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Anotacija

Laiku gristas valdymas yra pakankamai placiai iSanalizuotas mokslinéje literatiiroje. Daugelis
vadovy sékmingai juo vadovaujasi, iSvengdami didesniy problemy ji pritaikant imoniy praktinéje veikloje.
Taciau visgi vadovai su nemenkais i$§tkiais susiduria formuodami individualia jmonés veiklos vertinimo
sistema, t.y. pasirinkdami veiklos vertinimo rodikliy rinkini, tinkama laiku gristam valdymui. Veiklos
vertinimo sistemos maty parinkimas yra viena i$ kertiniy funkcijy valdymo sprendimams priimti, nuo kuriy
priklauso, vadovy sprendimai tokie kaip, kur taupyti, o kur papildomai investuoti. Be to, jos reikSmé Zymiai
iSauga jmonei pleciant savo veikla bei susiduriant su globalia konkurencija. Todél straipsnyje, siekiant jrodyti
Sias problemas bei pateikti pasitilymus joms i$spresti, analizuojami tradiciniai ir $iuolaikiniai organizacijos
veiklos sistemos vertinimo matai, kuriy pagrindu siekiama atskleisti veiklos vertinimo sistemos laiku gristo
valdymo pozitiriu sudarymo aktualuma.

Raktazodziai: veiklos vertinimas, laikas, laiku gristas valdymas.

Ivadas

Pastaruosius deSimtmecius tiek teorijoje, tiek praktikoje vis labiau akcentuojama laiku gristo valdymo
svarba jmongse, iSrysSkino gamybos kontrolés sistemos ir kasty apskaitos sistemos efektyvaus integravimo, o
tuo paciu ir veiklos vertinimo maty sistemos parinkimo klausimus. Tenka pripazinti, kad $iuo metu vis dar
placiausiai paplites ir naudojamas finansinis veiklos vertinimas, kuris remiasi vien tik apskaitytais praeities
duomenimis, nors ir nebegali padéti priimti efektyviy valdymo sprendimy ir uztikrinti $iuolaikinés jmonés
veiklos tegstinumo, t.y. néra visiS$kai tinkamas imonés veiklos vertinimui ir/ar valdymui. Mokslininkai,
zinoma, pasitilé nemazai ir ne finansiniy veiklos vertinimo maty, taciau tik didelés ir kai kurios vidutinio
dydzio imonés juos naudoja veiklos vertinimui. Be to, ir pats pozitris i tai, kokiais konkreciais rodikliais
veiklos vertinimo sistema turéty buti matuojama, taip pat iSsiskiria. Kita vertus, kyla klausimas, ar
Siuolaikiné imoné, veikianti nuolat besikeiCiancioje aplinkoje bei globalios konkurencijos salygomis,
idiegusi laiku grista valdyma vis dar gali naudoti tradicinius veiklos vertinimo matus valdymo sprendimams
priimti? O gal laikas gali biiti vienintelis veiklos vertinimo matas?

Moksline problema. Nors veiklos vertinimas ir yra placiai iSanalizuotas ir aptartas mokslinéje
literattiroje, taciau vis dar sunku apibrézti, kurie veiklos vertinimo matai yra tinkami ir kaip juos iSmatuoti.
Tuo paciu nepakankamas veiklos vertinimo laiko valdymo pozidiriu teorinis ir praktinis iStyrimas skatina
ivertinti tai kaip problema ir ja tirti.

Tyrimo objektas — veiklos vertinimas.

Tyrimo tikslas — atskleisti veiklos vertinimo sistemos laiku gristo valdymo pozitriu sudarymo
aktualuma ir problemas.

Tyrimui atlikti naudojama mokslinés literattiros loginé lyginamoji analizé, sintezé ir apibendrinimas.

Straipsnyje tikslo siekiama, atliekant veiklos vertinimo sistemy teorini tyrima raidos poziiiriu bei
gautus rezultatus integruojant su specifiniais laiku gristo valdymo ypatumais, pateikiant pagrindines veiklos
vertinimo sistemos laiku gristo valdymo pozitiriu teorines prielaidas.

