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Santrauka

Pastaruoju laikotarpiu mokslin¢je literatiiroje suaktyvéjo diskusija apie valdymo apskaitos,
skaitmenizacijos ir brandos modeliy tyrimy, kuriuose buty vertinimas MV] kontekstas, biitinuma.
Pagrindinés priezastys yra tokio pobuidZio tyrimy stoka, MV] reik§mé ekonomikai ir i$§ukiai, su
kuriais joms tenka susidurti. Vienas i§ Siuolaikinés verslo aplinkos bruozy yra didelio masto
konkurencija, kurioje konkurencinio pranasumo jgijimui ir iSlaikymui yra labai svarbi informacija.
Vyrauja nuomoné, kad, norint priimti racionalius ir informacija pagrjstus sprendimus, svarbu atlikti
€samos situacijos jvertinimg, o vienas i§ biidy tai padaryti yra brandos modeliy panaudojimas.

Siame darbe nagrinéjama problema siejama bitent su valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos
lygio vertinimu tam, kad MV] buty galima priimti tikslingus sprendimus. Darbo objektas yra valdymo
apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygio vertinimas, o tikslas — sudaryti modelj, kuris padés
jvertinti valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygi MVI.

Pirmoje darbo dalyje, jvertinus pirminiuose ir antriniuose literatiiros Saltiniuose pristatomas valdymo
apskaitos, skaitmenizacijos ir brandos modeliy tyrimy tendencijas, taip pat MVI] konteksta
Siuolaikinio verslo aplinkoje, sudarytos prielaidos analizuoti valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos
fundamentalius teorinius aspektus, jy apraiskas MV], bei $iy koncepcijy vertinimui skirtus brandos
modelius. Antroje darbo dalyje, iSnagrinéjus esminius valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos
koncepcijy teorinius aspektus, literatliroje pateikiamus joms vertinti skirtus brandos modelius,
sudarytas valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo modelis, pritaikytas MV].
TrecCioje darbo dalyje, iSanalizavus brandos modeliy taikymg empiriSkai tyrusiy autoriy metodikas,
parinkta tyrimo eiga, o iSanalizavus jy taikytus instrumentarijus — valdymo apskaitos ir
skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo jrankis, t. y. klausimynas, bei tematikos, naudotos atliekant
atvejo analize interviu metodu jmonéje UAB Atlieky tvarkymas. Ketvirtoje darbo dalyje pristatyti
32-y tyrime dalyvavusiy jmoniy brandos lygio vertinimo rezultatai. Atlikus vertinima klausimynu
nustatyta, kad tirty MVI valdymo apskaitos brandos lygis laikytinas aukstu (3-ias i§ 4-iy sudaryto
modelio brandos lygiy), o skaitmenizacijos — vidutiniu (2-as i$ 4-iy sudaryto modelio brandos lygiy).
Atvejo analizés metu UAB Atlieky tvarkymas jmon¢je nustatyta, kad valdymo apskaitos brandos
lygis joje yra aukstas (3-ias i$ 4-iy sudaryto modelio brandos lygiy), 0 skaitmenizacijos — vidutinis
(2-as i$ 4-iy sudaryto modelio brandos lygiy). Gauti kokybinio tyrimo rezultatai sudaré pagrinda
parengti rekomendacijas tiek bendrai klausimyng uZpildZiusioms jmonéms ir konkreciai jmonei UAB
atlieky tvarkymas, tiek tolimesniems tyrimames.
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Summary

Recently, there has been a growing debate in the scientific literature on the need of research on
management accounting, digitalization and maturity models in the context of SMEs. The main
reasons for that are the lack of research of this kind, the importance of SMEs to the economy and the
challenges they face. One of the features of a modern business environment is large-scale
competition, in which information is essential to gain and maintain a competitive advantage. The
prevailing view is that assessment of the current situation is important for making rational and
informed decisions, and one of the ways to do this is the use of maturity madels.

The problem addressed in this paper is related to the assessment of management accounting and
digitalization maturity level in order to enable SMEs to make purposeful decisions. The object of this
paper is the assessment of management accounting and digitalization maturity level, and the purpose
is to develop a model that will help to assess management accounting and digitalization maturity level
in SMEs.

In the first part of the paper, after research trends of management accounting, digitalization and
maturity models in the primary and secondary literature presented, as well as the SMEs context in the
modern business environment, assumptions have been created for the analysis of the fundamental
theoretical aspects of management accounting and digitalization, their manifestations in SMEs, and
the maturity models for the assessment of these concepts. In the second part of the paper, after
examining the essential theoretical aspects of management accounting, digitalization concepts and
maturity models presented in the literature, a model for assessing management accounting and
digitalization maturity level in SMEs is developed. In the third part of the paper, after analyzing the
methodologies of the authors who empirically studied the application of maturity models, research
process has been selected. After analyzing the tools used by them, management accounting and
digitalization maturity level assessment tool, i. e. questionnaire, and the topics used in the case study
conducted by using interview method in the company UAB Atlieky tvarkymas has been selected. In
the fourth part of the paper, the results of the maturity assessment of the 32 companies participating
in the study are presented. The evaluation with the questionnaire revealed that management
accounting maturity level of surveyed SMEs is considered to be high (the 3rd of the 4 levels of
maturity model) and digitalization maturity level is considered to be medium (the 2nd of the 4 levels
of maturity model). The case study of UAB Atlieky tvarkymas revealed that the level of maturity of
management accounting in the company is high (the 3rd of the 4 levels of maturity model) and
medium of digitalization (the 2nd of the 4 levels of maturity model). The obtained results of the
qualitative research formed the basis for recommendations both for the companies that completed the
questionnaire in general and for the company UAB Atlieky tvarkymas, as well as for further research.
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MV] — mazos ir vidutinés jmonés.



Ivadas

Temos aktualumas ir naujumas. Valdymo apskaitos tematika yra ne kartg nagrinéta tema. Vis délto,
nekvestionuotinai galima teigti, kad Siuolaikinio pasaulio kontekste ji yra nepraradusi aktualumo,
kadangi keiciantis verslo aplinkai evoliucionuoja ir pati tematika. Mokslinés literatiiros publikacijose
jau kuris laikas skiriama gana daug démesio su Pramonés 4.0 revoliucija ir skaitmenizacija, kuri
laikytina fundamentaliu Pramonés 4.0 elementu, siecjamoms temoms. Kaip pagrinding to priezastj
galima i$skirti istoriSkai pagrista pramonés revoliucijy poveikio mastg. Taigi, logiska tirti valdymo
apskaitos ir skaitmenizacijos koncepcijas kartu. Kaip teigia Rashid’as, Ali ir Hossain’as (2020),
naujausiuose tyrimuose, susijusiuose su valdymo apskaita, aktualu atsizvelgti j Pramonés 4.0
revoliucijos kontekstg. Apibendrinant iSdéstytas mintis, galima teigti, kad mokslinéje literatiiroje vis
atsiranda naujy potemiy, kurias svarbu istirti, atlickant teorinius ir empirinius tyrimus. Viena i§ tokio
pobudzio tematiky yra valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygio vertinimas.

Ivairiuose Saltiniuose pristatytas ne vienas valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygio
vertinimo modelis, o su jais siejami tyrimai pasiZzymi placiu ir jvairialypiu nagringjimu. Vis délto,
galima pastebéti, kad stokojama moksliniy publikacijy, kuriose bty pristatomi modeliai, skirti
vertinti ne vieng, o kelias koncepcijas. Galima pastebéti ir tai, jog aprasomi brandos modeliai, daznu
atveju, skirti tik jvertinti esamag situacijg, taciau jy struktiira néra sudaryta taip, kad prisidéty prie
nustatyto brandos lygio gerinimo. Siuos pastebéjimus patvirtina ir Santos-Neto ir Costa’os (2019) su
brandos modeliais sicjamos mokslinés literatiros analizés rezultatai.

