziti 19 raditaji, 5 no tiem ir galvenie, vienlaikus 2
snieguma raditaji tika noteikti gan ka galvenie, gan ka kopigie.

Piemérs. Mérkim "Nodrosinat pastavigas macisanas iespéjas ikvienam darbiniekam
atbilstosi "organizacijas, kas macas" modelim" tiek izvirzits kopigais snieguma raditajs
"Darbinieki dalas ar zinaSanam: darbinieku skaits, kuri ir darbojusies ka iekséjie
lektori" (téma "cilvékresursu prasmju attistiba un iesaistisanas").t”

Vairak snieguma raditaju pieméru par kopigajam valsts parvaldes téemam ir so vadliniju
pielikuma.

Veidojot snieguma raditaju sistému, ieteicams ieveérot sadus principus:

* sSnieguma raditaju sistémai jaatspogulo jusu iestades specifiskas vajadzibas un
situacija - kuras ir tas lietas, kuras vadit ir vissvarigak?;

« rUpéjieties, lai snieguma mérisanas sistéma ir tik vienkarsa, cik iespejams - cik
daudz raditaju jds patieSam varat parvaldit?

« pandciet uzticéSanos no visam svarigakajam iesaistitajam pusém, veidojot
caurskatamu, saprotamu raditaju sistemu, un meklgjiet veidu, ka regulari informét
par progresu raditaju sasniegsana.!s

Institucijas situacijas analize

Izstradajot stratégiju, jasak ar “diagnozi” jeb esosas situacijas realu, detalizétu
izvertéjumu. Jaizverté, kadi faktori veicinds un kadi kaveés tas ievieSanu, kadi ir iespéjamie
riski, kadi ir pieejamie resursi un kada apjoma tie ir pieejami (pieméram, cilvekresursi,
finansu, tehniskie, organizatoriskie resursi). Svarigi ir apzinaties institlcijas darbibas
spéjas, lai paredzetu iespéjamo ricibu risku noveérsanai un kavéjoso faktoru mazinasanai,
atspogulojot so ricibu mérku un aktivitasu veida. Tapéc nepieciesams, izmantojot dazadas
metodes, veikt situacijas izpéti. Popularakas situacijas analizes metodes ir stipro un vajo
pusu, iespéju un draudu analize jeb SVID (anglu val. SWOT), politisko, socialo,
tehnologisko, vides un juridisko faktoru jeb PSTV] (anglu val. PEST vai PESTEL) analize.

7 Valsts kancelejas stratégija 2020.-2023. gadam.
https://www.mk.gov.Iv/Iv/media/9834/download.

18 P Micheli, Warwick Business School, Apvienota karaliste, macibu materiali valsts sekretaru macbu
programmai par galvenajiem snieguma raditajiem 17.-18.05.2018.
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Cilvekresursu situacijas padzilinatai analizei var izmantot papildus ari KOPS (anglu val.
COPS) analizi jeb kultUras, organizacijas, personala un sistému analizes metodi.

Piemérs. IdentificEjot ieks€jo risku "kvalificétu cilvékresursu triakums nozarei
specifiskos jautajumos”, tiek noteiktas vairakas ricibas iespéjas, tostarp toposo
specialistu (praktikantu) piesaiste no augstskolam.®

Merku karte

Mérku karte ir stratégijas vizuals atspogulojums, kuru izmanto, lai vienuviet apkopotu
stratégijas iekséjas célonsakaribas un uzskatami paraditu iekséjam un aréjam
meérkgrupam. Mérku kartes vizuali var blt dazadas, pieméram, tas var izskatities sadi:

Mérku kartes struktdra (piemérs)
Misija
Vizija
Veértibas

Partneri un
iesaistitas puses

Prioritates un

m&rki Politikas nozaru

marki: 1. prioritate 2. prioritate 3. prioritate 4. prioritate

Sasniedzamie
rezultati un
snieguma radrtaji
(KPI)

Valsts parvaldes iestades var veidot savam vajadzibam atbilstosas, vizuali uzskatamas
meérku kartes dazadas formas, taja skaita infografikas forma. Butiski, lai iestade atrastu
veidu vizuali uzskatamaiun uztveramai savas stratégijas komunikacijai, kas ir svariga tas
Istenosanas dala. Saprotamas, iedvesmojosas valsts iestazu stratégijas kartes vienlaikus
gan motivés iestazu nodarbinatos, gan ari padaris to saprotamaku sabiedribai.

19 Zemkopibas ministrijas darbibas stratégija 2021.-2027.gadam.
https://www.zm.gov.lv/public/ck/files/ZM_IDS%20_2021_2027g.pdf.
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Strategijas ieviesana

Jau stratégijas izstrades posma nepieciesams planot tas TstenoSanas parraudzibas jeb
monitoringa metodes, lai varétu rast parliecibu par mérku sasniegsanas progresu.
Monitorings - tas ir stratégijas istenosanas progresa mérijumu ietvars, kura ir noteikti

raditaji jeb mérijumi, mérisanas regularitate, datu avots un atbildigie, ka ari iespéjama
riciba, ja rezultati netiek sasniegti vai termini tiek kaveéti.

Katra institlcija izvélas savam vajadzibam atbilstosSu stratégijas monitoringa laika ietvaru
un formu. Pieméram, ta var bt informacijas atjaunosana par stratégijas meérku
sasniegSanas progresu, kuru veic reizi ménesi un papildina ar vadibas sanaksmju
aktualitatém ik ceturksni vai retak. Ertakai stratégijas ievieSanas uzraudzibai var izmantot
tam paredzétas digitalas aplikacijas vai ar1, pieméram, veidot Sadas vienkarsas tabulas:

1. Mérkis 1. sasniedzamais 1. sasniedzama 1. sasniedzama progress, %
rezultats rezultata raditajs rezultata raditajs
(meérkis) (01.04.2022.)
2. sasniedzamais | 2. sasniedzama 2.sasniedzama progress, %
rezultats rezultata raditajs rezultata raditajs
(meérkis) (01.04.2022.)