Literaturos apzvalga

Organizacijos veiklos vertinimo sistemos iStakomis galime laikyti XV-0 amziaus pabaigoje italo Luko
Paciolio paskelbta dvejybing apskaitos sistema. Iki XX-o amziaus pradzios placiausiai buvo paplite du
veiklos vertinimo matai, tai pelno bei pinigy srauty kontrolé, kol XX amziaus pradzioje kompanijos General
Motors ikiiréjas suprato, kad pelnas néra tik aritmetinio veiksmo rezultatas ir kad ji galima kontroliuoti,
stebint kastus visoje tiekimo grandinéje. Vadybos guru Drucker (1995) tai apibudino kaip luzio taska veiklos
vertinime. Tam dideli postimi padaré astuntame deSimtmetyje sukurtos tokios vadybinés teorijos kaip
visuotiné kokybés vadyba bei tiksliai laiku (angl. Just in Time, JIT) gamybos kontrolés sistema.

Keiciantis rinkos salygoms ir organizacijy elgsenai, mokslininkai ir apskaitos specialistai pastebé¢jo,
kad tradiciné veiklos vertinimo sistema, tinkama industrinés revoliucijos ir masinés gamybos laikotarpiu,
nepadeda jvertinti tikrosios imonés biklés Siandien bei skatina vadovus priimti netinkamus valdymo
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sprendimus. Morgan (2004) Siuo atzvilgiu akcentuoja informacijos (daznai palyginus nesvarbiy fakty)
surinkimo, apdorojimo ir pateikimo laiko trukme, tiksliy produkto kasty apskai¢iavimo sunkumus ir vadovy
trumpalaiki pozitiri { versla. Valdymo apskaitos kontekste tradicinés veiklos vertinimo sistemos trikumus
analizavo Johnson ir Kaplan (1987), visuotinés kokybés vadybos kontekste — Oakland (1995), JIT — Harrison
(1992), gamybos istekliy planavimo kontekste (MRPII) — Luscombe (1993), verslo reinZinieringo kontekste
(BRP) — Hammer ir Stanton (1995), laiku gristo valdymo kontekste - Kaplan ir Atkinson (1998), Horngren ir
kt. (2006); tieckimo grandinés kontekste — Morgan (2004) ir pan..

Taigi atsizvelgiant | raidos pozitriu kintancius veiklos vertinimo sistemai keliamus reikalavimus,
imonés vadovams labai sunku nuspresti, kokius veiklos vertinimo rodiklius jie turéty naudoti siekiant jmonés
ilgalaikiy tiksly, nes suvienodinti finansiniai veiklos vertinimo matai, besiremiantys praeities duomenimis vis
dar i§ dalies tinkami iSoriniams informacijos vartotojams, taciau nepakankami, o daugeliu atveju ir visai
netinkami, vidiniams valdymo sprendimams priimti (Leitoniené, Sapkauskien¢, 2004). Be to, imoniy
vadovai priimdami sprendimus turéty vadovautis ir optimalumo principu: veiklos vertinimo maty turéty biiti
kuo maziau, jie turéty biiti lengvai suprantami, susieti priezasties ir pasekmés rysiais bei nukreipti i imonés
strateginiy tiksly pasiekima.

Turbiit yra mazai tikétina, kad imonés atsisakys finansiniy veiklos vertinimo maty dél juy gilaus
isiSaknijimo bei plataus paplitimo, taiau jie vis dar gali tarnauti, kaip pagalbiné priemoné sustiprinant kity
nefinansiniy veiklos vertinimo maty naudinguma. Taigi nattiraliai kyla klausimas, kokia veiklos vertinimo
sistema imonei pasirinkti laiko valdymo kontekste?

Veiklos vertinimo sistemos rodikliai

Siekiant iSskirti veiklos vertinimo sistemos galimus rodiklius laiku gristo valdymo kontekste visu
pirma reikéty parodyti dazniausiai mokslinéje literatiiroje iSskiriamy bei praktingje veikloje naudojamy
veiklos vertinimo rodikliy gausa (zr. 1 lentelé).