Kitas aspektas, j kurj reikéty atkreipti démesj, yra tai, kad su valdymo apskaita siejamose
publikacijose dominuoja didelése organizacijose atlikti tyrimai. Kitaip tariant, pastebétina stoka
tyrimy, kuriuose démesys biity skiriamas mazoms ir vidutinéms jmonéms (toliau — MV]). | tai
atkreipia démesj autoriai: Azudin ir Mansor (2018), Pedroso ir Gomes’as (2020), Rahim ir Lotfi’is
(2018), Snieska, Navickas, Haviernikova, Okreglicka ir Gajda (2020), Ulrich’as ir Kratt’as (2021) ir
kt. Aktualizuojant minétaja tyrimy krypti, tikslinga remtis Siy autoriy darbais ir pasteb¢jimais, apie
MVI] reikSminguma atitinkamos Salies ekonomikai. Reikia nepamirsti, kad Pramoné 4.0 yra
vairiapusiSka koncepcija. Vis délto, daugeliui MV] néra aktualios visos su Pramone 4.0 siejamos
technologijos, kurios nors ir gali prisidéti prie efektyvumo ir rezultatyvumo padidéjimo, taciau yra
imlesnés kapitalui nei tradicinémis laikomos technologijos ir procesai, grindZiami Zmogaus darbu.
Konkre¢iai su skaitmenizacija siejamos technologijos laikytinos gana universaliomis tiek
technologiniu, tiek diegimo ir jy taikymo kasty atzvilgiu. Elbanna’as, Hsieh ir Child’as (2020) taip
pat atkreipia démesj ] tai, kad, siekiant, jog MV] priimty sprendimus dél dalyvavimo tarptautinése
rinkose, yra aktualu toliau tyrinéti jvairius su jomis siejamus kontekstinius kintamuosius, tarp kuriy,
galima teigti, yra ir valdymo apskaita bei skaitmenizacija. Atitinkamai, dél visy Siy prieZasCiy, Siame
darbe vertinamas butent skaitmenizacijos kontekstas.

[vairiy sektoriy ir dydziy jmonéms Siandieninés ekonomikos sglygomis tenka susidurti su greitai
besikeiciancia verslo aplinka bei dél to auganciu neuztikrintumu. Reikia pabrézti tai, kad MV, kitaip
nei didelés organizacijos, neretai susiduria su jvairaus kapitalo iStekliy trikumu daug didesniu lygiu.
Taciau reikia dar paminéti tai, kad MV] daugelyje pasaulio valstybiy sudaro didZigjg dalj veikla
vykdanc¢iy verslo subjekty. Konkurencinio pranasumo jgijimas ir iSlaikymas yra fundamentalus
verslo subjekto finansinio stabilumo iSlaikymo veiksnys, kuris, be kita ko, sietinas su informacija
pagristy sprendimy priémimu. D¢l Sios priezasties reikSminga nagrinéti brandos modelius, kurie
pateikia informacija atitinkamiems jos vartotojams. Sis veiksmas sudaro galimybe prisidéti prie

9



esamos situacijos tinkamo jvertinimo ir, nusta¢ius poreikj, tobulinimo. Kitaip tariant, brandos lygio
vertinimo rezultatai MV] sprendimy priéméjams leidzia priimti ir jgyvendinti informacija grista
sprendimy priémimo procesg (angl. Data-Driven Decision Making), o jmonés savininkams — jvertinti
atsakingy darbuotojy kompetencija, atlikto darbo rezultatus. Verta pabrézti, kad vertinimas yra
aktualus ne tik tiesiogiai su Sio dydzio jmoniy grupe susijusioms suinteresuotosioms Salims.
Pavyzdziui, valstybé, kurioje jmoné vykdo veiklg, néra tiesiogiai suinteresuota Salis, taciau jai svarbu,
kad Salies jmonés demonstruoty gerus veiklos rezultatus, taip prisidédamos prie Salies ekonomikos
augimo. Gyventojams geri jmonés veiklos rezultatai yra svarbiis, kadangi jie uztikrina ne tik esamy
darbo viety iSlaikyma, bet ir skatina plésti veikla, kurti naujas darbo vietas.

Problema yra ta, kad sprendimy priémimas keiciasi priklausomai nuo vertinamo objekto brandos
lygio. Tiek valdymo apskaitos, tiek skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo rezultatai priklauso nuo
jvairiy vidaus ir iSorés veiksniy sgveikos, kuri yra unikali kiekvienos jmonés ir valstybés kontekste.
Taip pat svarbu atkreipti démes;j j tai, kad nustacius valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos
lygi organizacijoje, atitinkamo sprendimo priémimas labai priklauso nuo jmonés disponuojamy
iStekliy bei poziiirio | ja supantj kontekstg. Siekiant adekvaciai suvokti ir jvertinti galimas sprendimo
pasekmes, reik§Sminga pirmiausia jsivertinti esamg valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos
lygi, o tada nustatyti atitinkamo sprendimo potencialg ir jgyvendinimo galimybes.

Problemos istirtumo lygis. Valdymo apskaitos brandos lygio vertinimg tyré Laureano’as, Machado
ir Laureano’as (2016), Lebedev’as (2019a). Sie autoriai pazvelgé j valdymo apskaitos brandos
modeliy taikymo MV] aspektus. Tuo tarpu sprendimy priémima nagrin¢jo Parra, Tort-Martorell’is,
Ruiz-Vifals ir Alvarez Gémez’as (2019), Montaseb’as, Ragheb’as, Ragab’as ir Elsamadicy’is
(2018), Elbanna et al. (2020). Autoriai, atitinkamai, tyrin¢jo informacijos panaudojimo sprendimy
priémimo procese brandg, modelius, skirtus jvertinti veiklos rangos (angl. outsourcing),
internacionalizacijos sprendimy alternatyvas. Skaitmenizacijos brandos lygio vertinimg tyré Blatz ir
Dietel’is (2018), North’as, Aramburu, Lorenzo’as ir Rego’as (2019), Rauch’as et al. (2020). Jie
pazvelge | skaitmenizacijos brandos modeliy tatkymo MV] aspektus. Lietuvos kontekste brandos
modelj. Taigi, galima konstatuoti, kad abiejy koncepcijy, t. y. valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos
brandos lygio vertinimo tyrimai néra uzsienio ir Lietuvos mokslinéje literatiiroje placiai nagrinéta
tema. Dél Sios prieZasties ja aktualu tyrinéti, ypac, atsizvelgiant | MV] konteksta.

Tyrimo objektas. Valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygio vertinimas.

Tyrimo tikslas. Sudaryti modelj, kuris padés jvertinti MV] valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos
brandos lygj.

Tyrimo uzZdaviniai:

1. nustatyti, valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo problemos tyrimy
biitinuma ir aktualuma;

2. pateikti, valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo temos fundamentalius
teorinius aspektus bei, remiantis jais, sudaryti brandos modelj;

3. parengti, valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo metodologija, kuri
padéty iSmatuoti Siy koncepcijy brandos lygi imonése;

4. pvertinti valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygi MV], panaudojant sudarytg brandos
modelj ir metodologija, bei pristatyti galimas sprendimy alternatyvas.
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Tyrimo metodai. Problemos analizéje, teorinéje ir metodinéje darbo dalyse taikomi tokie mokslinés
literatiiros tyrinéjimo metodai kaip: abstrahavimas, sintez¢, analizé, lyginamoji analizé. Tyrimui
atlikti taikomi kokybinés analizés metodai — apklausa, panaudojant sudaryta klausimyna, ir atvejo
analiz¢ interviu metodu (pusiau struktiiruoto interviu budas).
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1. Valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo problemos tyrimuy
tendencijos

Atsakymas ] klausima, kodél aktualu tirti valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygio
vertinimg, gali biiti grindziamas $iy mokslo sri¢iy tyrimais ir autoriy jzvalgomis, pateikiamomis
Siame skyriuje. Taip pat jame aptariami naujausi statistiniai duomenys ir informacija, susijusi su MV]
kontekstu.

1.1. Valdymo apskaitos tyrimy tendencijos

Mokslingje literatiroje 1§ esmés yra pasiektas konsensusas dél valdymo apskaitos poveikio
organizacijai. Dazniau diskutuojama klausimu, ar ji daro teigiama, ar neigiama jtaka. Vis délto, reikia
atkreipti démesj | tai, kad valdymo apskaitos disciplina laikytina kompleksiska, todél svarbu testi
tyrimus Sioje srityje.

Kaip teigia Alsharari’is ir Lasyoud’as (2019), tyrin¢j¢ valdymo apskaitos literatiirg ir verting jg i$
organizacijos valdymo perspektyvos, valdymo apskaitai, kaip ir daugeliui kity mokslo sri¢iy, néra
budingas absoliutus statiSkumas. Poky¢iai joje sietini su nuolat besikeiciancia aplinka. Su §iuo
teiginiu taip pat sutinka autoriai Pedroso ir Gomes’as (2020), savo darbe pristate ir kiekybiskai tyre
daugiamatj valdymo apskaitos sistemy efektyvumo vertinimo modelj, atsizvelgdami j Pramonés 4.0
technologijy itaka. Galima teigti, kad valdymo apskaitos buvimas ,,Status quo* biisenoje reiksty tiek
jos praktinio taikymo, tieck mokslininky susidoméjimo sumazéjimg ilguoju laikotarpiu.