Stratégijas ievieSanas uzraudzibas procesa jarod atbildes uz jautajumiem:

e Vaimerki tiks sasniegti paredzétajatermina? Ja neé, kapec?

e Vai ir jamaina termini? (Pirms mainat terminus, noskaidrojiet, kapéc izpilde
kavejas.)

e Vaimeérkiun darbibas joprojam iristenojami (iesp&jami)?

e VaibUtu jamaina iestades fokuss (piemeéram, japarorganize resursi)?

e Vaimerkiirjamaina? (esiet piesardzigi, veicot Sis izmainas — pirms méerku mainas
uzziniet, kapéc meérki netiek sasniegti, neraugoties uz institdcijas veiktajam
darbibam. )20

Veicot stratégijas ievieSanas monitoringu, var izradities, ka situacijas izmainu dé|
nepiecieSamas izmainas stratégija.

Visbiezaka k|Oda stratégijas ievieSanas procesa ir atbildigo trikums par stratégija
paredzétajam darbibam un So darbibu uzraudzibu. Papildus tam var minét citas batiskas
klodas?!:

Komunikacijas trukums. Stratégija netiek skaidrota institlicija nodarbinatajiem, ka
rezultata viniem neveidojas skaidra saikne starp vinu darba pienakumiem un
stratégijas mérkiem. To palidz risinat mérku kartes izstrade un popularizacia
iestades iekstikla un pasakumos, stratégijas un darba plana sasaiste, regulara
atsauce uz stratégiju regularajas darba sanaksmeés u.c.

Stratégija ka izoléts, formals dokuments. Stratégija tiek veidota atrauti no citiem
institdcijas procesiem un uztverta ka formala prasiba. Ta tiek apspriesta reizi gada

2 The Complete Guide to Strategic Planning. OnStrategy, lejupladéts no

https://onstrategyhg.com/.

2 The Complete Guide to Strategic Planning. OnStrategy, lejupladéts no https://onstrateayha.com/.

IMPACT OF STRATEGIC PLANNING DOCUMENTS ON THE CENTRAL PUBLIC ADMINISTRATION

PERFORMANCE, A European Public Administration Network study, National Institute of

Administration, Romania, Iuliana LECA, Fabrice LARAT, Roxana Varvara BOBOC, August 5, 2019
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(labakaja gadijuma) vai pat tikai tas darbibas perioda beigas. lestades ikdienas
darbs tiek organizéts neatkarigi un nesaistiti ar stratégija noteikto. Institlcijas
vaditaju atbildiba ir izmantot stratégijas ka vadibas instrumenta potencialu, lai ta
klGtu par dzivu, nevis formalu dokumentu.

Parak daudz ieplanotu mérku un darbibu. Stratégijas veidoSanas procesa nav
izdevies rast kompromisu starp kritiski svarigiem meérkiem un atteikties no liekam
darbibam, ka rezultata ir apgritinata stratégijas ieviesana.

Trikst progresa monitoringa. Stratégijas izstrades posma nav paredzéta progresa
meérisana un informésana par to, ka rezultata institlcija nodarbinatie neapzinas un
neseko ITdzi institlcijas virzibai uz mérku sasniegéanu. Ipasi bistami, ja to nedara
iestades vaditajs.

Resursu un pilnvarojuma trakums. Lidzas atbildibai nodarbinatajiem nepiecieSamas
ari iespéjas un riki stratégija paredzeto darbibu Tstenosanai, pretéja gadijuma tiks
mazinata vinu vélme iesaistities un uznemties atbildibu.

Parmainu vadiba organizacija, ievieSot strategiju

Musdienu valsts parvaldei jabUt spejigai pielagoties mainigajai aréjai videi - tas var but
izmainas tehnologiju izmantosana, ekonomiski un sociali izaicinajumiu.c. Tapat stratégija
noteiktu meérku sasniegsana var iniciet parmainas organizacija, tadéjadi parmainu vadiba
un stratégijas ievieSana ir savstarpéji papildinosi procesi. Stratégiskas planosanas procesa
jasaprot, kadus stratégijas mérkus sis parmainas palidz sasniegt, ka Sis parmainas tiks
vertétas (raditaji, to sasniedzama un bazes vertiba), kas, kada termina un kadas darbibas
veiks virzibu uz parmainam.??

Jauna stratégija katrai iestadei zinama méra ir parmainas - jaunas prioritates, jauni merki
un sasniedzamie rezultati, jauna pieeja rezultatu monitoringam. Ka jebkuras parmainas
tas nenotiek pasas no sevis - tas ir japlano un mérktiecigijavada. Jauna pieeja snieguma
vadisanai nozimé parmainas tipiskaja riciba katra vaditaju grupa:
1. iestazu vaditdjiem - no formalisma un hierarhiskas pieejas uz atbalstosas,
mérkorientétas vides veidosanu;

2. struktlrvienibu vaditajiem - no plana izpildes vadibas uz darbinieku spe€ju attistibu
patstavigai mérku sasniegsanai ("iespgjosanu" (anglu val.: enabling));

3. nodarbinatajiem - no automatiskas darbibas konkréta uzdevuma ietvaros uz izpratni
par savu ieguldijumu mérku sasniegsana.

Tabula Nr. 3.

K|Tdas un ieteicama pieeja, ieviesot darba snieguma mérisanas pieeju iestadé

Né Ja
« Izmantot snieguma meérisanu tikai ¢ Radit izpratni par strat&gijas un
komandésanai un kontrolei snieguma mMEriSanas nozimi un
ieguvumiem

« Balstities uz informaciju, kas ieglta
tikai no viena raditaja

2 Harvard Business School Online. 5 Critical Steps In The Change Management Process.
https://online.hbs.edu/blog/post/change-management-process.
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Parmerigi aizrauties ar raditajiem, t.i.,
sajaukt rikus ar rezultatiem. Raditajs
ir tikai instruments meérka
sasniegSanai. Tas nav svarigaks par
merki. IzvEloties nepareizus,
neatbilstoSus raditajus, meés varam
pienemt nepareizus [émumus
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Raudzities uz sniegumu sistémiski,
nemot véra to, ka iestade darbojas
péc atvertas sistémas principiem

Iedvesmot un Jespéjot darbiniekus,
partnerus un mérka grupas, lai ikviens
var sniegt savu ieguldijumu meérku
sasniegsana
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Strategijas noveértésana un
komunikacija
Ka veikt novertejumu

Stratégijas noveértésana ir bitisks stratégiskas planosanas cikla posms, kura analizé, kads
ir mérku sasniegSanas progress un kadas ir rekomendacijas nakamajam stratégijas
darbibas periodam. Saja posma konstaté, kadas ir pozitivas vai negativas atkapes no
ieprieks planotas ricibas, to iemesli un ieteikumi turpmakai darbibai. Jaunas stratégijas
planosana, izlaizot noveértésanas un rekomendaciju izstrades posmu, rada nekonsekventas
un nepardomatas stratégiskas planosanas risku, vajinot institlcijas sniegumu nakotné.