Veiklos vertinimo maty gausa (zr. 1 lentel¢) parodo, kad jmonés turi pacios susiformuoti savo
individualy veiklos vertinimo rodikliy rinkini. Pasak, Goldratt ir Cox (1984) imonéje ivairiy kasty
skaiCiavimas, pvz. pastoviis kastai, kintami kaStai, gaminio kastai, veiklos kasStai, absorbciniai kastai,
investiciju kastai, alternatyviis kaStai ir panaSiai, biurokratizuoja bei apkrauna valdymo sistema
nereikalingais duomenimis bei klaidina vadovus, vietoj to, kad nukreipty pagrindini démesi i pati procesa,
vertinant fizinius rodiklius, o ne finansinius. Ju sukurta apribojimy teorija (TOC), akcentuoja proceso
apribojimo (,,siauros vietos*) efektyvumo vertinima, uztikrinant apribojimo maksimaly pralaiduma, sumazés
investicijos { atsargas bei padidés pelningumas. Srauto apskaita, naudojama pagristi TOC teorijos iskelty
nefinansiniy veiklos vertinimo maty naudinguma, yra daug paprastesné nei tradiciné kasty apskaitos sistema.

Cooper ir Kaplan (1987) pasiiilg veiklos grista kasty apskaitos sistema (ABC), irodé, kad veikloms
pridétinius kastus galima Zymiai tiksliau paskirstyti nei naudojant tradicing kasty apskaitos sistema. Taciau
praktikoje buvo pastebéta ir nemazai Sios sistemos trikumy. Esminiai metodo trilkumai yra susije su per
dideliu laiko ir kaSty, reikalingy diegiant ir naudojant ABC, poreikiu. [monés vadovai, norédami taupyti
laika ir kaStus, duomenis perziiiri nepastoviai, todél procesy, vartotoju ir gaminiy kasty matavimai tampa
nebeaktualtis ir netikslis. Taip pat daug laiko yra iSSvaistoma, ginéams dél veikly ir kasty veiksniy
pasirinkimo tikslumo.

Kaplan ir Anderson (2004) pasiiilé, kad norint iSspresti Siuos veiklomis gristos kasty apskaitos
sistemos triikumus, nebiitina visiskai keisti Sio metodo. Negalima nuneigti ABC sistemos privalumu: padeda
nustatyti sritis, kuriose galima sumazinti kastus, tobulinti ir racionalizuoti gamybos procesa bei gauti
naudinga informacija valdymo sprendimy priémimui. Autoriai pasitlé tradicing ABC keisti { Laiko ABC
(angl. Time-driven ABC). Siame patobulintame metode yra tiesiogiai ivertinami kiekvieno produkto
sukeliami kasStai. Seniau kastai buvo priskiriami veikloms ir tik tada produktams. Naujas poziiiris nustato
kasSty sunaudojima pagal jvertinta kiekvienos veiklos veikimo laika, kuris skai¢iuojamas standartinio laiko
vieneto kaina (Jiao, Tseng, 1999).

Laiku grista valdymo koncepcija (Mather, 1988, Stalk and Hout, 1989, 1990, Barker, 1993,
Sapkauskien¢, Leitonien¢, 2007) nukreipta i bendra pralaidumo laiko sutrumpinima, bei eliminavima vertés
nepridedanciy veikly. Pagal Maskell (1991) pasiiilyta gyvavimo ciklo kasty sistema, apskaitininkai gali
suprasti kastus jei juos stebés per visa produkto gyvenimo cikla. Savo ruostu Kaplan ir Norton (1992, 2000)
teigé, kad imonéms reikia iSskirti papildomas veiklos matavimo rodikliy panaudojimo sritis, kurios apimty
platesng organizacijos aplinka. Tai vartotojy patenkinimo, vidinés veiklos proceso, mokymosi ir tobuléjimo
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bei finansinius, jvertinancius ar organizacija sukuria pridéting vertg akcininkams. Taip, per subalansuoty
rodikliy (BSC) sistema suderinami veiklos prioritetai ne tik organizacijos viduje, bet ir visoje vertés
sistemoje, t.y. tarp partneriy, tiekéjuy, platintojy ir vartotojy (Gimzauskiene, Valanciene, 2005;Gimzauskiené,

2007).

1 lentelé. Tradiciniai ir Siuolaikiniai veiklos vertinimo matai

FINANSINIAI

Pirkéjy skoly padengimo
trukmé

Isiskolinimo tiekéjams
padengimo trukmé
Dividendu padengimo rodiklis
Atsargy apyvartumas
Grynojo turto apyvartumas
Bendrasis pelnas

ROCE

ROE

ROOA

Pardavimy pelningumas
Gaminio pelningumas
ROI

ROA

Bendrasis mokumo rodiklis
Finansinis svertas

ABC kontrolé

EVA

EPS

P/E

Ir kt.