Siekiant jvertinti tolimesniy valdymo apskaitos tyrimy aktualuma ir biitinuma, verta atkreipti démesj
] antrinius $altinius, kuriuose iSsamiai pristatomi tam tikro laikotarpio tyrimy bruozai. Autoriai
Langfield-Smith (2008) ir Rashid’as et al. (2020) pristaté atlikty strateginés valdymo apskaitos, t. V.
vienos i3 pagrindiniy valdymo apskaitos riisiy, tyrimy tendencijas. Siy autoriy publikacijy esminiai
skiriamieji bruozai pateikiami 1 pav.

Strateginés valdymo Strateginés valdymo

16
apskaites tematika pilnai apskaitos tematikq verta ir
Istirta toligu tyrinéti k
| I g ’
I I :
Nagrinéjo Rashid'as, Ali ir Hossain'as (2020) I

Nagrinejo Langfield-Smith (2008)
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Stralpsmq skaiEius

Metai

1 pav. Strateginés valdymo apskaitos tyrimy aktualumas. Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis
Langfield-Smith (2008) ir Rashid et al. (2020)

Pagal 1 pav. pateikta informacijg, galima teigti, kad jvardinty autoriy darbai sietini su strateginés
valdymo apskaitos vertinimo perspektyvomis, taciau jy tyrimy rezultatai ir i§vados skiriasi. Anot
Langfield-Smith (2008), §i tematika laikytina iStirta. Siekdami jvertinti, ar moksliné bendruomené
atsizvelgé | minétosios autorés pateiktas rekomendacijas, Rashid’as et al. (2020) atliko 2008-2019
metais 23-uose, jy vertinimu, jtakingiausiuose moksliniuose zurnaluose publikuoty straipsniy tyrima.
Autoriy teigimu, strateginés valdymo apskaitos tematika nepraradusi aktualumo, o tai, pirmiausia,
pagrindzia publikuojamy straipsniy skaic¢ius. Pagal 1 pav. deSin¢je pus€je pateikta stulpeling
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diagrama matyti, kad 2008-2012 metais stebimas nuoseklus augimas. Zenklesnis augimas taip pat
pastebétinas 2014 ir 2017 metais. Taigi, atsizvelgiant j publikuoty straipsniy skaiciy, galima sutikti
su autoriy i$vada, kad per analizuojama 12 mety laikotarpj strateginés valdymo apskaitos tematika ir
su ja siejami metodai i§liko aktualiis moksliniu pozitriu. Detalesné tyrimo analizé pateikiama 2 pav.

Nagrinétos temos Analizuoti sektoriai Tcoruof;,_t.éu_kvtos Tyrimuose k’ t
analizéje metodai

— ABC — Gamybos — Strategmlo_yaldyme — Atvejo analizé
= = teoriia :l —_
22 preacs. PE proe. Stproc ) 34 proc
Situacine
— BSC — Paslaugy F— nenumatyty atvejy — Apklausa
PP p— 77 proc. teor e 33 proc.
— - A
—_——
| ST \..raldymo — Neisskirtas — Nesiremta — 1?valgos
apskaita |
13 proc. 29 proe. 25 proc. T proc.

— Keli sektoriai

77 proc.

2 pav. Strateginés valdymo apskaitos tyrimy tendencijos. Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Rashid
et al. (2020)

IS 2 pav. pateiktos klasifikacijos matyti, kad autoriai sieke jvertinti strateginés valdymo apskaitos
tyrimy tendencijas i§ keturiy perspektyvy. Temu jvairové. Moksliniy tyrimy publikacijose
daugiausia démesio skirta Veiklomis gristam savikainos skai¢iavimui (angl. Activity Based Costing,
ABC) ir Subalansuoty rodikliy metodui (angl. Balanced scorecard, BSC). Anot autoriy, BSC metoda
nagrinéjusiuose straipsniuose dazniausiai buvo atsizvelgiama ] ry$j tarp organizacijos veiklos
vertinimo ir strategijos, o ABC metoda — taikymo klausimus, nenumatytus atvejus (angl. Contingency
factors), ABC metodo taikymo jtakg veiklos rezultatams bei kaip nuo organizacijos kulttros ir
struktiiros priklauso ABC metodo pritaikymas. Sektoriai. Dazniausiai empiriniuose tyrimuose buvo
tiriamas gamybos sektorius. Anot autoriy, valdymo apskaitos tyrimuose istoriskai galima pastebéti
tendencijg analizuoti gamybos sektoriy, kadangi jame valdymo apskaitos metody taikymas yra
paprastesnis nei kituose, pavyzdziui, paslaugy sektoriuje. Vis délto, autoriai pastebéjo ABC ir BSC
metody taikymo augimo tendencijg paslaugy sektoriui priklausanc¢iose jmonése. Teorijos, taikytos
analizéje. Autoriai nustaté, kad tyrime analizuotuose straipsniuose dazniausiai tyrinétos Strateginio
valdymo teorija ir Situaciné nenumatyty atvejy teorija (angl. Contingency theory). Tyrimuose taikyti
metodai. Autoriai pastebéjo, kad dazniausiai empiriniuose tyrimuose taikomas apklausos ir atvejo
analizés metodas. Galima paminéti ir tai, kad, anot autoriy, Sios tematikos tyrimuose apklausos
metodo vienas 1§ pagrindiniy trikumy — nedidelis sulaukiamy atsakymy skaicius.

Siame kontekste pazymétina, kad Rashid’o et al. (2020) nuomone, per pastarajj desimtmetj valdymo
apskaitos tyrin¢jimuose proverziy nejvyko, tode¢l tolimesniuose tyrimuose didelis démesys turéty biiti
skiriamas inovatyviy metody taikymui, kurie atitikty Siuolaikinés organizacijos informacijos
poreikius Pramomes 4.0 kontekste. Galima teigti, brandos modeliy taikymas tam, kad bty priimti
informacija pagrjsti sprendimai valdymo apskaitos srityje, yra pavyzdys tokio pobiidZio metody.

1.2. Pramonés 4.0 ir skaitmenizacijos tyrimu tendencijos

Siuo metu mokslinés literatiiros, ir ne tik, publikacijose pla¢iai nagrinégjama tema yra Pramonés 4.0
revoliucija ir su ja siejamos koncepcijos, tokios kaip skaitmenizacija. Vertinant 1§ organizacijy
perspektyvos, galima teigti, kad Pramoné 4.0 keicia tiek organizacijy iSorine, tiek viding aplinka.
Pastaroji glaudZiai susijusi su valdymo apskaitos taikymu.
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Vienas i§ budy nustatyti tolimesniy empiriniy tyrimy biitinuma skaitmenizacijoje, yra jvertinti
moksliniy publikacijy tendencijas pagal joms talpinti skirty duomeny baziy paieSkos rezultatus.
Analizei pasirinktos ,,Scopus®, ,,ScienceDirect ir ,,Web of Science* duomeny bazés, atsizvelgiant |
tai, kad jos labai daznai minimos mokslinése publikacijose, kuriose taikyta sisteminés literatiiros
apzvalgos (angl. Systematic literature review, SLR) metodika. Minétose duomeny bazése parinkti Sie
paieskos kriterijai:

— raktiniai Zodziai pavadinime: ,,Industry 4.0 ,Digitalization, , Digital transformation*

(taikytas logisnis operatorius ,,OR*);

— laikotarpis: 2012 — 2021 metai;

— kalba: angly;

— dokumenty tipas: straipsniai;

— paieSkos atlikimo data: 2021-12-12.

Pagal parinktus kriterijus gauti paieskos rezultatai ,,Scopus®, ,,ScienceDirect” ir ,,Web of Science*
duomeny bazése pristatomi 3 pav.

5000 y 250

2500 , ,Scopus ,ScienceDirect . Web of Science

4000 / 200
S . /
g 3500 / F}
= =}
% 3000 150 ‘g o . -
= = — Inzinerija (18 %) — Informatika (16.2%) | —{ InZinerija (30.1 %)
S 2500 / =
2 H
£ 2000 / 100 &
@ g

/ -]
1500 @
- . Verslas, vadyba ir Verslo ekonomika (29.8
1000 50 — — 4 —
Informatika (15.1 %) apskaita (14.1 %) %)
500 -
0 — S — 0
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Metai i
L | :e;ﬂ:ﬁgva“gygw L ininerija (13.9%) | | informatika (17.2 %)
,SCOPUS" e, Web of Science” ScienceDirect” P -

3 pav. Pramonés 4.0 ir skaitmenizacijos tyrimy tendencijos

3 pav. kair¢je pusé€je pavaizduota per pastargji deSimtmet] publikuoty straipsniy skai¢iaus dinamika.
Atsizvelgiant j pateiktus rezultatus, galima konstatuoti, kad visose trijose naudotose duomeny bazése
publikuojamy straipsniy skai€ius pasiZyméjo augimo tendencija. Taigi, tai rodo, kad mokslin¢je
bendruomenéje susidoméjimas Pramonés 4.0 ir skaitmenizacijos tyrimais tik auga. Tuo tarpu 3 pav.
desinéje puseje pavaizduotos dazniausiai nagrinétos temos. Galima pastebéti, kad tiek ,,Scopus®, tiek
»dcienceDirect®, tiek ,,Web of Science* duomeny bazése tarp populiariausiy tematiky patenka su
verslu ir jo valdymu siejamos temos, tarp kuriy yra valdymo apskaita.