No reguléjuma?3 izriet, ka stratégiju noverté tas darbibas perioda pédéja gada, savukart
stratégijas TstenoSanas gaitu verté ikgadéji. Tomeér stratégijas mérku ieviesanas analiz,
monitoréjot rezultatus un to sasniegsanas pakapi, ir ieteicams veikt pastavigi, institucijai
pasai nosakot regularitati. Sada veida var laikus pamanit un noverst jaunus riskus, ka ari
pielagoties mainigajai are€jai videi.

Stratégijas noveértésSana notiek divos [Tmenos: darbibas un stratégiskaja. Stratégiskaija
[TmenT uzsvars ir uz stratédijas atbilstibu aréjai videi, apstakliem, tas savlaicigums un
iespéjamiba/istenojamiba (anglu val. feasibility). Savukart darbibas [Tmeni tiek novertéts,
cik labi organizacija Tsteno stratégiju, t.i., vai ir sasniegti mérki un kada ir raditaju izpilde.

Novértésanas procesa ir nepieciesams parliecinaties, vai:

e pienémumi un prognozes, kuras tika izmantotas stratégijas formulésana, ir
izradijusas korektas;

e stratédgija virza institlciju uz mérku sasniegSanu un uzlabo tas darbibu;

e institlicija nodarbinatie koordinétistrada, lai sasniegtu stratégiskos mérkus;

e tiekieveroti termini un efektivi izmantoti resursi;

e ir nepieciesams veikt korekcijas vai pat parformulét stratégiju.

Kopuma stratégijas izpildes monitoringa darbibas ITmentizdalami cetri soli:

1. Standartu noteikSana. Pirmais solis sakas jau stratégijas formuléSanas procesa,
kad institlcija nosaka sasniedzamos mérkus, rezultatus un to raditajus. Tie kalpo
par mérauklu - standartu -, pret kuru turpmak méris faktiski paveikto. Saja solf
tiek rekomendeéets noteikt pielaujamas atkapes no standarta. Proti, katram no
snieguma raditajiem nosaka, kads rezultats ir pienemams, bet kada rezultata
gadijuma ir nepiecieSama iejauksanas un detalizéta informacijas analize.

2. Mérijumu veikSana. Stratégijas ieviesanas gaita tiek veikts raditaju monitorings,
ievacot datus par raditajiem, kurus veélak salidzinas ar standartu. Meértjumu
veiksanas biezumu, avotu u.c. bdtisko informaciju institicija nosaka stratégijas
formul&gana bridi. So procesu ir iespéjams vienkarsot, izmantojot kadus tehniskus
risinajumus - programmas, aplikacijas -, lai daléji vai pilniba automatizétu datu
ievaksanu.

3. Faktisko mérijumu salidzindjums ar standartu, novirzes analize. Saja posma
péta, vai ir vérojamas atkapes no noteiktajiem snieguma raditajiem, cik tas ir

2 Ministru kabineta 2022. gada 1. februara instrukcija Nr. 1 "Kartiba, kada izstrada un aktualizé
institlcijas darbibas stratégiju un noverté tas ievieSanu" un Ministru kabineta 2010. gada 5. maija
noteikumi Nr. 413 "Noteikumi par gada publiskajiem parskatiem".
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nozimigas un pielaujamas. Ari Saja soli tehnisko risinajumu izmantosana Jautu atri
identificét atkapes no standarta, saistiba ar kuram javeic korigéjosas darbibas.

4. Korekcija. Ja atkapes no paredzetajiem raditajiem nav pielaujamas, tiek analizets,
kadi faktori to ietekmé un ka var uzlabot sniegumu.

Otro, treso un ceturto soli bltu nepiecieSams regulari atkartot visd stratégijas
ievieSanas perioda. Tas |autu ne tikai laicigi pamanit kadas problémas institlcijas
darbiba, bet arT atvieglotu jaunas stratégijas izstradi.

Novértésanaistratégiskaja ITment institlcijas var noteikt un izmantot ne tikai kvantitativus
kritérijus, bet arT kvalitativus. Pieméram, pétnieki Glueck un Jauch ierosina tris kvalitativu
kriteriju kopas: konsekvence, piemérotiba un istenojamiba (anglu val. feasibility).
Konsekvences kritérijs parbauda stratégiju saistiba ar tas meérkiem, pienémumiem par
aréjo vidi un institlcijas iekSéjiem nosacijumiem un procesiem. Ar atbilstibas kritérija
palidzibu stratégija tiek novértéta no resursu iespéju, riska izvélu un laika viedokla.
Visbeidzot, ar istenojamibas kritériju verté stratégijas ievieSanas iespéjamibu.2°

Ka informet sabiedribu par stratégijas istenosanas
rezultatiem

Instittcijam ir regulari javeic informacijas un komunikacijas pasakumi, lai informétu
stratégijas mérkgrupas par institlcijas darbibu un prioritdtém . Katrai institlcijai ir vairakas
mérkgrupas, tadéjadi arl komunikacijas pasakumiem ir jablt atbilstosiem katras
mérkgrupas vajadzibam un komunikacijas kanaliem. Saja@ posma ir noderiga ieprieks
veiktas mérkgrupu analizes matrica - mérkgrupas iesaistes fokuss palidz planot atbilstosus
komunikacijas pasakumus. Tie var ietvert, pieméram, konsultacijas ar meérkgrupam,
informacijas nosttisanu mérkgrupai, informacijas ievietoSanu timek|vietné vai socialajos
tiklos u.c. veidus. Turpmak ir redzama mérkgrupas analizes matrica, kura noraditi
ieteicamie komunikacijas veidi, nemot véra mérkgrupas ietekmi un interesi par iestades
darbibu:

. . Augsta ietekme, augsta interese

@ Augsta ietekme, zema interese . _ _
a o . v ~y (informésana + konsultésana +
S5 E (informésana + konsultésana) )
5 x sadarbiba)

Q
Y- ps)
o 9 Zema ietekme, zema interese Zema ietekme, augsta interese
= (informé&sana) (informé&sana + konsultésana)

Mérkgrupas interese
P

Piemérs. Mérkgrupas zemas ietekmes un zemas intereses gadijuma informé&sana,
pieméram, pamatinformacijas ievietosana timek|vietné vai socialajos tiklos, bitu
atbilstoss pasakums. Mérkgrupas augstas intereses un augstas ietekmes gadijuma
informéSana bdtu papildindma ar konsultacijam un sadarbibas pasakumiem,
pieméram, viedoklu aptaujam, koprades darbnicam, tiksanos reizi
nedela/ménesi/ceturksni u.c.