KASTU

Vieneto kastai

Pardavimo kastai
Pakrovimo kastai
Iskrovimo kastai
Uzsakymo jvykdymo kastai
Tiesioginio/netiesioginio darbo
kastai

Tiesioginis gaminio
pelningumas

Atsargy saugojimo kastai
Grazinimo kastai
Sugadinimo kastai

Grazinto uzsakymo kastai
Kasty sumazéjimas

Ir kt.

VEIKLOS

Atsargy apyvartumas
Paruo$imo jrengimy laikas
Darbo jégos naudingumas
Irengimy naudingumas
Grynasis darbo laikas
Tiesioginis
produktyvumas
Netiesioginis
produktyvumas

Tiekimo laikas

Medziagy pristatymo
laikas

Gamybos laikas
Sutrikimy/ prastovy laikas
Ir kt.

VEIKLOS
PRODUKTYVUMO

Darbuotojy pasirinkimo
lygis

Vidutiniai panaudoti
pajégumai

Atsargy judéjimo greitis
Vidutinis uzsakymo
pasirinkimo/pakrovimo
laikas

Transporto pajégumy
panaudojimas

[rengimy jjungimo laikas
Uzsakymy atlikimo laikas
Pravaikstos

Darbuotojy pozitiris
Saugumas

Darbuotojy pasiiilymai
Susirinkimy planavimas
Darbuotoju
produktyvumas

Atsargy sumazinimas
[rengimy panaudojimo
efektyvumas

Atsargos gamyboje, prie$
ir po

Zaliavy atsargos
Nebaigtos gamybos
atsargos

Gatavos produkcijos
atsargos

Ir kt.

MARKETINGO

Rinkos dalis

Uzsakymy skaiius
Uzsakymy atlikimo laikas
Nusiskundimy skaicius
Naujo produkto jvedimas
Pakartotini uzsakymai
Pristatymo laikas
pirkéjams

[&jimo i rinka laikas
Garantinis aptarnavimas
Prekiy grazinimas
Pirmojo pasirinkimo
procentas

Pirmojo atsisakymo
procentas
Transportavimo
pajégumai

Maziausia produkto kaina
Auksciausia produkty
kokybé

Pristatymas laiku
Trumpiausias pristatymas
GreiCiausias naujo
produkto ivedimas
Gaminiy rinkinio
lankstumas

Ivykdytu uzsakymy proc.
Ir kt.

PIRKEJU
APTARNAVIMO

Pristatymai laiku
Atsargy skaicius
Pristatymo ciklo laikas

Atsakymy 1 uzklausa
laikas

Klaidingy siunty skai¢ius
Klienty nusiskundimy
skai¢ius

Pristatymo stygius
Pazeisty (sugadinty)

ipakavimy skaicius
Pristatymas patikimas
Atsargos

Ir kt.

KOKYBES

Perdirbimo procentas
Nekokybisky prekiy
procentas

Atitikimy procentas
Atlieky procentas
Kokybés administravimo
kastai

Grazinimo kastai
Isipareigojimy kastai
Klaidy procentas
Prevencijos kastai
Gaminiy testavimas
Veiklos (gamybos)
testavimas

Laboratorijos kastai
Informacijos integralumas
(saziningumas,
patikimumas)
Dokumenty tikslumas
Dokumenty pristatymas
Skundy dél sugadinimy
skaiCius

Pasirinkimo ir i§gabenimo
tikslumas

Gaminio kokybé
Defekty skaicius

Ir kt.
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Laiku grjsto valdymo vertinimas raidos aspektu

