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Anotacija

Pasaulinés konkurencinés rinkos salygomis veiklos vertinimas tampa svarbia ekonomine problema.
Siuolaikinéje organizacijoje kokybiska veiklos matavima lemia ne vienas, o grupé rodikliy, kurie yra
svarbiausi matavimo posistemio elementai. Sékminga versla garantuoja informacija apie kiekvieno produkto
ar vartotojo pelninguma, bei atskiry padaliniy veiklos efektyvuma. Tyrimai parodé, kad né vienas esamu
moderniu vertinimo modeliu néra visapusiSkai pranaSesnis uz kitus. Todél biitina gilintis { §iy vertinimo
modeliu esme bei prigimtj ir jo nauda konkrecioje organizacijoje. Nes moderniy valdymo sistemy diegimas
reikalingas, tai garantuoja savalaike, kokybiska informacija apie organizacijos veikla, kuri yra efektyvaus
sprendimy priémimo pagrindas, dirbant sudétingomis ekonominémis ir teisinémis salygomis, kokios Siandien
yra Lietuvoje. Aprasyta tyrimo metodologija ir pateikta atlikto tyrimo duomeny analizé. I§vados, susije su
veiklos valdymu ir vertinimu, padarytos remiantis atlikta analize bei jos rezultatais. Rezultatai parodé, kad
subalansuota rodikliy sistema, laikoma strateginiu veiklos valdymo ir kontrolés priemone, tirtuose
pavyzdziuose naudojama vidutiniskai daznai.

Raktiniai ZodZiai: veiklos vertinimas, modernios veiklos vertinimo sistemos, sprendimo priimimas.

[vadas

Problemos aktualumas. Siuolaikinés ekonomikos salygos nulémé globalinius pokyéius, kurie keicia
organizacijos turto prigimti bei jos verte kurianciy veiksniy pobudi ir konkurencinéje kovoje diktuoja
dinamigkas verslo salygas. Zinios ir informacija igyja vis didesne reik§me. Imoniy klientai tampa vis labiau
iSsilaving ir geriau supranta savo poreikius, jy lukesCiai nuolat auga. Konkurentai stipréja ir savo veikla
planuoja pasauliniu lygiu. Daug greiiau vyksta technologiniai, socialiniai, administraciniai bei Kkiti
pasikeitimai.

Vertes nustatymas kaip ekonominiy sistemy klausimas vis aktualesnis, nes pasauliné ekonomika juda
globalizacijos ir laisvo kapitalo judéjimo link. Siuolaikinéje organizacijoje kokybiska veiklos matavima
lemia ne vienas, o grupé rodikliy, kurie yra svarbiausi matavimo posistemio elementai. Dabar mazai zinoti,
ar imoné veikia pelningai ar ne. Sékminga versla garantuoja informacija apie kiekvieno produkto ar vartotojo
pelninguma, bei atskiry padaliniy veiklos efektyvuma. Pasaulinés konkurencinés rinkos salygomis veiklos
vertinimas tampa svarbia ekonomine problema.

Egzistuojantys tradiciniai organizacijos vertés matavimo rodikliai nepajégus ivertinti tikryju verte
kurianéiy veiksniy. Tradiciniai veiklos vertinimo sistemos nepadeda iSspresti  dinamisky verslo salygu
kontekste iSkilusiy vadybiniy problemy. Jos pamazu uzleidzia vieta modernesniems ir paZangesniems
veiklos vertinimo biidams - veikla gristy kasty, srauto apskaitai, subalansuotiems rodikliams bei visuotinés
kokybés principais grindziamoms sistemoms.

Verslo vertinimo problemas nagringjo daugelis uzsienio R. Kaplan ir D. P. Norton (1996), Chris
Adams, Andy Neely (2000) ir kt., ir Lietuvos mokslininkai Z. Monkeviciené, V. VaikSnoras (2003),
A. Jurkstiené (2001) ir kt. Dél daznai besikeicianciy pasaulinés konkurencinés salygy veiklos vertinimas
iSlieka aktuali ekonomine problema.

Tyrimo objektas — veiklos vertinimo metoduy ir priemoniu panaudojimas valdymo sprendimu

priémimui.

Tyrimo tikslas — pateikti Siuolaikines rinkos salygas tenkinanc¢io modernaus imoniy veiklos vertinimo
aspektus.

UZdaviniai:

1. Apzvelgti modernius veiklos vertinimo sistemas;

Pateikti Lietuvos imoniy veiklos vertinimo tyrimo metodikos pagrindima;
Atlikti Lietuvos imoniy veiklos vertinimo tyrimo analiz¢ ir pateikti jos rezultatus;
Istirti veiklos vertinimo metody ir priemoniy panaudojima valdymo sprendimy priémimui Lietuvos
imonése.

Tyrimo metodai: a) teoriniai tyrimo metodai —mokslinés literatiiros ir duomeny analizé, sinteze, b)
praktiniai tyrimo metodai — klausimynas; lyginamoji analizé.