Pasak Rymarczyk’o (2020), nagrinéjusio Pramonés 4.0 daroma poveikj, kaip ir kiekviena nauja
pramonés revoliucija, naujausia siejama su jvairiais poky¢iais tokiose srityse kaip: socialing, kultiiros,
ekonomikos ir kt. Be to, poky¢iai $iose srityse daro jtakg ir tolesniems technologijy pokyciams.
Autoriaus teigimu, Pramoné 4.0 gali bati jvardijama terminu ,,In Statu Nascendi*, kadangi Siuo metu
gali biiti vertinamas tik Pramonés 4.0 potencialas, o galimybés ir faktiniai rezultatai dar néra iki galo
zinomi. Sis terminas, remiantis ,,Merriam-Webster Zodynu, gali bati vartojamas apibadinant
reiSkinius, procesus, kurie formuojasi ar yra vystymosi stadijoje. Kowalikova, Polak’as ir
akcentuoja, kad kaip ir ankstesnés revoliucijos, ji paveiks visas visuomenés gyvenimo sritis, taciau i$
anksto nustatyti Sio poveikio masta — labai sudétinga. Rymarczyk’as (2020) prognozuoja, kad
Pramonés 4.0 faktines pasekmes bus galima analizuoti prag¢jus 10-20 mety laikotarpiui, taciau kartu
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pabrézia, kad pateikiamas terminas yra apytikslis, kadangi tam tikri nenumatyti jvykiai ar reiskiniai
gali tiek pristabdyti ar nutraukti, tiek pagreitinti Pramonés 4.0 vystymasi.

Minétu nenumatytu jvykiu galima jvardyti COVID-19 pandemija, kuri paskatino didelio masto
technologijy naudojimg visose gyvenimo srityse. Vertinant i§ verslo perspektyvos, daugelis imoniy
turéjo nuspresti, kokiu btidu darbuotojai galéty sékmingai vykdyti savo funkcijas i§ namy arba
laikantis saugumo reikalavimy darbo vietose. Taigi, galima teigti, kad Pramonés 4.0 vystymasis
pagreitéjo. Verta paminéti ir tai, kad naujausiose mokslinése publikacijose jau minima Pramonés 5.0
paradigma (Kowalikova et al., 2020; Nahavandi, 2019). Vis délto, Ulrich’as ir Kratt’as (2021),

VW —

1Saugus poreikiui d¢el COVID-19 pandemijos, nebuvo lengvas visoms jmonéms.

Pramonés 4.0 kontekstas pasizymi kompleksiSkumu. Tai yra viena i$ priezasCiy, kodél aktualu
analizuoti esamg skaitmenizacijos konteksta jmonése, o gautus rezultatus taikyti priimant
sprendimus. Brandos modeliai yra vienas i§ galimy jrankiy, skirty tokio pobiidzio vertinimui atlikti.

1.3. Brandos modeliy tyrimy tendencijos

»Merriam-Webster Zodyne terminas ,,branda“ apibréziamas taip: ,,buvimo brandziu savybé ar
buisena“. Galima teigti, kad tai bendriné sagvoka, kuri gali biiti vartojama skirtinguose kontekstuose.
Pastebétina, kad §i savybé ar blisena yra iSmatuojama. Kitaip tariant, objekto jvertinimas brandziu
yra ijmanomas pritaikius tam tikrus metodus ar modelius. Kaip teigia Blondiau’us, Mettler’is ir
iStakos yra sietinos su informatikos disciplina. Vis délto, su laiku jie buvo pradéti taikyti jvairiose
mokslo srityse. Skirtingas sritis analizavusiy autoriy naudoti brandos modeliy apibrézimai pateikiami
1 priede. Remiantis jais, galima konstatuoti, kad brandos modelis:

— yra laikomas vertinimo jrankiu, priemone;

— naudojamas jvertinti analizuojamo objekto ar srities esamg biikle bei palyginimui;

— susideda i8 lygiy (etapy), i$ kuriy paskutinis atitinka maksimaly brandumo lygj;

— padeda racionaliai pagrjsti tam tikrus veiksmus.

Pasak Santos-Neto ir Costa’os (2019), tyrinéjusiy brandos modeliy tyrimy tendencijas mokslinéje
literattiroje, dél brandos modeliy pritaikomumo jvairiose srityse gali skirtis jy savybés, kiirimo ir
taikymo btdai. Galimos jy variacijos bei pagrindiniai brandos modelio struktiiros elementai
pateikiami 4 pav.

Sudarymo
metodai

Brandos modelio
struktdros elementai

,Juodos dézés” I8 apacios j virsy”
(angl. Black box (angl. Bottom—-up
approach) approach)
,,Baltos dézés” ,/18 virSaus j apacig”
Brandos lygio\ | (angl. White box (angl. Top—down Vertinimo
pateikimas approach) approach) rodikliai
Brandos Di i Vertinimo
lygiai imensijos jrankis Vertinimo Kokybiniai Kiekybiniai
Fiksuotas lygis Fokusavimo sritis tikslas (angl. Qualitative (angl. Quantitative
(angl. Fixed level) (angl. Focus area) measures) measures)
v
Aprasomasis Nurodomasis Lyginamasis

(angl. Descriptive) (angl. Prescriptive) (angl. Comparative)

4 pav. Brandos modelio struktiiros elementai. Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Lebedev (2019a) ir
Santos-Neto ir Costa (2019)
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Kaip matyti 4 pav. kairéje puséje, brandos modelio struktiiros pagrindg sudaro vertinamos dimensijos,
ju vertinimui taikomas jrankis ir brandos lygiai (Lebedev, 2019a). Tuo tarpu deSinéje puséje
vaizduojamos $iy struktiiros elementy variacijos, kurios gali biti suskirstytos j keturias grupes.
Sudarymo metodai. Metodas ,,I§ virSaus j apacig" paprastai taikomas tuomet, kai brandumo biisenos
apraiskos néra tiksliai zinomos. PrieSinga situacija yra taikant metoda ,,IS apacios i virSy“, todél Siuo
atveju, pirmiausia, parenkami vertinimo elementai, o tada — kuriami brandos apibrézimai. Taikant
»Juodos dézés*“ metoda yra nejvertinamos elementy ir brandos lygiy savybés bei sgveika, o taikant
,,Baltos dézés* — atsizvelgiama. Vertinimo tikslas. ApraSomasis vertinimo tikslas atspindi situacija,
kuomet brandos modelio taikymu siekiama tik jvertinti esamg situacijg, o nurodomasis — taip pat
numatant ir kaip buty galima pagerinti esamg brandos lygj. Tuo tarpu lyginamasis vertinimo tikslas
sietinas su siekiu atlikti palyginimg tarp organizacijy, sektoriy, valstybiy ir t. t. Brandos lygio
pateikimas. Fiksuotas lygis sietinas su vidutiniu brandos lygiu (pavyzdziui, Zemas, vidutinis,
aukstas), o fokusavimo sritis — vertinamy sri¢iy pajégumais, kuriy brandos lygio jvertinimas sudaro
galimybe apibrézti laipsniS$kg vystymasi. Vertinimo rodikliai. Kokybiniai rodikliai apibréziami
pagal tam tikrus vertinimo kriterijus ir laikytini subjektyviais. Kitaip nei kokybiniai rodikliai,
kiekybiniai yra paremti skaitiniy reikSmiy priskyrimu skirtingiems vertinamy objekty brandos
lygiams (Santos-Neto ir Costa, 2019). Taigi, apibendrinant galima pazyméti, kad brandos modeliy
struktira yra daugialypé, o atitinkamo struktiiros elemento parinkimas, sudarant tam tikrg modelj,
labai priklauso nuo su vertinimu siejamy tiksly. Akivaizdu ir tai, kad nuo jy priklauso ir brandos
modelio parinkimas i$ jau esamy.