Klasikiniuose vadybos teoriju darbuose laiko valdymo svarba imonése jau pastebima XX a. pradzioje.
Tuo metu Jungtinése Amerikos Valstijose labai triko kvalifikuotos darbo jégos, kas ir iskélé poreiki didinti
darbo nasuma. Garsus pramonininkas Ford norédamas padaryti automobili T pricinama placiajai visuomenei,
turéjo padidinti gamybos apimtis bei sumazinti ju kainas. Siekdamas padidinti gamyklos efektyvuma bei
igyvendinti pacias naujausias Taylor gamybos idéjas, kur tik imanoma mechanizavo darba bei suskaidé
uzduotis 1 smulkiausius elementus, trumpindamas operaciju atlikimo laika ir apjungdamas jas i
nenutrikstama konvejeri. Taylor (1911) remdamasis sukurta mokslinio valdymo teorija, skatino vadovus
moksliskai nustatyti greiciausius ir geriausius bet kurios uzduoties atlikimo metodus, taip pat parinkti,
apmokyti ir motyvuoti darbuotojus. Taylor atlikdamas gamybos linijy laiko tyrimus, chronometru matavo
plieno pramonés darbininky, atliekanciy ivairius darbus, judesius. Darbininkai, Zinoma, pasipriesino tokiam
“optimizavimui” kreipdamiesi 1 JAV Kongresa ir prasydami istirti §i laikrodzio tikslumo zmoniy
“mechanizmg”.

Taigi, mokslinio valdymo teorija | svarbiausia vieta iSkélé laika. Tai kritikuojama dél to, kad taupant
laika, vadovai galéjo iSnaudoti darbininkus, verCiant juos dirbti vis greiiau ir greiiau. Taciau reikia
konstatuoti, kad mokslinio valdymo teorija, sukiirusi laiku grista naSuma, pasalino JAV tuo metu susidariusia
riboty darbo iStekliy problema. Pavyzdziui, pirmajam Fordo automobilio modeliui T pagaminti (1908m.)
buvo sugaista 12,5 val. Jau po dvylikos mety Fordas kas minute pagamindavo po viena automobili, o0 1925m.
nuo konvejerio kas 5 sekundes nuriedédavo naujas automobilis.

Nuo 1920 iki 1970 mety dominamo ,,dél viso ko* vadybos filosofija. Detalés ir gatavi gaminiai
paprastai buvo gaminami | atsargas, bet ne pagal poreiki. Tai skatino daryti gana prastos tuo metu
naudojamos planavimo ir prognozavimo sistemos.

Vienas 1§ Zymiausiy pokario profesionalios vadybos teorijos atstovy P.Drucker (1954)
ankstyvuosiuose savo darbuose akcentavo procesy valdymo svarba organizacijoje tiek i$ iSorés, tiek i§
vidaus, greita reagavima | poky¢ius, ,,silpny viety”“ paSalinima, iStekliy panaudojimo valdyma bei visos
organizacijos grandziy sinchronizavima. Taip pat ir Bowman, Fetter (1957) bei Buffa (1961) savo darbuose
pateiké sisteminj poziiiri i operacijuy valdyma. Forrester (1958) irodinéjo laiku gristos informacijos svarba
gamybiniy operacijy valdyme. Jis pateiké dinaminj laiku grista modeli parodanti, kur tarp gamykly verciy
grandingje labiausiai gaiStamas laikas, t.y. sandéliuose, pas logistus ir vél sandéliuose. Sis modelis buvo
grindziamas ,stimimo* (angl. ,push®) technologija, kas ir uZztikrino jam sékme. ISplitus versle
kompiuterizacijai medziagy poreikio planavimo (MRPI, MPRII) sistema tapo populiariausia 1970- 1980
mety koncepcija. Taciau reikia atkreipti démesj, kad MRP sistemoje gaminiy brokas yra neiSvengiamas
gaminant galimus didesnémis partijomis nei ju reikia (Chase, Aquilano ir Jacobs, 2001).

Operaciju valdymo poziiiriu, vykstant valdymo sistemy transformavimuisi, devintajame deSimtmetyje
didziausia postimij laiku gristos gamybos ir atsargy valdyme padaré paciu laiku (angl. just in time, JIT)
gamyboje naudojama traukimo (angl. ,,pull) sistema (arba kamban sisema, kurig iSpopuliarino japony
kompanija ,,Toyota Motors*). Pagal JIT filosofija ar kanban sistema, gaminiai gaminami ne i atsargas, o tik
esant poreikiui taip iSvengiant nebaigtos gamybos atsargy likuciy susidarymo. Svarbu tai, kad japonai sutelké
démesi ne tik i laiko parinkimo svarba skirtinguose gamybos etapuose, bet ir i gamybos greiti ir ciklo laiko
sutrumpinima (Schonberger, 1982). Pavyzdziui, 1971 metais “Toyota Motors” gamybos kontrolés skyrius
pradéjo surinkimo laiko sutrumpinimo akcija. Ir po intensyvaus 5 mety reinzinieringo surinkimo laikas
sutrumpéjo keturiais penktadaliais (iki 12 minuciy). Vakaruose $ia filosofija iSpopuliarino visuotinés
kokybés vadybos (TQM) ekspertai Deming, Juran, Crosby, o $ia sistema pacioje ankstyvojoje jos gyvavimo
stadijoje pradéjo naudoti ,,Ford*“ ir ,,General Motors*“ kompanijos. JIT gamybos sistemos naudojimas ir
laikomas laiku gristos konkurencijos iStaka.