Ealh el

715


mailto:ceslovas.christauskas@ktu.lt

ISSN 1822-6515 ISSN 1822-6515
EKONOMIKA IR VADYBA: 2009. 14 ECONOMICS & MANAGEMENT: 2009. 14

PazZangiausios veiklos vertinimo sistemos

Imoniy veiklos vertinimas gali biiti vertinamas pagal daugelj kriterijy, tokiy kaip finansiniai rodikliai
bei finansinei santykiniy rodikliy skai¢iavimus ir grupavimas, kokybé, kaina, rizika ir kt. Paskutiniy laiku
prasidéjus ziniy visuomenés kiirimosi etapui, ekonomikai bidingi globalizacijos procesai. Imonés susilaukia
konkurentu ne tik Salies viduje bet ir i§ Salies, todél imonéms tenka orientuotis i pasaulio ar bent regioninio
lygio standartus. Norint jvertinti imonés veikla, reikia jg palyginti ne tik su pagrindiniai konkurentais, bet ir
panasia veikla uzsiimanc¢iomis geriausiomis pasaulio ar regiono imonémis. Toks palyginimas labai svarbus
esamiems ir buisimiems investuotojams. Taip pat toks ivertinimas reikalingas priimant sprendimus dél
imoniy sujungimo, prijungimo, aljanso kiirimo, kai reikia nustatyti prijungiamos imonés vertg. Dabartinémis
sudétingo verslo valdymo ir konkurencingos rinkos salygomis, esant dideliam informaciniy rySiy srautui,
nuolat didéja rizika dél nekvalifikuoty valdymo sprendimy. Apskaiciuota, kad neteisingo valdymo sprendimo
kaina kasmet padidéja apie 10 procenty. Norint padidinti imoniy veiklos veiksminguma ir pelninguma, reikia
priimti ekonomiskai pagristus, optimalius sprendimus (2).

Vertinant imonés finansing situacija tradiciSkai naudojami grynojo pelno, pinigy srauty, pardavimo
rodikliai, arba $iy rodikliy santykiai su jmonés kapitalu ar turtu. Taciau Sie rodikliai imonés veikla jvertina
nevisapusiSkai. SkaiCiuojant grynaji pelna néra ivertinami kapitalo kastai, imoné netgi turédama teigiama
grynojo pelno rodikli, i$ tikryjuy gali nedidinti vertés t.y. patirti ekonomini nuostolj. Santykiniai pelningumo
rodikliai taip pat netiksliai parodo imonés verte. Todél reikalingas buvo rodiklis, kuris leisty tiksliai jvertinti
imonés veikla, parodyti dabartini veikos proceso tobuluma. Tam buvo sukurta EVA sistema (ang. —
economic value added (EVA)) kuri leido bendrai jvertinti ijmonés veikla.

Skaic¢iuojant EVA laikomasi ne buhalterinio, bet ekonominio poziiirio, todél jvertinamos ne tik
apskaitinés, bet ir numanomosios i$laidos. V. Boguslauskas ir G. Jagelavicius (2001), cituodami G. Benneta-
Stewarda (1994), ekonominj pelna apibrézia kaip vertg, sukuriama tuomet, kai jmoné gauna pajamos
didesnes nei ekonominiai kastai. Ekonominiai kastai apima ne tik sanaudas, atspindétos pelno (nuostoliy)
ataskaitoje, bet ir kapitalo kastus. EVA sistema naudinga akcininkams ir vadovams, nes kaip rodo tyrimai,
veiklos rezultatai jimonése, kuriose buvo idiegta EVA premijavimo sistema, Zymiai pageréjo.

Veiklos kokybés ivertinimas pastaruoju metu labai koregavo imoniy veiklos vertinima. Pasak
G. Slatkevi¢ienés ir P. Vanago (2001), visuotine kokybés vadyba, kokybés vadybos sitilomos sistemos bei
modernios valdymo apskaitos koncepcijos turi itin didelg itaka vertinant veiklg. Veikiantys visuotinés kokybés
vadybos principai gali biiti traktuojami kaip terpé modernioms vertinimo koncepcijoms diegti ir funkcionuoti.

Garsiausias kokybés teoretiku B.P. Crosby (1990), teigia, kad prasta kokybé organizacijai kainuoja
apie 20 proc. jos pajamy ir kad $iy iSlaidy galima iSvengti taikant kokybe garantuojancias veiklas. Jis jrod¢,
kad defekty ir klaidy vengiamo kastai visada yra mazesni uz defekty ieSkojimo ir taisymo kastui.

Todél taikomi jmoniy veiklos vertinimo metodai, paremti visuotinés kokybés vadybos principais — [SO
9001 standartus ir Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelj (angl. European Foundation for Quality
Management EFQM). EQMF leidzia ivertinti verslo tobulumo lygi ir tobulintinas sritis, galima palyginti su
kitos Sakos imonémis, skatina nuolatini tobuléjima. Pagrindiniai trikumai: néra tiesioginés sasajos su imonés
strategija, néra sasajos su motyvacijos sistema, nepateikiamas aisSkus planas kaip tobuléti.

EFQM parodo vientisa organizacijos vaizda ir naudojamas kaip diagnostinis jrankis, kuris leidzia
organizacijai jvertinti jos stiprybes ir sritis, kurias reikia tobulinti. Verslo tobulumo modelis turi pakankamai
lankstumo ir ji imanoma pritaikyti kiekvienam organizacijos tipui, nepaisant nei jos dydzio, nei sektoriaus,
kuriame veikia (3). EFQM tobulumo modelis yra praktinis irankis, kuris gali buti panaudotas keliais budais:
saves vertinimui; nustatyti etalona su kitomis organizacijomis; nurodantis sritis, kurias reikia pagerinti;
pagrindas suformuoti bendram zodynui ir supratimui; kaip struktiira organizacijos valdymo sistemai (4).