2 The Complete Guide to Strategic Planning. OnStrategy, lejupladéts no https: //onstrategyha.com/.
Strategic management: concepts and cases. Fred R. David. Pearson, 2011. 286.-293.1.

% W.F.Glueck and L.R. Jauch, Business Policy and Strategic Management, 4th edn., New York,
Mc.Graw-Hill, 1984, pp.399-402.
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Snieguma raditaju piemeri
Snieguma raditaji privataja sektora
Snieguma QﬂérTéanas prakse ir aizsakusies privataja sektora un péc tam parnemta
publiskaja. Sobrid ta ir vienlidz aktuala abiem sektoriem. Pieméram, Baltijas Korporativas
parvaldibas institita diskusija 27.03.2018. tika definéti sadi principi galveno snieguma
raditaju (KPI) definésanai:

« KPIs jabut ambicioziem (bet tos vienlaikus akcepté gan valde, gan padome);

« uznémuma meérkiem jabut noteiktiem stratégija (vairakiem gadiem), kas ir atskaites
punkts;

« salidzinasanas ar tirgu - obligati nepieciesams elements;
s termins:
— Istermina (parskata gads) ar 2-3 KPIs;

— ilgtermina (investiciju periods, pieméram 4-5 gadi), pamata iekSéjie aspekti
(3x EBIDTA) un aréjie (salidzindsanas ar citiem tirgus spélétajiem);

+ nosakot gada KPIs, iezimée kopéjo vadibas komandas KPIs, ka arT individualo valdes
locek]a KPIs (pieméram, valdes loceklis atbild par marketingu - tapec bus specifisks
marketinga KPIs),

«  bonusu (prémiju) izmaksa - apstiprinot gada parskatu, ka arl pastav prakse par
atlikto préemijas maksajumu;

« birzas uznémumiem - ilgtermina akciju opcija ka motivacijas elements.

Minétaja diskusija tika apkopoti arl biznesa uznémumos biezak izmantotie galvenie
snieguma raditaji:

Tipiskie finansu KPI (iesp&jams preciz
noteikt, ierobezojums - uznémuma
budzets):

Nefinansu KPI:

*EBITDA

*BudZeta izpilde

*Apgrozijuma pieaugums (ari
sarezgitakas formulas, piem.,
sasniegt ¢eku skaita pieaugumu
tirdznieciba + atvert jaunus objektus,

*Vadibas komandas darbs (360°,
darbinieku iesaistes raditajs)

*Klientu apmierinatiba
«Stratégijas izstrade, Tstenosana

eKorporativa parvaldiba (t.sk. info
atklasanas prakse)

bet saglabat cenas nemainigas)
eIzmaksu samazinasana (darba spéks
- t& mainibas ierobezosana)
eNaudas plusmas, apgrozamo Iidzek]ju
nodrosinasana

eParadsaistibu apmeéra balanss,
pakapeniska samazinasanau.c.

*\/értibu ievieSana dziveé (pieméram,
ediena kvalitate, cena, interjers)
eEfektivitates un attistibas plana
Istenosana (samazinatizmaksas,
palielinatienémumus,
pamatdarbibas, atbalsta procesa
digitalizacija u.c.)
eNozares KPIs - pieméram,
pardosanas apjoms uz m?2 (salidzina
ar citiem spélétajiem) u.c.
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Snieguma raditaji publiskaja parvalde

Snieguma raditajiem publiskaja parvalde ir tads pats merkis ka to lidziniekiem privataja
sektora - novertet veikto pasakumu efektivitati, sekot I1dzi progresam un analizet, kuras
darbibas ir jégpilnas un turpinamas un kuras jomas nepieciesamas izmainas. Papildus
iestades iekséjam vélmém un interesém publiskaja parvaldeé raditajiem ir jabdt vérstiem
uz sabiedribasintereSu un vajadzibu ievéroSanu. Tatad raditajiem jabut tadiem, kas ir
patieSam nozimigi iestades mérkgrupam. Lietderigi ir macities no citu organizaciju un
pasaules pieredzes, tapéc ieteicams noskaidrot un sekot I1dzi ta saucamajiem nozares
etalonraditajiem (angju val.: benchmarks). Vienlaikus jaatceras, ka raditaji ir pakartoti
merkiem - nav pamatoti nokopét citas iestades raditajus, jo tai var but pavisam citi mérki
un esosa situacija. Tabula Nr. 4 noraditi snieguma raditaju pieméri pa jomam, kurus var
izmantot publiskas parvaldesiestades savu mérku sasniegsanas méerisanai.

Tabula Nr. 4.

Tipiski snieguma raditaji publiskaja parvalde

FinanSu perspektiva:

BudZeta izpildes raditaji

Budzeta izpildes efektivitates
raditaji: ieguldijumi pret
ieguvumiem

Piesaistita finanséjuma apjoms un
struktdra

[etaupijumu apjoms un struktdra
u.tml.

Procesu perspektiva:

Funkciju un procesu
produktivitates, laika un
efektivitates raditaji

Digitalizacijas Tmenis, e-

parvaldibas indekss

Klidu skaita, veida un biezuma
raditaji

Produktivitateslimena raditaji
Klimatneitralitates raditaji
Inovacijas raditaji

Procesu izmaksu raditaji u.tml.

Klientu perspektiva:

Pakalpojuma lietotaju uztvere/
apmierinatibas [imenis
Pakalpojuma pieejamiba,

vienkarsiba, lietojamiba
Lietotaja pieredzes novertejums

Sadarbiba ar
iesaistitajam pusem -
novertejums

partneriem,
raditaji,
Sabiedribas iesaistes raditaji

Sabiedribas noskanojuma raditaji

Sabiedribas  attistibas
u.tml.

raditaj

Darbinieku (attistibas un

macisanas)

perspektiva:

lesaistisanas Ilimenis

rezultati)

(pétijuma

Darbinieku mainiba (kopuma, pa
darbinieku  grupam u.tml.),
mainibas iemelsu dinamika u.tml.