Literatiiroje pristatoma ne viena desSimtis brandos vertinimo modeliy, todél tikslinga atkreipti démesj
1 joje vyraujancias tyrimy tendencijas. Autoriai Santos-Neto ir Costa (2019) sieké nustatyti brandos
modeliy tyrimy sritis ir jy praktinio pritaikymo (angl. Validation) tyrimy daznumg. Apibendrinti
autoriy tyrimo rezultatai pavaizduoti 5 pav.
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5 pav. Straipsniy, susijusiy su brandos modeliais, skai¢iaus dinamika. Saltinis: Santos-Neto ir Costa (2019)

5 pav. pateikta informacija leidzia teigti, kad autoriy nagrinéjamu laikotarpiu tyrimai, susij¢ su
brandos modeliais, isliko aktualiis, kadangi matoma straipsniy skaic¢iaus augimo tendencija. Santos-
Neto ir Costa (2019) pazymi, kad 52 proc. straipsniy buvo publikuoti per paskutinius 5 nagrin¢jamo
laikotarpio metus. Daugiausia moksliniy publikacijy yra sietinos su naujy brandos modeliy vystymo
tematika (49 proc. imties straipsniy), o antroji pagal populiarumg yra taikymo tematika (25 proc.
imties straipsniy). Vertinant i§ tematikos perspektyvos, autoriai iSskyré Sias tendencijas, kuomet
straipsnyje pristatomas brandos modelio vystymas ar taikymas:
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— sudarymo metodai: 40 proc. atvejy buvo taikomas "I$ apacios j vir§y" metodas, o 38 proc. —
"IS virSaus | apacia";

— vertinimo tikslas: 6 proc. atvejy vertinimo tikslas laikytinas nurodomuoju;

— brandos lygio pateikimas: 56 proc. atvejy — fiksuotas lygis, 44 proc. — fokusavimo sritis;

— vertinimo rodikliai: 93 proc. atvejy taikyti kokybiniai rodikliai, o 7 proc. — abi rodikliy
grupes;

— brandos lygio nustatymo sistema: dazniausiai (36 proc. atvejy) brandos lygis buvo
nustatomas taikant baly sistemg (angl. Scoring system).

Verta paminéti, kad brandos modeliai gali biiti skirstomi j dvi grupes: sudaryti moksliniy publikacijy
autoriy ir sudaryti verslo konsultacijy jmoniy. Pastariesiems neretai triiksta iSsamiy apraSymy apie jy
sudarymo metodikas (Blatz ir Dietel, 2018). Dél Sios priczasties Siame darbe nagrinéjami tik brandos
modeliai, pristatyti mokslinése publikacijose. Kaip jau minéta, MV] konteksto vertinimas yra viena
1§ naujesniy tendencijy valdymo apskaitos, skaitmenizacijos ir brandos modeliy tyrimuose.

1.4. MV] svarba ir isSikiai skaitmenizacijos kontekste

Suvokiant MV] reik§me atitinkamos Salies ekonomikai ir respektuojant anksc¢iau minétyjy autoriy
1zvalgas, poreikis tirti §ig jmoniy grupe tampa akivaizdus. Vienas 1§ biidy, nustatyti tam tikros jmoniy
grupés svarbg Salies ekonomikai, yra jvertinti jy skaiciy Salyje. Lietuvoje veikian¢iy jmoniy skaicius
pagal dydzio grupes pateikiamas 6 pav.
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6 pav. Veikian¢iy jmoniy skai¢ius mety pradzioje pagal dydzio grupes. Saltinis: sudaryta darbo autorés,
remiantis Lietuvos statistikos departamentu (2022)

Atsizvelgiant | 6 pav. pateiktus duomenis, galima daryti iSvada, kad Lietuvoje apie 99 proc. ijmoniy
priskirtinos M V] kategorijai, vertinant pagal darbuotojy skaiciy. Taigi, akivaizdu, kad §i jmoniy grupé
labai svarbi Lietuvos ekonomikai.

Pazymétina, kad norint adekvaciai suvokti ir jvertinti Siame darbe nagriné¢jama problema, svarbu
pateikti vienareikSmiSkg apibrézimg, kokia jmoné laikytina MV]. Imoniy skirstymas j dydzio grupes
pagal Lietuvos Respublikos imoniy finansinés atskaitomybés jstatyma (2001) pateikiamas 7 pav.
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7 pav. Jmoniy dydzio kategorijos. Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Lietuvos Respublikos jmoniy
finansinés atskaitomybés jstatymu (2001)

Vertinant 7 pav. pateikta informacija, svarbu atsizvelgti | tai, kad, pagal minétajj jstatyma, jmoné
priskiriama atitinkamai labai mazy, mazy ir vidutiniy jmoniy dydzio grupei tuomet, kai bent du
rodikliai paskuting finansiniy mety dieng nevirsija 7 pav. pateikiamy dydziy. PrieSingai nei paminéty
kategorijy atveju, dideliy jmoniy dydzio grupei imoné priskiriama, kuomet bent du rodikliai paskutine
finansiniy mety dieng virsija pateiktus dydzius.

Lopez ir Hiebl’as (2015), 73-ose mokslinése publikacijose tyrinéj¢ valdymo apskaitos tyrimy
tendencijas bei potencialias naujas tyrimy kryptis, sietinas su MVI, pazymi, kad neretai MV]
apibrézimas traktuojamas remiantis Europos Komisijos rekomendacija 2003/361/EB dél jmoniy
skirstymo j labai mazas, maZzas ir vidutines jmones arba atitinkamos valstybés teisés aktais. Autoriai
taip pat pastebi, kad pateikiant MV] apibrézimg, dazniausiai, remiamasi darbuotojy skaiCiaus ir
metinés apyvartos kriterijais. Galima paminéti tai, kad darbuotojy skaiciaus kriterijus Lietuvos
teisingje bazéje sutampa su minétgja Europos Komisijos rekomendacija. Kiti du kriterijai, pateikti 7
pav., Lietuvos Respublikos teisinéje bazéje yra mazesni nei Europos Komisijos rekomendacijoje.
Remiantis tokiomis autoriy jzvalgomis bei jvardintais teisiniais dokumentais, $iame darbe MV]
laikoma tokia jmoné, kurioje dirba ne daugiau kaip 250 darbuotojy.

Lyginant didelémis laikytinas organizacijas ir MV], galima konstatuoti, kad kiekviena i$ §iy jmoniy
grupiy susiduria su savitais iSSuikiais. Vis délto, 1§ kai kuriy publikacijy paaiskéja, kad MVI]
skaitmenizacijos kontekste susiduria su papildomais i$§tkiais. MV] matavimo sistemy brandumo
vertinimui tinkamiausius modelius nagrinéj¢ Bertolli’is et al. (2017) i§skyre Siuos iSorés faktorius,
infliacija, mokestiné¢ naSta, iSaugusi konkurencija, iSaugg¢ vartotojy poreikiai. Autoriai taip pat
akcentuoja, kad jmonés veiklos rezultatai tiesiogiai priklauso nuo organizacijos sugebéjimo jveikti
Tuo tarpu Sardi’is, Sorano’as, Garengo ir Ferraris’is (2021) tyrinéjo vidinius jmonés aplinkos
veiksnius ir atliko matavimo sistemy bruozy vertinimg Europos MVI, didelj démes] skirdami
zmogiSkyjy iStekliy valdymui. Jy teigimu, Zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemos yra labai svarbus
nematerialus turtas, taciau $iuo klausimu MVI] uzima silpnesn¢ pozicija nei didelés organizacijos.

Identifikuojant ir vertinant M VI skaitmenizacijos konteksta, verta atsizvelgti ir i Europos Komisijos
rengiamas metines apzvalgas, paremtas Eurostato duomenimis. Europos Komisijos sudarytoje MVI]
veiklos ir skaitmenizacijos ataskaitoje (2021a) teigiama, kad nors 2010-2019 mety laikotarpiu
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skaitmeniniy jrankiy panaudojimas MVI] ir pageré¢jo, taciau iSlieka gana zenkliis skaitmenizacijos
lygio skirtumai tarp Europos Sajungos (ES) valsybiy nariy. Pastarieji pateikiami 8 pav.

Skaitmenizacija Skaitmenizacija Skaitmenizacija
Situacija blogesné nei ES vidurkis Situacija atitinka ES vidurkj Situacija geresné nei ES vidurkis

B O R R - -
Graikija Kipras Danija
Vengrija Cekija Suomijz;mm"m"m
italija T Tokietia
Tlatwia T
Lenkua ..............................................
Rumunija
Sovakija Kroatija
ILietuva l
L0l enturgos
rermliacl e ST
Slovénija

8 pav. MV] skaitmenizacijos lygis ES. Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Europos Komisija (2021a)

Analizuojant 8 pav. pateikta informacija, galima pastebéti, kad Lietuvoje M VI skaitmenizacijos lygis
yra panasus | ES vidurkj. Vis délto, norétysi atkreipti démesj | tai, kad Siandieninés ekonomikos
salygomis, pasizyminc¢iomis didele konkurencija, svarbu demonstruoti kuo geresnius skaitmeniniy
jrankiy taikymo MVI rezultatus. Kaip jau minéta, §i jmoniy kategorija sudaro didzigja dalj tiek
Lietuvos, tiek daugelio kity valstybiy veikian¢iy jmoniy populiacijos.