Imoniy analitikai turi kuo tiksliau ir objektyviau jvertinti imonés vidaus ir iSorés aplinka, visas veiklos sritis,
kad vadovai Zinoty, kokias investicijas pasirinkti, kaip Sioms investicijoms gauti pinigy, kaip jvertinti sukurta
verte, kaip reguliuoti pinigy srautus, kada grazinti skolos ir kt. Kad iSspresti panaSias problemas R.S. Kaplan ir
D.P. Norton 1992 m. sukiir¢ subalansuota rodikliy sistema (angl. balansed business scorecard, BSC).
Mokslininkai: Herwig R. Friedag, Dr. Walter Schmidt, Kudrevicius, (2005), JurkStiené A. pateikia identiSka
subalansuoty rodikliy modelio schema. BSC tai multidimensiné sistema, skirta aprasyti, diegti ir valdyti imonés
strategija visuose imones lygiuose. Jos metodologijos pagrindas yra matavimo sistema, susieta su strateginémis
imonés kryptimis. Pasak E. Gimzauskienés (2006), naudojant $ig sistema, keliami tikslai, naudojamos iniciatyvos
jiems pasiekti, bei matavimai, skirti rezultatams ivertinti, yra nukreipti ir suderinti su imongs strategija.

R.S. Kaplan ir D.P. Norton (2006) nurodo, kad subalansuotyjy rodikliy sistema apima:
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Finansinius rodiklius, kurie jvertina veiklos rezultatus pinigais.

e Nefinansiniais veiklos rodiklius, kurie vertina:

e Klienty pasitenkinima;

O Vidaus procesus;
0 Inovacijos ir mokymasi.

Finansinés veiklos rodikliai greitai apibrézia ilgalaikius tikslus ir parodo, kaip imonés veikla ir
parinkta strategija prisideda prie jos pridétinés ekonominés vertés padidinimo. Finansinius tikslus
R.S. Kaplan (1996) formuluoja taip: ,,islikti*, ,,pléstis“, ,,suklestéti“. Anot E.Gimzauskienés ir A. Jurkstienés
(2001), iSlikimas matuojamas grynuoju pinigy srautu, augimas — pardavimu didéjimas, o klestéjimas —
didéjancia ekonomine verte.

BSC sistemos autoriy nuomone, nefinansiniai rodikliai daugiausiai lemia imonés ateities finansinius rezultatus.

Didziulis suderinto veiklos vertinimo modelio populiarumas ir plaiai paplitgs taikymas lémé daugybg jo
modifikacijy, priklausomai nuo situacijos, kuriai jis buvo taikomas. I$skirtos keturios veiklos vertinimo dimensijos,
priklausomai nuo jmonés verslo procesu prigimties ir verslo aplinkos aktualiju, buvo papildomos kitomis arba
Siek tiek keiciama jy prasmé ir pavadinimas. Viena tokiy subalansuoty rodikliy modelio modifikacijy yra Maltz,
Shenhar ir Reilly pasitilytas dinaminis daugiadimensinis jmonés veiklos vertinimo modelis (toliau — DMP).

Lyginant DMP modeli su jo pirmtaku BSC modeliu, matyti, kad vietoje vienos dimensijos — “mokymosi
ir augimo” — ivestos dvi — “Zmoginiy istekliy vystymo” ir “pasirengimo ateiciai*“. Strateginiu pozilriu ypac
svarbus yra pasirengimo ateiCiai dimensijos jvedimas. Jei BSC modelyje, kaip imonés ateities sékmés
veiksniai, buvo vertinamos investicijos i informacines sistemas, zmoginius iSteklius ir darbuotojy veiksmy
sutelktumas strategijai igyvendinti, tai DMP vertina apskritai strateginj planavima ir pasirengima priimti verslo
aplinkos poky¢iy keliamus i$siikius. Tuo biidu imonés vertinimo sistema tampa atviresné, labiau tinkanti ne tik
strateginiy sprendimu igyvendinimo kontrolei, bet ir strateginiam organizacijos vystymui.

Veiklos prizmés modelis laikomas antrosios kartos veiklos vertinimo modeliu. Siuo modeliu sitiloma
modernizuoti vertinimo sistemas, sukurtas remiantis suderintu veiklos vertinimo modeliu. Jo pagrindas yra tai, jog
jis suprojektuotas taip, kad apimty visas kritines vietas, nuo kuriy priklauso kitos sékmingos veiklos matavimo
priemonés. Sis modelis atsizvelgia i suinteresuotuosius (12). Veiklos prizmés modelis numato penkias vertinimo
sritis: interesy grupiy pasitenkinimas, strategijos, procesai, sugeb¢jimai bei interesy grupiy indelis.

Veiklos prizmés modelis ypac iSsiskiria i$ kity veiklos vertinimo modeliy ir yra unikalus tuo, jog
i$skiria nei viename i§ ankstesniy modeliy nenumatyta vertinimo sritj — interesy grupiy indélj { organizacijos
sékmg. Organizacija ne tik teikia nauda (didina turta, kelia gerovg) interesu grupéms, bet ir pati kuria,
palaiko bei vysto rySius su jvairiomis interesy grupémis, siekdama jy indélio i organizacijos veikla ir naudos.
Imonés sékmé priklauso ne tik nuo to, kaip ji sugeba patenkinti interesy grupiu liikescius ir poreikius, bet ir
kaip sugeba uzmegzti jai naudingus ry$ius ir kiek naudos sugeba gauti i§ tu rySiy. Si sritis glaudZiai susijusi
su ry$iy arba socialiniu kapitalu, jo naudojimu, matavimu ir vertinimu.