Cilvékresursu vadibas procesu
raditaji, pieméram, atlases
procesa efektivitates raditaj,

atlidzibas raditaji, darba snieguma
raditaji, macisanas intensitates
raditaji
Darba devéja téla novertéjums
u.tml.
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Snieguma raditaju piemeri par kopigajam temam

Institucijas var izvéleties, kadu raditaju izmantot, vadoties no iestades funkcijam,
resursiem, aktualitatém attiecigaja politikas joma u.c. faktoriem. Ieskatam sadala apkopoti
snieguma raditaju pieméri par sadam témam: personalvadiba? (t.sk. cilvékresursu
prasmju attistiba un iesaistiSanas), progress nozares politikas ieviesana, iekSéjo procesu
efektivitate un atbilstiba normativo aktu prasibam, klimatneitralitate, digitala
transformacija un inovacija. Saraksts nav pilnigs, un institlcijas var izvéléties arT tadus
snieguma raditajus, kuri nav iek|auti piemeros.

Iesakam visus aprakstitos snieguma raditajus merit un uz tiem raudzities caur kadu no
attistibas lTmenu/brieduma pieejam, kas nodrosina iestades esosas pozicijas izvertéjumu
un ieklauj vélamos veicamos solus, lai sasniegtu augstaku attistibas pakapi. Pieejas
izmantosana |autu izvertét iestades attistibas l[imeni, ka arl kompleksi raudzities uz
dazadiem faktoriem, kas ietekmé snieguma raditaju iznakumu. Vienlaikus raditaju izvéles
procesa janem vera arf institlicijas iespéjas vakt nepieciesamos datus, nepalielinot ieksgjo
administrativo slogu. Proti, jacensas izmantot tadi dati, kuri jau ir institlcijas riciba, vai
tadi, kurus ir saméra vienkarsi iegdt.

TabulaNr. 5

Personalvadibas funkcijas raditaji

1. | Amata vietu skaits | e Amata vietu skaita tendence ir ar samazinajumu (tiek
vertéts ilgaka laika perioda). Ja nepiecieSams veidot
jaunas amata vietas, sakotnéji tiek parvertétas lidz Sim
veicamas funkcijas un to apjoms

2. | BudZets amata eKopéjais izdevumu apjoms atalgojumam / kopéjais

vietai amata vietu skaits

3. | Darbaspéka e Kopgjie izdevumi atalgojumam / faktiski nodarbinato

izmaksas uz slodzi slodzu skaits
4. | Prombutnes ePrombutnes dienu skaits / kopé&jais darba stundu skaits
Tpatsvars

5. | Macibu stundu e Kop€jais macibu stundu skaits gada iestade /
skaits uz vienu darbinieku skaits
darbinieku

6. | Darbinieku e Darbinieku uzteikumu skaits perioda / Darbinieku skaits

mainibas limenis perioda sakuma

7. | Karjeras izaugsmes | ePaaugstinato darbinieku skaits / kope€jais darbinieku

iesp&ju limenis skaits
¢ "Pozitiva rotacija” (veiktas ieksgjas darbinieku rotacijas)

8. | IlgstosSi vakanti e Vakanti amati 6 ménesus un ilgak / kopéjais vakanto

amati amata vietu skaits

% 51 HR Metrics Cheat Sheet. 51 of the most important HR metrics. Academy to innovate HR.

https:

www. aihr.com/resources/AIHR HR Metrics Cheat sheet.pdf?utm source=ActiveCampaign

&utm medium=email&utm content=51+HR+Metrics+-

+Cheat+Sheet&utm campaign=Marketing+%7/C+General+%7C+Sep21+%7C+Value+%7C+PACP
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e Vakanti amati 6 ménesus un ilgak / kopé&jais vakanto
amata vietu skaits

9. | Videjais e \/idejais dienesta/darba attiecibu ilgums, t.i., visu
dienesta/darba darbinieku kop€jais dienesta/darba attiecibu ilgums /
attiecibu ilgums kop€&jais darbiniekus skaits

10.| IesaistiSanas eDarbinieku skaits, kuru iesaistisanas [Tmenis ir lielaks
[Tmenis par normu perioda / kopé€jais darbinieku skaits perioda

sakuma

11.| Apmierinatibas e Darbinieku skaits, kuri apgalvo, ka ir apmierinati ar
[Tmenis darbu / kop€jais darbinieku skaits

12.| Darba samaksas e (EsoSa darba samaksa - darba samaksa iepriekséja
pieauguma limenis gada) / darba samaksa iepriekSéja gada

13.| Amata aizpildisanas | e Dienu skaits no vakances sludindjuma publicésanas lidz
laiks darba/dienesta attiecibu uzsaksanai

14.| Pirma gada e Darbinieki, kuri pametusi organizaciju pirmaja gada /
mainibas [imenis kopé€jais jaunpienemto darbinieku skaits

15.| Darbinieka darba o (Kopéjas iekSéjas izmaksas + kopéjas aréjas izmaksas)
pienemsanas / kopé€jais jaunpienemto darbinieku skaits
izmaksas

TabulaNr. 6

Progresa raditaji nozares politikas ievieSana

1. | Sasniegto politikas e Sasniegtie politikas mérki/kopé&jais politikas méerku
meérku Tpatsvars % skaits x 100
2. | TerminaTistenoto e Termina Istenotie darba plana pasakumi, iepirkumi/
darba plana visi darba plana, iepirkumu plana iek|autie pasakumi
pasakumu, iepirkumu attiecigaja perioda x 100
Tpatsvars %
3. | Klientu un partneru e Klientu Tpatsvars, kuri veérté nodarbinato ricibu ka
apmierinatibas limenis | godpratigu
e Klientu ipatsvars, kuri sanem atbildi savlaicigi
eTo klientu Tpatsvars, kuri saskarusies ar iestadi,
pieméram, sanémusi kadu pakalpojumu pédeja gada
(pedejo 3 gadu) laika un pozitivi noverte saskarsmes
pieredzi (verté “teicami” vai “labi”) /izmainas pret
iepriekSéjo periodu
4. | Sabiedribas e [estades nodroSinatais sabiedribas iesaistiSanas un
iesaistiSana un informésanas vertejums (nodarbinato, sadarbibas
informésana partneruipatsvars (%), kuri to vérté pozitivi)
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e MK iesniegto tiesibu aktu Tpatsvars, kuros bijusi
problémai un mérkgrupai atbilstosa sabiedribas
[Tdzdaliba