Devinto deSimtmecio pabaigoje, optimizavus gamybos sistema, démesys buvo nukreiptas | tiekimo
granding, kuria siekiama visapusiskai vertinti organizacijos aplinka bei tinkamai reaguoti i nuolat kintancius
paklausos poreikius (Morgan, 2004). Taigi XX-XXI amziaus sandiiroje iSkeliama judrumu grista tiekimo
grandiné, kurios pagrindiniai pozymiai yra greitas reagavimas i vartotojy poreikius; lanksti gamybos, tiekimo
sistema; integracija su tiekéjy ir pirkéju pajégumais, internetiné prekyba ir pan. (Christopher, 2007). Taigi
visi Sie veiksniai ir turéty biiti matuojami Siuolaikinése judrumu gristose organizacijose.
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Veiklos matavimo rodikliy iSskyrimas

Kaplan ir Atkinson (1998), Horngren ir kt. (2006) pagal Kaplan ir Norton (1992) pasiilyta
subalansuoty rodikliy sistema laiko veiksni, siekiant organizacijos strateginiy tiksly, priskyré prie vartotojy
bei vidinio veiklos proceso vertinimo perspektyvy.

Vienas i§ esminiy, uZztikrinan¢iy konkurencini pranasuma, vartotoju patenkinimo vertinimo maty
i§skiriamas greitas reagavimas i vartotoju poreikis. Imonés igyvendinusios laiku grista valdyma matuoja
proceso trukme, t.y. laika nuo pirkéjy uzsakymo gavimo iki uzsakymo igyvendinimo bei pristatymo pirkéjui.
Taciau reikia atkreipti démesi, kad pirkéjui svarbus ne tik maksimaliai trumpesnis uzsakymo ivykdymo
laikas, bet ir uzsakymo patikimumas. Pavyzdziui, jei jis neuztikrintas dél sklandaus ir saugaus krovinio
pervezimo gelezinkeliu, net ir ilgais atstumais jis pasirinks brangesnes bei létesnes vilkiko paslaugas. Taigi
patikimas, bet tuo paciu ir trumpas pristatymo laikas ypac¢ svarbus imonéms idiegusioms tiksliai laiku
gamybos kontrolés sistema. Taip pat ir paslaugy imonéms, vartotojas niekada nebus patenkintas jei jis
atvykes sutartu laiku negaus uzsakytos paslaugos. Tiksliai laiku uzsakymo ivykdymas taip pat priskiriamas
vartotojy vertinimo perspektyvos.

Laiko veiksnys, t.y. maksimaliai trumpa uzsakymo jvykdymo trukmé bei tikslus pristatymo laikas taip
pat svarbiis vertinant vidinio veiklos proceso perspektyvas. Pramonés imonés gali rinktis du budus kaip
patikimai ir per trumpiausia laika ivykdyti kliento pateikta uzsakyma. Vienas ju — tai turéti efektyvia,
patikima, be klaidy, kurios galimai pareikalauty papildomo laiko, trumpo ciklo uzsakymo priémimo sistema
bei lanksty gamybos procesa, kuris galéty greitai reaguoti | kliento uzsakyma. Arba, antruoju atveju, turéti
daug pagamintos produkcijos atsargy. Taciau, Siuo atveju, imoné patirty didelius gamybos, zaliavy bei
gaminiy sandéliavimo kastus, taip pat nesugebéty greitai reaguoti | kliento uzsakymus, neturint sandélyje
reikiamo gaminio. Taigi imonés, siekdamos konkurencinio pranaSumo, turi gaminti mazais kiekiais, tiksliai
laiku bei trumpinti gamybos proceso trukmg ar pralaidumo laika.