Prizmés modelis yra priemon¢ ne tik tarnaujanti strategijos igyvendinimui, bet ir teikianti informacija
jos kiirimui. Taciau ir §is modelis nejvertina visy imonés sékmés veiksniy. Jame néra iZvalgumo vertinimo,
kuris dalinai atsispindi DMP modelio ateities dimensijoje (Monkevi¢ien¢, Vaik$noras, 2003).

Aptartus veiklos vertinimo modelius galima traktuoti kaip jmonéms teikiama pasiiila — kaip
konkuruojancius produktus, i§ kuriy imoné renkasi jai priimtiniausia. Kaip matyti i§ auks¢iau pateiktos
analizés, né vienas i§ Siame skyrelyje iSnagrinéty imonés veiklos vertinimo modeliy néra visapusiskai
pranaSesnis uz kitus. Verslo tobulumo, Suderinto veiklos vertinimo ir Dinaminis daugiadimensinis modeliai
savo esme yra panasis. Jie visi sudaryti tuo padiu — funkciniu — principu. Sio principo atsisakyta veiklos
prizmés modelyje, kuris pagristai laikomas naujos ju kartos modeliu.

Nuolat sickdamos tobulinti savo veikla, imonés neretai tuo pat metu taiko ivairias vadybos tobulinimo
koncepcijas ir modelius. Kiekvieno tokio modelio realizavimui reikalinga atitinkama informacija, kuri gali
btiti gaunama tik i§ imonéje funkcionuojancios veiklos vertinimo sistemos. Tad su kiekviena nauja iniciatyva
iSkyla naujy rodikliy, vertinimy ir matavimy poreikis.

Atlikta analizé rodo, jog geriausia biity, kad veiklos matai ir vertinimo sistemos biity formuojamos
tiesiog valdymo sprendimy rengimo ir ju igyvendinimo procese

Lietuvos jmoniy veiklos vertinimo tyrimo metodika

Siuo metu Kauno technologijos universiteto Socialiniy moksly fakulteto Verslo administravimo
katedra dalyvauja tarptautiniame projekte (Central and Eastern Perfomance Panel), tirian¢iame verslo imoniy
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salygas. Ryty ir Centrinés Europos Saliy prisijungimas prie Europos Sajungos vienokiu ar kitokiu biidu
paveiké verslo aplinka, imoniy veiklos bendrojoje rinkoje metodus ir ju pritaikyma. Vidurio ir Ryty Europos
imoniy veiklos grupés tyrimo konsorciumas buvo ikurtas 2004 m., pabaigoje. Jo narémis tapo aStuoniy
Vidurio ir Ryty Europos valstybiy, 2004 m. geguzés 1- aja tapusiu Europos Sajungos (ES) narémis,
universitetai, pirmaujantys kompanijy veiklos valdymo tyrimy srityje. Akademiniu partneriu i§ Vakary
Europos tapo Tarptautinis veiklos tyrimy institutas, jsikires Stutgarto mieste Vokietijoje. Siekdami jvykdyti
iSkeltus uzdavinius tyréjai sugalvojo iSsamia analiting struktlira ir bendradarbiaudami su geriausiais
vadybininkais bei finansininkais, valstybése narése atliko apklausas, tokiu biidu surinkdami duomenis i$
imoniy. Pagrindiniais apklausiamaisiais buvo pasirinkti auks$ciausiajai valdybai priklausantys (pvz., finansy
direktorius arba vadovaujantis darbuotojai) ar panasias pareigas einantys kompanijy darbuotojai. Tyrimo
tikslas buvo gauti reikiamg informacija pateikiant 50 klausimy kiekvienoje i§ dalyvaujanciy Saliy.

Klausimynas buvo sudarytas i§ dvejuy daliy Pirmoji dalis buvo vienoda visose Salyse, o antraja buvo
galima sudaryti individualiai pagal kiekvienos Salies reikmes specialiems klausimams atsakyti. Kad atlikti
standartizuota tyrima bei palyginti rezultatus, | analiz¢ buvo itraukti tik tie klausimai, kurie buvo vienodai
pateikti visose Salyse. Priklausomai nuo tyrimo tiksly, klausimynas sudarytas i$ keturiy daliy, i kurias itraukti
klausimai, susij¢ su:

e Organizacijos iSorine aplinka;

e  Organizacijos veiklos valdymo sistemomis (bendrosios charakteristikos, o taip pat — metodai, priemonés);

e Organizacijos strategija;

e Organizacijos galimybémis ir pagrindine veikla.

Dauguma kintamyjuy tirti ir jvertinti respondentams naudojant septynbalg Likerto skalg. Klausimynai
kompanijoms buvo nusiysti pastu. Keturiy-Sesiy savaiCiy laikotarpyje klausimyny atgal neatsiuntusioms
kompanijoms buvo i$siysti priminimai arba joms buvo paskambinta.

Pagrindinés klausimyno dalys:

1. ISoriné aplinka: rinka, konkurencija

2. Veiklos valdymo sistema (VVS): bendrieji VVS bruozai: dabartiné orientacija, praeities/ateities

orientacija, laiko limitai, jgaliojimas valdyti, skatinimas, palaikymas, sutariy iforminimas,
specializacija. VVS priemonés, metodai (VVS metodai, apriipinimas informacinémis
technologijomis, VVS rodikliai).