(MK iesniegto tiesibu aktu skaits, kuros bijusi
problémai un mérkgrupai atbilstoSa sabiedribas
lldzdaliba (izmantoti  vairaki Ilidzdalibas veidi,
noskaidrots ekspertu un iesaistito pusu viedoklis vai
sanemts cits sabiedribas pienesums, guta informacija
bija lietderiga, lidzdalibas rezultati ir publiskoti)/
kopéjais MK iesniegto tiesibu aktu skaits, kuriem ir
nepieciesama sabiedribas lidzdaliba x 100)

e Pastaviga dialoga veidosana ar sabiedribu, tostarp
efektiva esosSo lidzdalibas formatu izmantosana,
ieklaujoSa un rezultativa lidzdaliba un objektivas
informacijas nodosana  sabiedribai  (iestades
mérkgrupu un sadarbibas partneru loka apzinasana,
esoso formatu, pieméram, konsultativo padomju,
efektiva izmantoSana, jaunu iesaistes veidu
praktizésana, iesaistes rezultatu publicésana,
izveértéSana, jaunu komunikacijas kanalu attistiba,
institdcijas rikotie pasakumi sabiedribas iesaistisanai
un informésanai (kopigas darbnicas, informativi
seminari u.c.
iedzivotajiem/NVO/uznéméjiem/pétniekiem,
informésana par aktualitdtém, skaidrojumi u.c.)) -
skaits, biezums, mérkgrupas tvérums

e [esaistito organizaciju (sabiedribas parstavju) skaits
iestades lidzdalibas formas

5. | Izstradato/iesniegto eVeikto aréjo ietekmes izvertéjumu Tpatsvars
dokumentu kvalitate institUcijai nozimigu dokumentu izstradei (tiesibu
(tiesibu akti, politikas akti, politikas planoSanas dokumenti)

planosanas
dokumenti) (Veikto ietekmes izvertéjumu skaits nozimigu
dokumentu izstradei/ kop€jais nozimigo dokumentu
skaits attiecigaja perioda x 100)

e Nodarbinato skaits vai Tpatsvars (%), kuriem ir
bijusas macibas par politikas, tiesibu aktu vai citu
dokumentu izstradi un novertéSanu, ka ar
pétniecisko metozu un pieejuizmantosanu

e BudZzets aréjiem ietekmes  izvertejumiem
(“pieskirts”/"% no .."”/"palielinas”)

e Whole-of-government — approach izmantosSana
sadarbiba ar iestadem - pieaug citu institdciju
iesaiste parresoru jautajumu risindsana vai citu
institlciju iesaiste problémas risinasana pirms tiesibu
aktu izstrades parresoru jautajuma gadijuma

6. | Samazinas e [eksEja (institdcijas) administrativa sloga
administrativais slogs samazinajums (EUR/perioda; EUR/izmaksas par
iestadei/iedzivotajiem procesu), kas panakts, Tstenojot kadu pilnveides
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aktivitati (pieméram, iekséjo procesu parskatisana
un optimizésana, digitalarisindjuma ievieSana)

e Administrativa sloga samazinajums (EUR/perioda;
EUR/pakalpojuma izmaksas) kadai sabiedribas
grupai (piemeéram,
iedzivotajiem/komersantiem/NVO), kas panakts,
Istenojot kadu meérktiecigu aktivitati (pieméram,
Istenojot jaunu politikas iniciativu vai digitalizejot
publisko pakalpojumu)

TabulaNr. 7

IekSéjo procesu efektivitates raditaji un atbilstiba normativo aktu prasibam

1.

Veicinata ieksgjo
procesu efektivitate

Katrs pakalpojums
ir uz klientu
orientéts, pielagots
meéerka grupas
vajadzibam

e Ir noteikti, novertéti un prioritizéti riski, un tiem ir
noteikti riska mazinasanas/noveérsanas un pasakumi

e Katram konstatétajam riskam veikts atbilstoss riska
mazinasanas/novérsanas pasakums (konstatétie riski/
tiem atbilstosi risku mazinasanas pasakumi)

e Noteiktds kontroles darbojas efektivi (atbilstosi,
savlaicigi, pilnigi, balstoties uz ieksgja audita kontroles
zinojumu)

e Veikts izvertejums par institdcijas funkciju/procesu
inovaciju iespéjam

e Institucijas funkciju/procesu izvertéjuma rezultata
atklata inovaciju iespéja noteiktiem
procesiem/funkcijam (skaits/ipatsvars)

e Veikts  izvertéjums  par institlicijas  procesu
digitalizacijas iesp&jam

e InstitUcijas procesu izveértejuma rezultata atklata
digitalizacijas vai automatizacijas iespéja noteiktiem
procesiem (skaits, patsvars)

e Veikts izvertejums par institucijas pakalpojuma
izmaksu efektivitati

e Palielinas institdcijas pakalpojumu skaits/ipatsvars, kuri
ir izmaksu efektivi un optimali, ka arl orientéti uz
klientu (érti, viegli sasniedzami, savlaicigi)