Kaip ir kity valstybiy atveju, Lietuvoje veiklg vykdancios MV] susiduria su tam tikrais iSSukiais.
Europos Komisijos parengtoje fakty suvestinéje (2021b) apie Lietuvos MVI iSskiriami Sie
pagrindiniai sunkumai:

— jgudziy neatitiktis rinkoje (angl. Skills mismatch);

— nepakankamas skaicius darbuotojy, turin¢iy informaciniy ir komunikaciniy technologijy

igudziy;
— prieigos prie finansiniy iStekliy trikumas;
— sudétingas, ilgas ir brangus bankroto procediiros procesas.

Minéta, kad MV] vis dazniau analizuojamos, kuomet tiriamos valdymo apskaitos ar skaitmenizacijos
temos. Tai parodo ir paieSkos rezultatai moksliniy publikacijy duomeny bazése. Analizei vél
pasirinktos ,,Scopus®, ,,ScienceDirect” ir ,,Web of Science* duomeny bazés bei taikyti Sie paieSkos
Kriterijai:

— raktiniai Zodziai pavadinime: ,,Industry 4.0%, , Digitalization®, ,,Digital transformation®,
,,Management accounting®, ,,Maturity model*, ,,Maturity*, ,,Sme*, ,,.Small and Medium sized*
(temoms apjungti taikytas loginis operatorius ,,AND*);

— laikotarpis: 2012-2021 metai;

— kalba: angly;

— dokumenty tipas: straipsniai, konferencijy pranesimai.

— paieskos atlikimo data: 2021-12-12.

Rauch’as et al. (2020) atlike straipsniy, susijusiy su Pramone 4.0, brandos vertinimo modeliais ir
MVI, paieska ,,Scopus® duomeny bazéje, pastebéjo, kad dauguma i§ rasty publikacijy pagal
dokumento tipg priskirtos konferencijy praneSimy kategorijai. Anot autoriy, tai rodo Sios temos
naujumag ir aktualuma bei tolimesniy tyrimy poreik].

Pagal pasirinktus kriterijus gauti paieSkos rezultatai ,,Scopus®, ,,ScienceDirect™ ir ,,Web of Science*
duomeny bazése pateikiami 9 pav.
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9 pav. Valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos vertinimo tyrimy tendencijos MV]

Pagal 9 pav. pateiktas moksliniy publikacijy tendencijas, galima daryti iSvada, kad valdymo apskaitos
ir skaitmenizacijos brandos lygio vertinimas MV] yra aktyviai mokslinés bendruomenés
analizuojama tema, ypac pastaraisiais metais. Kaip ir tyrimuose, susijusiuose su Pramone 4.0 ir
skaitmenizacija, valdymo bei apskaitos tematikos yra vienos i§ daZniausiai nagrinéjamy autoriy.

Apibendrinant Siame skyriuje iSdéstytus teiginius ir mintis paZymétina, kad valdymo apskaitos ir
skaitmenizacijos tyrimy butinumas, pirmiausia, gali buti grindZiamas Siy koncepcijy daromos jtakos
mastu bei tebevykstancia jy raida. Kitas svarbus argumentas yra tai, kad pastarojo deSimtmecio
moksliniy straipsniy ir konferencijy pranesimy publikavimo tendencijos demonstruoja akivaizdy
mokslinés bendruomenés susidoméjimg tiek valdymo apskaitos, skaitmenizacijos, brandos modeliy
tematikomis atskirai, tiek kartu, vertinant MV] situacijq. Ji yra ypac aktuali, atsizvelgiant j MV]
galima teigti, kad reiksminga vertinti su valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandumo lygiu
susijusius klausimus. Dél Sios prieZasties sekanciame darbo skyriuje pateikiama susisteminta teoriné
medziaga, sietina su valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos koncepcijomis, jy brandos lygio vertinimu
MV].
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2. Valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo teoriniai sprendimai

Sioje dalyje aprasomi valdymo apskaitos, Pramonés 4.0 ir skaitmenizacijos esminiai teoriniai
aspektai bei jy brandos vertinimo modeliai. Taip pat pristatomas sudarytas konceptualus valdymo
apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo modelis.

2.1. Valdymo apskaitos brandos lygio vertinimo teoriniai sprendimai

Toliau pateikiama valdymo apskaitos samprata, funkcijos, metodai bei nagrinéjamas valdymo
apskaitos pritaikomumas MV]. Galiausiai, pristatomi modeliai, kurie naudojami valdymo apskaitos
brandos lygio vertinime.

2.1.1. Valdymo apskaitos samprata

Valdymo apskaitos profesionaly instituto (angl. Institute of Management Accountants, IMA) leidinyje
L»Statement on Management Accounting® (2008, p. 1) nurodytas toks naujausias valdymo apskaitos
apibrézimas: ,,veikla, susijusi su valdymo sprendimy priémimu, planavimo ir valdymo sistemy
kiirimu, pagalba tiekiant finansines ataskaitas ir atliekant kontrolés funkcija, taip prisidedant prie
jmonés strategijos kirimo ir jgyvendinimo®. PaZymétina, kad S$ios tarptautinés organizacijos
apibrézime akcentuojamas per¢jimas prie strategija grindziamo verslo modelio jgyvendinimo.
Atitinkamai, poky¢iai pastebimi ir valdymo apskaitos vaidmenyje informacijos vertés grandingje. Ji
pateikiama 10 pav.

> Verslo poreikiai
> Ukiniaifaktai>

10 pav. Informacijos vertés grandiné. Saltinis: ,,Statement on Management Accounting® (2008)

..........................

..........................

.....................................

Atsizvelgiant j 10 pav. pateikta brézinj, galima traktuoti, kad valdymo apskaita laikytina reik§mingu
elementu informacijos vertés grandingje, kurios galutinis rezultatas — tam tikro sprendimo priémimas.
Reikia paminéti ir tai, kad Pramonés 4.0 veikiamoje verslo aplinkoje pavaizduotas procesas
neatsiejamas nuo jvairiy technologijy taikymo. Pavyzdziui, dazniausiai duomenys paverciami
informacija naudojant jvairias duomeny apdorojimo programas, tokias kaip: ,,Excel®, ,,MySQL*",
,,Power BI“ ir kt.

Apibrézus valdymo apskaitos samprata, svarbu isskirti ir su ja siejamus principus. Atestuoty valdymo

apskaitos profesionaly instituto (angl. Chartered Global Management Accountant, CGMA) leidinyje

,Global Management Accounting Priciples (2017, p. 5) iSskiriami Keturi valdymo apskaitos

principai, kuriy zinojimas ir taikymas gali prisidéti prie kokybiSkesnio sprendimy priémimo ir

jgyvendinimo proceso organizacijoje:

1. informacija: ji turi bati aktuali,

2. komunikacija: tam, kad informacija buty naudinga darant reik§mingas jzvalgas, ji turi biti
perteikiama aiskiai, atsizvelgiant ] jos vartotojy supratimo lygj;

3. prieziiira: jmonés iStekliai turi biiti planuojami ir valdomi atsakingai;

4. verté: sprendimai turi biiti prilmami atsizvelgiant ir i jtakg jmonés vertei, analizuojant vertés
kiirimo galimybes, su jomis siejamas iSlaidas ir rizikas.
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Anot Alsharari’io ir Lasyoud’o, valdymo apskaita glaudziai susijusi su organizacijos valdymo
procesu ir funkcijomis. Bui, Le ir Nguyen (2020) atliko kokybinj tyrima, kurio metu nustaté, kaip
MV] pasireiskia valdymo apskaitos taikymas, verslo valdymo funkcijy kontekste. Autoriy gauti
rezultatai yra pavaizduoti 11 pav.
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11 pav. Valdymo apskaita ir valdymo funkcijos. Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Bui et al. (2020)

Kaip matyti i§ 11 pav., skiriamos keturios pagrindinés valdymo funkcijos, kurias jgyvendinant gali
buti taikomi jvairiis valdymo apskaitos metodai. Planavimas. Alsharari’is ir Lasyoud’as (2019)
pazymi biudzeto sudarymo svarbg bet kurios ekonominés veiklos planavimo proceso metu. Bui et al.
(2020) taip pat teigia, kad dazna plano pateikimo forma yra biudzetas — veiksmy planas, kuriame
numatomas organizacijos tiksly jgyvendinimas kiekybine iSraiska. Kontrolé. Anot tyrimo autoriy,
kontrolés funkcija yra glaudziai susijusi su planavimo funkcija, 0 jg jgyvendinant vertinamas sudaryto
biudzeto vykdymas, veiksniai, lemiantys atsiradusius nukrypimus nuo biudzeto. Vertinimas. Pasak
Alsharari’io ir Lasyoud’o (2019), su vertinimo funkcija siejamos priemonés sudaro galimybe
informacijos vartotojui jvertinti tiek tam tikro organizacijoje vykstancio proceso, padalinio ar
individo veiklos rezultatus, tiek visos organizacijos. Sprendimy priémimas. Alsharari’is ir
Lasyoud’as (2019) pabrézia, kad sprendimy priémimas laikytinas pamatine vadybos disciplinos
dalimi, o visy minéty funkcijy jgyvendinimas padeda priimti sprendimus tiek jprastiniais
organizacijos veiklos klausimais, tiek sietinais su didelés vertés projektais.