3. Organizaciju pajégumas, pagrindiné veikla: dydis, kilmé (gyvavimo amzius, Salis), nuosavybés

teisiy strukttra. Pagrindiniai uzdaviniai (veiklos kryptys, pramoné)

4. Svarbios sprendimy priémimo salygos, strategija: organizacijos tiksly sistema.

Norint surinkti informacijos, reikalingos analizuojant veiklos vertinimo metody ir priemoniy
naudojima valdymo sprendimy priémimui Lietuvos imonése, buvo nuspresta atlikti socialini tyrima,
padésiantj nustatyti veiklos vertinimo metody ir priemoniy Zinomuma ir jy taikyma versle, priimant valdymo
sprendimus. Darbe buvo nuspresta atlikti kiekybinj tyrima. Jam atlikti buvo pasirinkta anketiné apklausa,
kadangi Siai apklausai yra svarbus laiko ir finansinis faktorius.

Tyrimo rezultatai

Ikiirimo metai yra pirmasis §io tyrimo kintamasis. Manoma, kad gali egzistuoti skirtumy tarp veiklos
vertinimo sistemy priemoniuy ir rodikliy pritaikymo senose ir jaunose, neseniai isiklirusiose, kompanijose,
susidurianciose su naujais is$tukiais.

Imoniy veiklos amziaus sugretinimas rodo, kad vidutiniskai Salyje imones yra daug jaunesnés nei Vokietijoje.

Darbuotoju skaiciy, kaip ir imoniy dydi, bendrasias iplaukas ar bendraji balansa, galima laikyti vienu
svarbiausiy kintamyjuy. Atsizvelgiant | Sivos kintamuosius, imonés yra suskirstomas | klases pagal ju dydi.
Europos Sajungos Komisija yra numaciusi vieng labiausiai pripaZinta, placiausiai vartojama kategorizacija,
pagal kuria imonés grupuojamos i keturias grupes: dideles imonés; vidutinio dydzio imonés; mazos imonés
bei mikrojmonés.

Europos Sajungos Salyse mazas ir vidutinio dydzio imonés MVDI labiausiai prisideda pric BVP bei
sukuria daugiausiai darbo viety visoje Europoje. Atsizvelgiant | veiklos valdymo ir vertinimo sistemas,
reikalavimai, keliami MVDI, skiriasi nuo ty, kurie yra taikomi dideléms imonéms. Remiantis ES nuostatais,
beveik ketvirtadalis imoniy pagal savo darbuotojy skai¢iu gali biiti priskiriamos MVDI.
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Imoniy tyrimas jvairiy pramonés sektoriy paplitima tiriamuosiuose pavyzdziuose parode kad dauguma
imoniy priklauso gamybos sektoriui. Antroje vietoje yra didmeniné ir mazmeniné prekyba o tre¢ioje vietoje
transportavimo ir sandéliavimo sektorius.

Pripazistama, kad imonés veiklos rodikliai sukuria nuosekly ir sisteminj rysi tiek su tiekéjais, tiek ir su
pirkéjais.

vidiniy verslo
procesy

80% 100%

1 pav. Sritys, kuriose nuolat atlickami matavimai jmonéje

Tyrimai parode kad daZzniausia naudojami rodikliai yra finansinio pobiuidzio, antra ir ketvirta vieta
uzima nefinansiniai rodikliai: 69 % respondenty teigia, jog vertina pasiekimus vartotoju perspektyvoje ir 39
% mokymosi ir augimo (1 paveiksle). Tai rodo, kad nemazai imoniy (apie 39 %) savo veiklai vertinti yra
idiege suderinto veiklos vertinimo sistema — BSC modelj, kuris buvo aptartas §io darbo pradzioje.

Veiklos vertinimo metodai ir priemonés panaudojami organizacijos sutelkimui spresti svarbiausias
kai iSkyla netikétos problemos, su kuriomis anks¢iau nebuvo susidurta.

Atlikta analizé rodo, jog Lietuvos imonése veiklos valdymo sistema pasiekusi gana auksta integracijos lygi.

1 lentelé. Veiklos vertinimo metody ir priemoniy naudojimas

Retai Gana Labai
Pavadinimas naudoia daZnai | intensyviai
J naudoja naudoja
1) progresyviai veiklai siekiant tiksly 19 % 81 %
2) kritiniam veiklos veiksniy perzitiré¢jimui 31 % 41 %
3) steb¢jimo (monitoringo) rezultatams 56 % 44 %
4) rezultaty ir lukesciais palyginimui 22 % 78 %
5) organizacijos suvienijimui (bendradarbiavimui) 17 % 22 % 61 %
6) organizacijos sutelkimui spresti svarbiausias problemas 17 % 83 %
7) bendram organizacijos zodynui formuoti 14 % 36 % 50 %
8) komunikacijos tarp skirtingy organizacijos segmenty gerinimui 11% 22 % 67 %
J p gu org J g
9) lukesciu, priezasciy ir pasekmiy rysiy, rezultaty, prielaidy ir veiksmy
o 47 % 53 %
plany i$Stukiy kiirimui
10) strateginiy sprendimy priémimui, kai nustatomas tokio sprendimo o
A " 14 % 86 %
poreikis ir kai biitina neatidéliotina reakcija
11) greitos reakcijos ir tinkamos reakcijos { strateginius i§§ukius uztikrinimui 42 % 58 %
12) sprendimy priémimui sudétingose bei neaiskiose situacijose (t.y. kai o
. : s ) 14 % 86 %
sunku atrasti tikétinus sprendimus problemai i§sprgsti)
13) sprendimy priémimui kai iskyla netikétos problemos, su kuriomis o
. . 17 % 83 %
anksc¢iau nebuvo susidurta
14) biisimos organizacijos veiklos krypties numatymui 22 % 78 %
15) svarbiausiy strateginiy problemy galutinio sprendimo priémimui 19 % 81 %
16) bendram supratimui apie versla uztikrinimui 44 % 56 %
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Kaip matyti i§ pateikty duomeny auksciausio lygio vadovai daznai naudoja veiklos vertinimo metodus
ir priemones (1 lentelé).