¢ Veikta institucijas pakalpojuma izmaksu kalkulacija, lai
efektivizétu pakalpojuma sniegsanas procesu

e Palielinas institicijas pakalpojumu skaits/ipatsvars,
kuriem veikta pakalpojuma izmaksu kalkulacija, lai
efektivizétu pakalpojuma sniegsanas procesu

e Apzinatas klientu mérkgrupas un analizétas konkréto
meérkgrupu klientu vajadzibas

e Veikti pakalpojumu sniegsanas mérijumi pakalpojumu
kanalu sniegSanas griezuma, lai  efektivizetu
pakalpojumu sniegSanas procesu

e Pakalpojumu skaits/ipatsvars, kuriem ir veikts
pakalpojumu kanalu sniegsanas izveértéjums/merijumi

e Veikta klientu apmierinatibas aptauja, aptaujas rezultati
izmantoti procesa uzlabosanai
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e Procesu skaits/ipatsvars, kuri tika uzlaboti, balstoties
uz klientu apmierinatibas aptaujas rezultatiem
3. | PozitivsiekSgjo un | e IekSéjo un aréjo auditu, ka ari citu atbilstibas
aréjo auditu novertéjumu vai precedentu rezultata nav atklatas
rezultats neatbilstibas (sniegto ieteikumu skaits ir 0)

e [ekSéjo un aréjo auditu, ka arl citu atbilstibas
novertéjumu vai precedentu rezultata atklatas
neatbilstibas unto céloniir noversti (%)

e Samazinas iekSéjo un arejo auditu, ka arl citu
atbilstibas novértéjumu vai precedentu rezultata
sniegto ieteikumu skaits

e [ekSéjo un aréjo auditu, ka arl citu atbilstibas
novertejumu vai precedentu rezultata sniegto
ieteikumu skaits/ 1stenoto ieteikumu skaits parskata
perioda (dinamika)

4. | Ir aktuals iekSéjais | o Veikta  iekSéja  reguléjuma  atbilstiba  &réjam
reguléjums reguléjumam
TabulaNr. 8

Klimatneitralitates raditaji

1. | Samazinats papira | ¢ Samazinas izmaksas papira iegadem (EUR/perioda)
patérins e Samazinas papira patérins par X/% noteiktaja perioda
2. | Tiekizmantots e Palielinata parstradata/FSC sertificéta/planaka papira
videi draudzigaks izmantosSana (%) (var izvéléties ar FSC sertifikatu vai
papirs [[dzvertigu, vai oglek|a zina neitralu razoSanu; Vvél ir
iespéja izveéléeties planaku papiru - 70 g/m?, kas ar
ietaupa resursus)
3. | Samazinata e Samazinats elektroenergijas patérins
energoresursu
izmantoSana (Elektroenergijas patérina samazinajums noteiktaja

perioda par X/%/uz vienu nodarbinato)
e Samazinats siltumenergijas patérins

(Siltumenergijas patérina samazinajums
perioda par X/%/uz vienu nodarbinato)

noteiktaja

e Samazinats aukstumenergijas patérins

(Aukstumenergijas patérina samazinajums noteiktaja
perioda par X/%/uz vienu nodarbinato)

e 100% atjaunojamo energoresursu izmantosana iestazu
ekas
e Energoefektivaka elektronika
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(Elektronikas daudzums (%) ar energomark&jumu A)
e Energoefektivas ekas
(Jaunu éku celtnieciba/esoso renovacija energoefektiva
sildisana un dzesésana (dabiska ventilésana)
Saules panelu uzstadiSana, pasu sarazota elektriba (%))
4. | Pareja uz dzerama | e Dzerama udens filtru uzstadisana, "pirktad" Udens
udens filtriem daudzuma samazinajums (%)
5. | Samazinata papira | e Elektroniskadokumentu aprite (%)
dokumentu aprite | e Ieviesta pilniba elektroniska dokumentu aprite
procesos, kuros tas ir iespéjams
6. | Samazinats e Edinddanas pakalpojumu izdevumi (%), kas izmantoti
dzivnieku produktu vegetaram opcijam
patérins édinasana
(piem., darba
pusdienas)
7. | Paaugstinata e Edinasanas pakalpojumu izejvielas (%), kas piegadats
vietgjo partikas no iestades X km radiusa
produktu
izmantoSana
8. | Videi draudziga e Samazinats darbinieku daudzums (%), kas dodas uz
parvietosanas uz darbu vaino ta ar individualo transportlidzekli
darbavietuunno | e DroSu velonovietnu izveides veicinaSana darbiniekiem
tas un apmeklétajiem - ieviests/neieviests vai velo
novietnes konkretam velo skaitam
e Autoparka zalinasana - tikai hibridauto vai elektroauto
iegade autoparka nomainai (CO2 emisijam jablt
zemakam pret noteiktu [imenatzimi X g uwz
pasazierkilometru)
TabulaNr. 9

Digitalas transformacijas raditaji

1.

Elektronizeti
dokumentu un
procesu
parvaldibas
risingjumi

Operacionalie
uzlabojumi

e Procesu skaits, kas iepriekS tika veikti manuali vai daléji
manuali/ procesu skaits, kas ir pilnibd nodrosinats
digitali (procentualais apjoms, ko iesakam paaugstinat
iestade, ir videji 3-5 % gada)

e Dokumentu aprite iestade kopuma/elektronisko
dokumentu aprite (procentualais apjoms, ko iesakam
paaugstinatiestade, ir videji 3-5 % gada)

e Pavaditais laiks, veicot procesu, pret pavadito laikuy,
izmantojot jauno procesa pieeju

e Informacijas izvades apjoms vai vértiba pret resursu
ieguldijumu (procesu uzskaite, kas darbojas ar jauno
programmatdru, un ka ta ir ietekmejusi produktivitati)

25



Stratégiskas planosanas vadlinijas valsts parvaldes iestadém. Valsts kanceleja, 2022

3.

Digitalizacijas
kultlra organizacija

e Darbinieku aptaujas saistiba ar dazadu pieejamo riku
izmantoSanu gan iestddés, gan brivi pieejamo riku
izmantosanu ikdienas darbu veiksana

Ieviestie digitalie
projekti

e Uzsaktie digitalie procesi un projekti iestadé/faktiski
ieviestie procesi un projekti atbilstoSaja laika periods,
t. sk. starpnozaru

Inovativu
risinajumu
izmantoSana

e Inovativo ideju skaits, kas ieviestas viena gada laika
perioda/ izlietoto resursu apjoms finansu izteiksmé
viena gada perioda, lai to ieviestu

Klientu pieredze

e Bazes gada rezultati klientu aptaujas dazadas
kategorijas/ parskata gada rezultati klientu aptauja
dazadas kategorijas

e Klienta pavaditais laiks, izmantojot pakalpojumu
tieSsaisté bazes gada/ pakalpojuma laika uzlabojumi
parskata gada

e Klienta piepules raditajs (CES), izmantojot pakalpojumu
bazes gada/ CES, izmantojot pakalpojumu parskata
gada, kombinacija ar dazadiem faktoriem, kas nosaka
mijiedarbibu starp pakalpojumu un to, ka klients
pakalpojumu  sanémis  (tehnologiskie  aspekti,
iepriekSeja pieredze u.c.)