Gamybos trukme ar pralaidumo laika galima iSmatuoti skirtingais btidais. Pavyzdziui, gamybos
proceso pradzia gali sutapti su laiku, kai:

— gaunamas kliento uzsakymas;

— suplanuojamas kliento uzsakymo ar gamybos partijos igyvendinimas;

— uzsakymui ar gamybos partijai uzsakomos zZaliavos;

— gaunamos Zaliavos;

— pradedama uzsakymo ar partijos gamyba.

Gamybos proceso pabaiga gali sutapti su laiku, kai:

— baigiama uzsakymo ar partijos gamyba;

— uzsakymas ar pagaminta partija itraukiama i atsargy sarasa, kurias jau galima gabenti klientui;

— uzsakymas iSsiunciamas;

— klientas gauna uzsakyma.

Imonei zinoma tikslingiausia matuoti placiausia proceso trukme, t.y. nuo uzsakymo gavimo iki
uzsakymo ivykdymo. Taciau, kurig ciklo trukme¢ matuoti imoné pasirenka pagal savo iSsikeltus tikslus ir
poreikius.

Siekdamos motyvuoti darbuotojus igyvendinti JIT gamybos koncepcija, kai nebaigtos gamybos
atsargu dydis tiksliai proporcingas gamybos trukmei, iSvengiant brokuoty gaminiu, kai kurios imonés
vertinimui naudoja gamybos ciklo efektyvumo rodikli (MCE), kuris apskai¢iuojamas gamybos proceso laika
dalijant i§ pralaidumo laiko. Rodiklis visada bus maZesnis uz viena, nes pralaidumo laikas yra lygus sumai
vertg pridedancio laikui ir vertés nepridedanciam laikui. Vertg pridedanciu laiku laikomas visas gamybos
procesas, t.y., kai gaminys yra gaminamas, o vertés nepridedanc¢iam laikui priskiriamas pusgaminiy laukimo,
kontrolés, perkélimo, saugojimo, irengimy paleidimo, gedimo ir pan. laikas.

Be to, bet koks siekimas ekonomiskai optimizuoti gamybos partijos dydi privesdavo prie nesékmés,
nes pasitikédami moksliskai pagrista optimalaus uzsakymo formule, jie mazai démesio kreipé i laika, kurio
reikéjo pasiruoS§imui darbui bei i tai, ar gamybos uzsakymai vykdomi laiku. Artéjant ménesio pabaigai, kai
reikédavo suderinti gamybos ir pardavimy apimtis, ar svarbiam klientui pasiskundus dél véluojancio
uzsakymo, nebekreipiant démesio | moksliskai apskaiCiuotus gamybos planus, buvo pareikalaujama viska
daryti, kad tik uzsakymas biity jvykdytas laiku (Kaplan ir Atkinson, 1998).

Horngren ir kt. (2006) taip pat laiko veiksni iSskyré ir finansinéje bei mokymosi ir tobulinimo
perspektyvose. Mazai tikétina, kad imonés visai atsisakys vertinti imonés veikla pagal finansinius matus,
todél laiku gristame valdyme finansinis veiklos vertinimas gali padéti jrodyti, kad imoné padidins pardavimy
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pajamas ar pardavimy pelninguma bei tuo paciu sumazins kastus, uztikrindama konkurencinga klienty
uzsakymo ijvykdymo laika, uzsakymo ivykdyma planuotu laiku, taigi orientuodamasi i laiko veiksnio
valdyma. Savo ruostu laiko veiksnys mokymosi ir tobulinimo perspektyvoje svarbiis tinkamy darbuotoju
pasirinkimo bei ju apmokymo darbo laiko valdymo poziiiriu matai. Nors jie kaip ir finansiniai matai, tarnauja
kaip pagalbiné iSvestiné, siekiant laiku gristo valdymo tiksly

2 lentelé. Laiku gristi veiklos vertinimo matai

Finansiniai Vartotojy patenkinimo Veiklos proceso Mokymosi ir
tobulinimo

Pardavimo kastai Pristatymai laiku [rengimy paruos$imo laikas  Darbuotoju
Grazinimo kastai UZsakymy ivykdymo laikas UZsakymy atlikimo laikas  pasirinkimas
Sugadinimo kastai Atsakymy i uzklausa laikas Gamybos ciklo Darbuotoju
Nukainavimai dél paveéluoty Klaidingy siunty skaicius efektyvumas apmokymai
pristatymy Klienty nusiskundimy skai¢ius Atsargy skaiCius
Atsargy laikymo kastai Pazeisty (sugadinty) jpakavimy
Uzsakymo ivykdymo kasStai skaiCius
Grynasis pardavimy Dokumenty iSrasymo tikslumas
pelningumas Uzsakymo patikimumas