Siame darbe ypatingas démesys skiriamas veiklos vertinimo metody ir priemoniy panaudojimui
priimant tam tikrus valdymo sprendimus. Todél 2 paveiksle pateikiamas veiklos vertinimo metody ir
priemoniy panaudojimo priimant valdymo sprendimus lygis (1: visai nenaudoja, 7: nuolat naudoja).

2 pav. Veiklos vertinimo metody ir priemoniy panaudojimas priimant valdymo sprendimus

Analizes rezultatai parode kad auksciausio lygio Lietuvos imoniy vadovai labai daznai, naudoja tam
tikrus veiklos vertinimo metodus ir priemones, jie siekia priimti svarbiausiy strateginiy problemy galutini
sprendima ir numatyti biisimos organizacijos veiklos krypti, gana daznai jas naudoja sprendimy priémimui
sudétingose bei neaiskiose situacijose ir strateginiy sprendimy priémimui, kai nustatomas tokio sprendimo
poreikis ir kai buitina neatidé¢liotina reakcija. Galima teigti kad finansinius ir nefinansinius rodiklius naudoja
subalansuotai. Tirtos imonés vengia sudétingy rodikliy,

Pagal atlikto tyrimo rezultatus galima teigti, kad daugiausiai jmoniy veiklai vertinti naudoja tokius
rodiklius, kaip pajamos, grynasis pelnas, pelnas prie§ apmokestinimg ir pan. Kiek reciau skai¢iuoja tokius
rodiklius kaip investicijuy graza (ROI), kapitalo graza ir ekonominj pelng (EVA), taciau nepriklausomai nuo
to daug imoniy naudoja Siuos rodiklius savo veiklai vertinti ir palyginti, siekiant priimti kuo geresnius
valdymo sprendimus. Tirtos imonés vengia sudétingy rodikliy, pvz., pridétiné ekonominé verté arba
pelningumo rodikliy, vietoje pastaryjy jos mieliau renkasi paprastus rodiklius, pvz., iplaukos arba pelnas
neatskaiciuos paliikanas bei mokesciy ir juos jungia kartu su nefinansiniais rodikliais.

Nustebino tai kad Lietuvoje dazniau nei Vokietijoje naudoja su veikla susijusiy iSlaidy skai¢iavima.
Nedazna §iy rodikliy skai¢iavima Vokietijoje galima paaiskinti Sios priemonés sudétingumu bei tuo, kad
Vokietijoje placiai paplites Grenzplankostenrechnung (ribiniy kasty) naudojimas. Su veikla susijusiy i$laidy
skai¢iavimas Lietuvoje populiarus dél to, kad pas mus jmonés yra gana jaunos.

Didzioji dauguma Lietuvos imoniy nuolat ir gana sékmingai vertina savo veikla ivairiais metodais ir
priemoneémis, i§ kuriy populiariausios ir labai daznai naudojamos yra: tiesioginiy kasty nustatymas, pastoviy
ir kintamy kasty atskyrimas, standartinis kasty nustatymas, veiklos sritimis pagrista kasty apskaita (ABC),
formalus strateginis planavimas, vidutinés trukmés verslo planavimas, tradicinis (nelankstus) biudzeto
sudarymas, verslo ciklo prognozavimas, veiklos indikatoriy nustatymas, suderinto veiklos vertinimo sistema,
ménesinés ataskaitos, visuotinés kokybés vadyba (ISO, EFQM). Taip pat galima pastebéti, jog imonés
veiklos vertinimo priemoniy bei metody igyvendinimui naudoja IT sistemas, dazniausiai MS Office Excel ir
Access programas.

Daugelyje imoniy veiklos valdymo sistema yra visiS$kai dokumentuota ir teikia duomenis veiklos
ivertinimui, be to VVS pagrindas yra veiklos indikatoriy rinkinys, pasiZymintis nuosekliais ir abipusiais
stipriais rySiais tarp einamosios operatyvios veiklos ir strateginiy tiksly. Si sistema sujungia visas verslo
vienety veiklas organizacijos tiksly ir uzdaviniy pasiekimui. Taip pat veiklos valdymo sistema parodo kaip
atskiro verslo vieneto veikla jtakoja kity organizacijos viduje esanciy verslo vienety veiklas. Taciau dazniau
yra skaiCiuojami ir vertinami praeities veiklos rezultatus apibiidinantys rodikliai, o ne vedantieji rodikliai, t.y.
ankstyvi ispéjimo signalai, kurie jgalinty priimti proaktyvius valdymo sprendimus.
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Atlikus tyrimo duomeny analizg,. Rezultatai parodé, kad subalansuota rodikliy sistema, laikoma
strateginiu veiklos valdymo ir kontrolés priemone, tirtuose pavyzdziuose naudojama vidutini$kai daznai.
Idomu tai, kad taikant Sia priemong néra beveik jokio skirtumo tarp mazesniy ir neseniai ikurty organizacijy.
Subalansuota sistema ir iSankstinio isp&jimo sistema dazniau naudojama didelése imonése. [vairaus pobiidzio
pervedimo kainodara taip pat dazniau pasitaiko Siose imonése. Priemonés, naudojamos biudzeto sudarymui,
yra lankstesnés mazose ir vidutinio didzio jmonése. Tai greiCiausiai priklauso nuo mazo jmoniy dydzio ir dél
to — lengvesnio taikymo. Tradicinés planavimo priemongs, prieSingai nei MVDI, daugiau taikomos didelése
imonése. Kadangi MVDI daugiau turi stengtis biiti patrauklios investuotojams, jose dazniau taikomos nuo
veiklos rezultaty priklausancios premijos nevadovaujanc¢iam personalui.