Pakalpojumu
pieejamiba

e Pakalpojuma pieejamiba - laika izteiksmé nodrosinata
pakalpojuma pieejamiba klientiem (ieteicamais
sasniedzamais laiks - vismaz 90 % no visa laika)

e Pakalpojuma pieejamiba - teritoridala izpratme
(parklajums) un dazadam sabiedribas grupam. Mérkis
- piek|]ustami un iek|aujosi pakalpojumi. Ieteicamais
sasniedzamais raditajs - vismaz 90 %

Datu izmantosana
|Emumpienemsana

e Dazadu analitisku riku izmantosana liela apjoma datu
apstrade/ ieguto kopsakaribu izmantosana
stratégiskajos dokumentus un dazadu ITmenu [Emumu
pienemsanas procesos

Atveértie dati un
savienojamiba

e Kopéjais datu kopu skaits/ skaits, kas nodrosina
savstarpejo sadarbibu starp vismaz divam datu kopam

e Savstarpéji nodota informacija (skaits) starp dazadam
sisttmam dazadas iestadés bazes gada/ savstarpgj
nodota informacija (skaits) starp dazadam sistémam
dazadas iestades parskata gada

e Datu API ITmena izvértésana (5-star open data rating
scheme) un to sadaltijums proporcionali pa atbilstoSiem
[Tmeniem. Péc iestades ieskatiem veikt vismaz 5-10 %
uzlabojumus katra datu [Tmeni
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Tabula Nr. 10

Inovaciju raditaji

1. | Pasakumu skaits, kuros tika izmantotas | e Skaits pret kopé&jo institlcijas
inovativas metodes pasakumu skaitu

2. | Risinajumu skaits, kas tika izstradati, e Skaits pret darbinieku skaitu (vai
izmantojot inovativas metodes (dizaina % no kopé&ja risinajumu skaita)
domasana, koprade u.c.)

3. | Ieviesto risinajumu skaits, kas tika e Skaits pret darbinieku skaitu (vai
izstradati, izmantojot inovativas metodes % no kopé&ja risinajumu skaita)
(dizaina domasana, koprade u.c.)

4. | Ieviesto risinajumu Tpatsvars pret kopé&jo | e Ieviesto risinajumuipatsvars
risingjumu skaitu, kas tika izstradati,
izmantojot inovativas metodes

5. | Istenoto eksperimentu skaits e Skaits

6. | Inovacijas veicinasanai pieskirta iestades | « Apjoms (%) no visa iestades
budzeta apjoms budzeta

7. | Darbinieku Tpatsvars, kas iesaistas e Skaits pret darbinieku skaitu
formalajos un neformalajos inovacijas
vecinasanas sadarbibas tiklos,
programmas, aktivitatés (daliba
inovaciju ekspertu tikla, sadarbiba ar
universitatém, petniekiem)

8. | Darbinieku skaits, kas piedalas inovacijas | ¢ Macibu kursu/aktivitasu skaits
zinasanu un prasmju celsanas uz darbinieku
pasakumos

9. | Darbinieku Tpatsvars, kuru amata e Skaits pret darbinieku skaitu
piendakumos ir inovadijas veicindsana

10.| Pamata budzeta pasakumu Tpatsvars, e Skaits pret kopéjo pamata

kas ir tieSi saistiti ar inovacijas
veicinasanu

budzeta pasakumu skaitu
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Snieguma raditaju apraksta forma (karte)

Saja karté apkopoti ieteicamie snieguma raditaja aspekti, kuri japardoma, defingjot
raditaju. Pirmaja raditaju vertésanas gada bieZzi nav pieejami sakotnéjie dati - Saja

gadijuma pirmaja gada janosaka ta saucamais bazes limenis (anglu val.: baseline).

Raditaja nosaukums

Raditaja nosaukums (var pieskirt operativo definiciju)

Ipasnieks

Kas bUs atbildigs par raditaja mérisanu

Mérkis

Uz kuru no iestades mérkiemraditajs attiecas?

Ar ko saistits

Kada ir saistiba starp so raditaju un citiem?

Formula

Ka raditajs tiks merits? Pieméram, ja tas ir skaitlisks
raditajs - kas tiks saskaitits?

Datu kvalitate

Kada bls pieeja datu ievaksana (izlasu veidoSana u.c.

aspekiti)
Datu avots No kurienes tiks iegdti nepiecieSamie dati?
Biezums Cik biezi raditajs tiks mérits?

Vélamais [imenis

Kads ir veélamais raditaja limenis (anglu val. target)?

Sekas

Kadas ir pozitivas/negativas sekas raditaja
sasniegsanai/nesasniegsanai?

Kas rikosies ar
datiem?

Kas rikosies saistiba ar Siem raditajiem?

Kas tiks panakts?

Kadu darbibu/ uzvedibu Sis raditajs veicinas?

Monitorings

Cik bieZi un ka notiks raditaja monitorings?

Piezimes

Papildu piezimes, ja nepieciesams
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Labas prakses piemeri

Jau sobrid vairakas valsts iestades savas stratégijas izstrade izmanto Sajas vadlinijas
sniegtos ieteikumus, ka ari veido méerku kartes, pieméram:

1. Labklajibas ministrijas darbibas stratégija:
https://www.Ilm.gov.lv/lv/media/8128/download

2. FinanSu ministrijas darbibas stratégija:
https://www.fm.gov.lv/lv/fm-darbibas-strategija

3. Valsts kancelejas darbibas stratégija:
https://www.mk.gov.lv/lv/media/9834/download

4. Valstsienémumu dienesta darbibas stratégija un mérku karte:
https://www.vid.gov.lv/sites/default/files/vid_strategija_precizeta_.pdf
https://www.vid.gov.lv/sites/default/files/strat_karte_l.png

5. Valsts vides dienesta darbibas stratégija

https://www.vvd.gov.lv/lv/media/7772/download

29


https://www.lm.gov.lv/lv/media/8128/download
https://www.fm.gov.lv/lv/fm-darbibas-strategija
https://www.mk.gov.lv/lv/media/9834/download
https://www.vid.gov.lv/sites/default/files/vid_strategija_precizeta_.pdf
https://www.vid.gov.lv/sites/default/files/strat_karte_l.png
https://www.vvd.gov.lv/lv/media/7772/download