Atlikus mokslinés literatliros loging analize bei sinteze 2 lenteléje, pateikti pagrindiniai laiku gristi
veiklos vertinimo matai (Kaplan ir Atkinson,1998; Morgan, 2004; Horngren ir kt, 2006) sugrupuoti pagal
Subalansuoty rodikliy sistema.

Atkreiptinas démesys, kad 2 lenteléje pateikti tik pagrindiniai laiku gristi veiklos vertinimo matai,
neidentifikuojant, kokia laiku grista gamybos kontrolés sistema (JIT, TOC ir pan.) idiegta imonéje. Nuo to
priklausys ir kokius papildomus specifinius matus jmon¢ turéty vertinti.

ISvados

Veiklos vertinimo sistemy raidos tyrimas ir laiku gristo valdymo specifiniy ypatumy analiz¢é, atskleidé
Sias pagrindines veiklos vertinimo sistemos laiku gristo valdymo pozZiiiriu sudarymo problemas bei
aktualuma:

1. Nors laiku gristas valdymas ir verslo vertinimo sistemos yra gana placiai iSanalizuoti mokslinéje
literattiroje ir taikomi praktikoje, taciau visgi vadovai susiduria su problemomis formuodami
individualia imonés veiklos vertinimo sistema, t.y. pasirinkdami veiklos vertinimo rodikliy
rinkinj, tinkama laiku gristam valdymui.

2. Svarbiausia renkantis tinkama veiklos vertinimo sistema yra tai, kad jos teikiama informacija buty
greitai prieinama ir aiSkiai suprantama, padéty pasiekti strateginius organizacijos tikslus ir atitikty
optimalumo principa. Be to, tinkamos veiklos vertinimo sistemos parinkimo reik§mé Zymiai
iSauga imonei ple¢iant savo veikla bei susiduriant su globalia konkurencija.

3. Veiklos vertinimo sistemos rodikliy gausa patvirtina, kad tinkamas veiklos vertinimo sistemos
rodikliy parinkimas yra problema bei vienas i§ svarbiausiy momenty priimant valdymo
sprendimus.

4. Laikas tampa pagrindiniu ka$ty veiksniu ir tuo paciu naudojamas kaip vienos dimensijos
sprendimy priémimo matas. Tiksliai Zinodami kaip imonés veiklos procese pasiskirsto laikas,
vadovai gali priimti efektyvius valdymo sprendimus ir sumazinti kastus, o ne prieSingai. Kasty
analizé savaime niekada neparodys kur ir kaip sutaupyti laika. Tuo paciu biity naivu tikéti, kad
finansiniai veiklos vertinimo matai, dél savo gilaus jsiSaknijimo ir plataus paplitimo, bus kada
nors pakeisti, taciau turi buti papildyti nefinansiniais matais.

5. Nors pagrindiniai laiku gristi veiklos vertinimo matai yra konkurencingas uzsakymo ivykdymo
laikas bei uzsakymo jgyvendinimas tiksliai planuotu laiku, tadiau jmonéje reikia iSskirti ir
papildomus specifinius veiklos vertinimo matus, atsizvelgiant i naudojama joje laiku grista
gamybos kontrolés sistema.
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PERFORMANCE MEASUREMENT IN THE CONTEXT OF TIME BASED MANAGEMENT
Alfreda Sapkauskiene, Sviesa Leitoniene
Summary

In modern scientific literature the time based management is often described as a management tool useful for most

management spheres in practice. Nevertheless, it should be noted that the time based management presents many challenges for

management and for design of performance measurement systems until now. What system of performance measurement is most

likely to produce conditions conductive to time based management? It is becoming an increasingly important strategic tool in global

competition perspective. And what is good mix of performance measures in the context of time based management. To assess the

problems faced in the time based management this paper begins with a brief history of performance measurement and an overview

of where we are now and what the performance measurement challenges are within the environment of time based management.
Keywords: performance measurement, time, time based management.
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