Siame kontekste verta atkreipti démesj j sprendimy priémimo samprata. Pasak Sarkutés (2009, p.
107), ,,sprendimy priémimas yra samprotavimo procesas, galintis biiti ir racionalus, ir iracionalus,
paremtas aiSkiai suformuluotomis ar tik numanomomis prielaidomis®. Autor¢ atkreipia démes;j ] tai,
kad nepriklausomai nuo sprendimo pobuidzio, $is procesas bet kuriuo atveju uzsibaigia tam tikros
alternatyvos pasirinkimu. Mokslinio tipo literatiiroje daznai skiriamos trys pagrindinés sprendimy
rusys. Jos pateikiamos 12 pav.

Sprendimy risys

[
Taktiniai

——

Strateginiai Operatyviniai

|

Susije su organizacijos strategija,
vizija, misija, tikslais, uzdaviniais.

Atsako j klausima, ka
organizacijoje norima pasiekti.

12 pav. Sprendimy ridys. Saltinis

|

Susije su organizacijos veiksmy
planais, politikomis ir proceduromis.

Susije su organizacijoje nuolatos
vykstanéiomis veiklomis ir procesais.

Atsako | klausima kaip norima
igyvendinti strategija, vizija, misija.

: sudaryta darbo autorés, remiantis Harrington ir Ottenbacher (2009)
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Brunaud’as ir Grossmann’as (2017) pazymi, kad strateginiai sprendimai sietini su ilguoju, taktiniai —
su vidutinés trukmés, o operatyviniai — Su trumpuoju laikotarpiu. Harrington’as ir Ottenbacher’as
(2009) taip pat atkreipia démes;j | tai, kad sprendimo priémimas organizacijoje gali biiti priskiriamas
prie vienos i$§ 12 pav. pateiktos sprendimy raSies, priklausomai nuo sprendimg priimancio asmens
atsakomybés sri¢iy. Galima teigti, kad sprendimai, susij¢ su tam tikry valdymo apskaitos ir
skaitmenizacijos aspekty taikymu, galéty biti priskiriami prie strateginiy arba taktiniy sprendimy.
Pavyzdziui, sprendimas, iSsikelti tikslg organizacijoje, susijusj su didesnio masto skaitmeniniy
technologijy naudojimu, galéty biti laikomas strateginiu, taciau sprendimas, didinti skaitmeniniy
technologijy naudojimg organizacijoje, d¢l | efektyvumo didinimg orientuotos strategijos
suformavimo, galéty biiti priskiriamas prie taktiniy. Strateginio sprendimo, susijusio su valdymo
apskaita, pavyzdys galéty biiti nutarimas organizacijoje pradéti taikyti BSC metodg. Tuo tarpu
sprendimas, taikyti BSC metoda, nes joje iskeltas tikslas uztikrinti vieningg ir sklandy strategijos
igyvendinimg visoje organizacijoje, galéty buti priskiriamas prie taktiniy sprendimy pavyzdziy.

Anot Lebedev’o (2019a), valdymo apskaita dazniausiai taikoma tokiose srityse, kaip:
— kasty, iStekliy, pinigy srauty valdymas;
— iSoriniy ataskaity rengimas;
— vidiné kontrol¢, vidaus auditas, rizikos valdymas;
— projekty valdymas ir investicijy vertinimas;
— kainy, nuolaidy ir produkty sprendimai;
— Vvaldymas ir biudZeto kontrol¢;
— finansiné strategija, strateginis mokes¢iy valdymas;
— teisés akty laikymosi uztikrinimas.

Pasak Lebedev’o (2019a), valdymo apskaitos taikymas kiekvienoje i$ jy prisideda prie organizacijos
vertés didinimo. Verta akcentuoti, kad valdymo apskaitos taikymas neretai pasireiskia tam tikry
metody panaudojimu. Valdymo apskaitos metodai — ,.tai priemonés ir metodai, kuriy paskirtis sietina
su vartotojui reikalingos informacijos rinkimu, apdorojimu, analizavimu ir pateikimu* (Bui et al.,
2020, p. 95). Galima teigti, kad jy taikymas paremtas pagrindiniais duomeny analizés etapais:
problemos identifikavimu, duomeny rinkimu, duomeny apdorojimu, duomeny analize, informacijos
pateikimu suinteresuotosioms Salims, sprendimy priémimu pagal turimg informacija ir Zinias.
Valdymo apskaitos metodai skirstomi j dvi pagrindines grupes: tradicinius ir Siuolaikinius, neretai
asocijuojamus su strategine valdymo apskaita, 0 jy jvairové — nemaza.

Bui et al. (2020, p. 98) i8skiria Siuos pagrindinius tradiciniy valdymo apskaitos metody pavyzdzius:
— Finansiniy ataskaity analiz¢;
— Biudzety sudarymas ir nukrypimy nuo jy analizé;
— Kasty, apim¢éiy, pelno analizé (angl. Cost-Volume-Profit analysis, CVP);
— Aktualios informacijos analize;
— Sprendimy priémimas esant suvarzymams;
— Biudzety sudarymas ir islaidy kontrolé.

Tuo tarpu Dmitrovié-Saponja ir Suljovié¢’ius (2017) isskiria septyniolika su strategine valdymo
apskaita siejamy metody. Jy pavyzdziai yra:

— ABC metodas;

— BSC metodas;

— Konkurenty vertinimas ir analize;
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— Klienty ir jy segmenty analizé;

— I8laidy ir kainodaros vertinimas pagal strategija;

— Prekés zenklo vertinimas;

— Tiksliniy i8laidy apskai¢iavimas, produkto gyvavimo ciklo iSlaidy vertinimas;
— Aplinkosauginé valdymo apskaita.

Kiekviena i§ minéty metody grupiy pasizymi tam tikrais specifiniais bruozais, kurie pateikiami 1
lenteléje.

1 lentelé. Tradiciniy i§ $iuolaikiniy valdymo apskaitos metody skiriamuyjy bruozy palyginimas. Saltinis:
Dmitrovié-Saponja ir Suljovié (2017, p. 1834)

Tradicinés valdymo apskaitos bruozai Strateginés valdymo apskaitos bruoZai
Istoriné Perspektyviné

Vienas subjektas Santykiniai

Pasizymi savistaba Nemazas démesys skiriamas ir iSoriniams vertinimams
Démesys skiriamas gamybai Démesys skiriamas konkurenciniam pranasumui
Esamy veikly vertinimas Galimybiy vertinimas

Reaktyvumas Proaktyvumas

Programuojama Neprogramuojama

Orientuota j duomenis Orientuota j informacijg

Paremta esamomis sistemomis Neapribota esamy sistemy

Remiasi egzistuojanciais susitarimais Nepaiso egzistuojanéiy susitarimy

1 lentelés duomenys rodo, kad pagrindinis skirtumas tarp tradicings ir strateginés valdymo apskaitos
metody sietinas su jy taikymo metu naudojama informacija. Taikant tradicinius metodus remiamasi
istoriniais duomenimis, sukauptais apie jmong ir joje vykstanéius procesus. Tikslinga teigti, kad
strateginé valdymo apskaita paremta informacija, kuria siekiama jvertinti konkurencinio pranaSumo
1gijimo, iSlaikymo galimybes, atsiZvelgiant ir ] situacijg iSorin¢je aplinkoje. Bui et al. (2020) taip pat
i§skiria, kad taikant tradicinius valdymo apskaitos metodus pateikiama informacija, naudojama
1gyvendinant tradicines valdymo funkcijas, o taikant Siuolaikinius metodus — tiek kiekybine, tiek
kokybiné informacija, kuria remiantis jgyvendinamos su strategija susijusios valdymo funkcijos.