Apibendrinant teorinio ir praktinio tyrimo rezultatus, galima teigti, kad daugelis auksciausio lygio
Lietuvos jmoniy vadovai naudoja veiklos vertinimo metodus ir priemones valdymo sprendimams priimti.

ISvados

1. Mokslinés literatiiros analizé rodo, kad Moderniis veiklos vertinimo modeliai yra: Europos kokybés
vadybos fondo verslo tobulumo modelis, suderinto veiklos vertinimo sistema, dinaminis
daugiadimensinis veiklos vertinimo modelis ir veiklos prizmés modelis. Siuos veiklos vertinimo
modelius galima traktuoti kaip imonéms teikiama pasiiila — kaip konkuruojancius produktus, i§ kuriy
imoné renkasi jai priimtiniausig. Né vienas i§ naudojamu jmonése veiklos vertinimo modeliy néra
visapusiskai pranasesnis uz kitus. Atlikta analizé parodé, jog geriausia biity, kad veiklos matai ir
vertinimo sistemos bty formuojamos tiesiog valdymo sprendimy rengimo ir jy igyvendinimo procese.

2. Apibendrinus tyrimo metu gautus duomenis paaisSkéjo, kad daugiausiai ijmoniy veiklai vertinti naudoja
tokius rodiklius, kaip pajamos, grynasis pelnas, pelnas prie§ apmokestinimg ir pan. Kiek reciau
skaiCiuoja tokius rodiklius kaip investiciju graza (ROI), kapitalo graza ir ekonomini pelna (EVA), tac¢iau
nepriklausomai nuo to gana nemazai imoniy (apie 47 %) naudoja Siuos rodiklius savo veiklai vertinti ir
palyginti, siekiant priimti kuo geresnius valdymo sprendimus.

3. Dauguma Lietuvos imoniy nuolat ir gana sékmingai vertina savo veikla {vairiais metodais ir
priemonémis, i$§ kuriy populiariausios ir labai daznai naudojamos: tiesioginiy kasty nustatymas, pastoviy
ir kintamy kasty atskyrimas, standartinis ka$ty nustatymas, veiklos sritimis pagrista kasty apskaita
(ABC), formalus strateginis planavimas, vidutinés trukmés verslo planavimas, tradicinis (nelankstus)
biudzeto sudarymas, verslo ciklo prognozavimas, veiklos indikatoriy nustatymas, suderinto veiklos
vertinimo sistema, ménesinés ataskaitos, visuotinés kokybés vadyba (ISO, EFQM). Imonés taip pat,
veiklos vertinimo priemoniy bei metody igyvendinimui, naudoja IT sistemas, dazniausiai MS Office
Excel ir Access programas.

4. Daugelyje imoniy veiklos valdymo sistema yra visiSkai dokumentuota ir teikia duomenis veiklos
ivertinimui, be to VVS pagrindas yra veiklos indikatoriy rinkinys, pasiZymintis nuosekliais ir abipusiais
stipriais rySiais tarp einamosios operatyvios veiklos ir strateginiy tiksly, $i sistema sujungia visas verslo
vienety veiklas organizacijos tiksly ir uzdaviniy pasiekimui. VVS parodo kaip atskiro verslo vieneto
veikla jtakoja kity organizacijos viduje esanciy verslo vienety veiklas. Taciau dazniau yra skaiciuojami ir
vertinami praeities veiklos rezultatus apibiidinantys rodikliai, o ne vedantieji rodikliai, t.y. ankstyvi
isp€jimo signalai, kurie jgalinty priimti proaktyvius valdymo sprendimus.

5. Auksciausio lygio Lietuvos imoniy vadovai labai daznai naudoja tam tikrus veiklos vertinimo metodus ir
priemones, jie siekia priimti svarbiausiy strateginiy problemy galutini sprendima ir numatyti blisimos
organizacijos veiklos krypti, gana daznai jas naudoja sprendimy priémimui sudétingose bei neaiskiose
situacijose ir strateginiy sprendimu priémimui, kai nustatomas tokio sprendimo poreikis ir kai biitina
neatidéliotina reakcija. Taip pat veiklos vertinimo metodai ir priemonés gali buti panaudojami
organizacijos sutelkimui spresti svarbiausias problemas, greitos reakcijos ir tinkamos reakcijos i
strateginius i$Stikius uztikrinimui ir sprendimy priémimui kai iSkyla netikétos problemos, su kuriomis
anksc¢iau nebuvo susidurta.

Literatiira

1. Boguslauskas V., Jageliavic¢ius G. (2001). [monés finansinis vertinimas; monografija: monografija. Kanas, 2001.
159 p.

2. Christauskas, Ceslovas; Stunguriené, Stanislava. Research difficulties of financial decision making under
uncertainty conditions // Transformations in Business & Economics = Verslo ir ekonomikos transformacijos /

721



ISSN 1822-6515 ISSN 1822-6515
EKONOMIKA IR VADYBA: 2009. 14 ECONOMICS & MANAGEMENT: 2009. 14

Vilniaus universiteto Kauno humanitarinis fakultetas, Brno technologijos universitetas, Latvijos universitetas. ISSN
1648-4460. 2007, Vol. 6, no. 2, suppl. A. p. 98-113.

3. Gimzauskiené E. (2006). Veiklos vertinimo proceso ypatumai organizaciniy vertybiy aspektu // Organizacijy
vadyba: sisteminiai tyrimai. Kaunas, 2006, nr. 39, 67-83 p. ISSN 1392-1142.

4. Gimzauskiene, E., Valanciene, L. (2005) Performance measurement in the context of knowledge economy

Conference on Accounting and Performance Management Perspectives in Business and Public Sector

Organizations, SEP 29-30, 2005 Tartu University, Tartu, ESTONIA Conference Proceedings, pp 142-151

EFQM. Quality Scotland. Perzitiréta 2009, sausio 25, adresu http://www.qualityscotland.co.uk/efqm.asp

EFQM Excellence model. Perziiiréta 2009, vasario 9, adresu http://www.efqm.org/Default.aspx?tabid=35

Kaplan R.S., Norton D.P. (1996). The balanced scorecard. // Boston, Harvard business school press.

Monkeviciené Z., VaikSnoras V. (2003). Veiklos vertinimas kaip strateginiy sprendimy pamatas // Finansiniai-

komerciniai sprendimai imonés valdyme, 2003 m. lapkri¢io 28 d., 29 d. Kaunas: nacionalinés mokslinés

konferencijos pranesimai su anotacijomis. Kaunas: VU KHF. p. 21-32.

9. Sladkevic¢iené G., Vanagas P. Veiklos kompleksinio vertinimo sistema: sudarymo teorija ir metodai: monografija..
Kaunas, 2001. 187 p.

10. EFQM Excellence model. Model criteria. Perziairéta 2009, vasario 9, adresu
http://www.efqm.org/Default.aspx?tabid=35

11. Juan Ignacio Marti'n-Castilla, O ‘scar Rodri'guez-Ruiz (2008). EFQM model: knowledge governance and
competitive advantage

12. Kudrevic¢ius G. (2005). Imonés veiklos vertinimas taikant subalansuoty rodikliy metoda. Vilnius: UAB ,, Mokesc¢iy
srautas‘

13. Herwig R. Friedag, Dr. Walter Schmidt. Balanced Scorecard eine Bestandsaufnahme. Perzitréta 2009, vasario 2,
adresu http://balancedscorecard.de/

14. Svaravicius A. Kaip sukurti subalansuoty rodikliy sistema? Perzitréta 2009, vasario 13, adresu
verslas.banga.lt/It/zb.download/45dc46556860a/BSC_diegimas_imoneje.doc

15. Jurkstiené A. (2002). Valdymo apskaita. Kaunas: Kauno Technologijos universitetas.

16. Balanced Scorecard Institute. Balance Scorecard basics. Perziaréta 2009, vasario 10, adresu
http://www.balancedscorecard.org/BSCResources/AbouttheBalancedScorecard/tabid/55/Default.aspx

17. Sanjay Bhasin (2008) Lean and performance measurement. Journal of Manufacturing Technology Management
No.5. Perziuréta 2009, vasario 17, adresu
http://www.emeraldinsight.com/Insight/viewPDF.jsp?content Type=Article&Filename=html/Output/Published/Eme
raldFull TextArticle/Pdf/0680190507.pdf

18. Chris Adams, Andy Neely (2000). The performance prism to boost M&A success. Perziiiréta 2009, vasario 15, adresu
http://www.emeraldinsight.com/Insight/viewPDF.jsp?contentType=Article&Filename=html/Output/Published/Eme
raldFullTextArticle/Pdf/2670040304.pdf

PN

INFLUENCE OF MODERN SYSTEMS IN ASSESSMENT OF ACTIVITIES ON ENTERPRISE ADMINISTRATION IN A
PERIOD OF GLOBALIZATION

Ceslovas Christauskas, Vilma Kazlauskiene
Summary

Valuation as a problem has become relevant in economic systems, because world economy is on the move towards
globalization and open capital. The assessment of qualified activity in a modern organization is determined by a group of indices,
which are the most important elements in subsystem valuation. Information about the profitability of every product or consumer and
the effectiveness of individual subdivision guarantees successful business. The assessment of activities becomes an important
economical problem in the conditions of world competitive market.

Theoretical investigations have proved that none of present modern models of assessment has preference on others. Therefore
it is necessary to go into the question of the essence, nature and benefit of an assessment model in a particular organization.
Implementation of modern administration systems is needful because it guarantees well-timed and qualified information about the
activities of an organization. It is the evidence of effective decision making while working in complicated economical and juridical
circumstances in nowadays Lithuania. Performing survey and comparing the results only such problems that have been presented in
all participating countries are included into the analysis. The performed analysis of data has been described and presented using the
methods of empiric investigation. The findings on administration and assessment of activities have been fulfilled in accordance with
the results of analysis. The results present that a balanced system of indices that is considered to be a means of strategic
administration and control of activities is used moderately often.

Keywords: assessment of activities, modern systems in assessment of activities, decision making.
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