Naturalu, kad su valdymo apskaita susijusius klausimus sprendZiantys asmenys siekia parinkti
geriausia metoda. Siame kontekste reikia pabrézti, Situacinés nenumatyty atvejy teorijos svarba.
Apskaitos kontekste ji pagrista prielaida, kad néra tokios apskaitos sistemos, kuri biity idealiai
tinkama visoms jmonéms. Kitaip tariant, Apskaitos sistemos tinkamumas priklauso nuo veiksniy,
siejamy su konkrecia jmone (Wahyuni ir Triatmanto, 2020). Analizuojant moksline literatiira,
susijusig su valdymo apskaita, galima pastebéti, kad Situaciné nenumatyty atvejy teorija yra viena is
dazniausiai pasitaikanéiy. Sig teorija savo darbuose taiké: Azudin’as ir Mansor’as (2018), Ngo
(2021), Petera‘as ir Soljakova (2019), Ulrich’as ir Kratt’as (2021), Wahyuni’is ir Triatmanto (2020),
ir kt.

Naujausiose mokslinése publikacijose, kaip jau minéta, prioritetinis démesys skiriamas jvairiy
valdymo apskaitos koncepcijy tyrimams, kuriuose atsizvelgiama ir j MV] kontekstg. Dél Sios
priezasties sekan¢iame poskyryje pristatomi teoriniai aspektai, sietini su valdymo apskaitos taikymu
MVI.
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2.1.2. Valdymo apskaitos taikymas MV]

Pelz’as (2019) atkreipia démes;j | tai, kad mokslinése publikacijose neretai kvestionuojama valdymo
apskaitos taikymo nauda MV]. Anot autoriaus, gali biti skiriamos dvi pagrindinés argumenty grupés.
Pirmosios grupés atstovy pozitriu, valdymo apskaitos naudojimas neigiamai veikia MV] vystymasi,
o daugelis jos metody yra neaktualis ir jy taikymo kastai didesni nei sukuriama nauda. Pedroso ir
Gomes’as (2020) isskiria ir pozitrj, kad valdymo apskaitos principy taikymas MV] gali prisidéti prie
kontrolés lygio iSaugimo Sio tipo organizacijose, o tai daryty neigiama jtaka joms biidingam
lankstumui. Antrosios grupés atstovy pozitriu, valdymo apskaita daro teigiamg jtakg MV] augimui
bei prisideda prie struktiirinio valdymo taikymo praktikos formavimosi MV]. Pelz’as (2019), siekes
jvertinti, ar valdymo apskaita yra taikytina mazose ir jaunose jmongse, atliko 67 publikacijy sisteming
literatiiros apzvalgg ir nustaté, kad valdymo apskaitos taikymas:

— yranaudingas MV], kadangi padeda jveikti i$8tkius, atsirandancius jmonei augant;

— padeda sumazinti informacijos asimetrija tarp MV] ir investuotojy.

Reikia pasakyti, kad mokslinése publikacijose taip pat daznai diskutuojama, kokie valdymo apskaitos
metodai — tradiciniai ar Siuolaikiniai, dazniausiai taikomi jvairiose jmonése. Autoriai Bui et al. (2020),
siekdami nustatyti valdymo apskaitos taikymo tendencijas, pristaté skirtingose valstybése atlikty
tyrimy rezultatus, kurie pateikiami 13 pav.

Autoriai Autoriai Autoriai Autoriai Autoriai Autoriai Autoriai
Afirah ir Mansor Michael etal. (2013); Al hiess?e:lzdolli): i XN;ndﬂE (1301?):1 Davila and Foster Bru al
(2018); Ahmad (2012); | | Howard ir Alan (2013) | | Abdel-Kader ir Luther ol Oelayye v 1a.s- o (2007); Pierce ir O*Dea roggeman ¢t al
Mahfar ir Omar (2004) (2008) (2013); Slethat et al. (2004); Birkett et al. (1998) (1996)
- (2012) (1992)
Tyrg Tyrg Tyre Tyrg Tyrg Tyrg Tyre
Malaizijos Kanados jmones Anglijos jmones Jordanijos Australijos Aiiios imones Belgiios imones
jmones (Mv)) (Mv)) jmones (MV)) jmones ot glos!

Nustaté—__ J /-‘Nustaté——/
Nustate
Nustati Nustaté Tradiciniai valdymo apskaitos metodai
— h—’

taikyti dazniausiai

Nustale___NustaleJ

13 pav. Valdymo apskaitos metody paplitimas skirtingose valstybése. Saltinis: sudaryta darbo autorés,
remiantis Bui et al. (2020)

Remiantis 13 pav. pateikta informacija, galima teigti, kad tradiciniy valdymo apskaitos metody
taikymas labiau paplitgs nei strateginiy. Pavyzdziui, Airijos jmoniy atveju nustatyta, kad strateginés
valdymo apskaitos metodai taikomi kaip papildoma priemoné. Bui et al. (2020) nustaté, kad jy tyrime
dalyvavusios jmongés yra susipazinusios su valdymo apskaitos svarba bei tam tikra apimtimi taikeé
Jvairius su ja siejamus metodus. Autoriai padaré i§vada, kad tradiciniai valdymo apskaitos metodai
labiau paplite tarp MV], o Siuolaikiniai — tarp dideliy organizacijy. Galima teigti, kad Sie tyrimo
rezultatai atitinka 13 pav. pateiktas valdymo apskaitos taikymo tendencijas skirtingose valstybése.
Vis délto, autoriai taip pat pazymeéjo ir tai, kad tam tikry metody taikymas labai priklauso nuo
konkre¢ios jmonés situacijos tam tikru metu. Siam poziiiriui pritaria ir Pelz’as (2019). Atitinkamai,
galima daryti iSvadg, kad Sie teiginiai atitinka kertinius Situacinés nenumatyty atvejy teorijos
principus.
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Pelz’as (2019) savo darbe iSskyré Laisvojo stiliaus valdymo apskaitos (angl. Freestyle Management
Accounting) koncepcijos taikymo naudg MV], ypa¢ jaunoms jmonéms. Pagrindiniai jos bruozai yra:
— pasirenkamas tinkamiausias apimties ir detalumo lygis;
— gali buti paremta finansinés apskaitos taisyklémis, taciau néra jy apribota;
— pasirenkamas tinkamiausias informacijos pateikimo intervalas;
— pasirenkama tinkamiausia matavimo vienety kombinacija (finansiniai, nefinansiniai,
finansiniai ir nefinansiniai matavimo vienetai);
— gali bti pasirenkama vertinti tiek praeitj ar dabartj, tiek bandyti numatyti situacijg ateityje.

Remiantis Laisvojo stiliaus valdymo apskaitos bruozais, galima daryti iSvadg, kad ji susijusi su
Situacine nenumatyty atvejy teorija. Kaip jau minéta, $i teorija paremta individualios situacijos
vertinimu. Tiek Situaciné nenumatyty atvejy teorija, tiek Laisvojo stiliaus valdymo apskaita
laikytinos reikSmingomis M V], kadangi Siai kategorijai priklausancios jmonés gali labai skirtis nuo
dideliy organizacijy turimy istekliy kiekiu, patiriamomis rizikomis ir kt.

Dél MV reik§mingumo ekonomikoje bei joms buidingos sprendimo priémimo specifikos, naujausioje
literatiroje galima rasti modelius, skirtus prisidéti prie sklandesnio sprendimy priémimo tam tikrais,
autoriy nuomone, aktualiais klausimais. Pavyzdziui, Montaseb’as et al. (2018) sukiiré modelj, skirta
jvertinti veiklos rangos alternatyvg MV]. Jame atsizvelgiama ] tokius opius aspektus, kaip:
pagrindiniy ir pagalbiniy jmonés veikly identifikavima, veiklos rangos paslaugos pirkimo ir veiklos
nevykdymo jmong¢je kasty palyginimg, veiklos rangos tiekéjy patikimumo jvertinimg, potencialas
naudas ir rizikas. Tuo tarpu Elbanna’as et al. (2020) sudaré model}, skirtg vertinti
internacionalizacijos alternatyvas MV]. Pasak autoriy, MVI veikla tarptautinése rinkose néra dazna,
taciau Siuolaikinés globalios ekonomikos salygomis tai yra alternatyva, kurig naudinga apsvarstyti.
Siam teiginiui pritaria ir Hertati, Safkaur’as ir Simanjuntak’as (2020). Elbanna’o et al. (2020) modelio
pagrindg sudaro penki elementai:

1. sprendimas;

sprendimo priéme¢jas;

Jmonés vidiné ir iSoriné aplinka;

sprendimo priémimo etapai: sprendimo priémimas ir sprendimo jgyvendinimas;

sprendimo rezultatai: sprendimo baigtis ir veiklos rezultatas organizacijoje.

o~ owd

Elbanna’as et al. (2020) akcentuoja, kad modelis paremtas prielaida, pagal kurig priimamas
sprendimas priklauso nuo minétyjy konteksto kintamyjy. Jy pavyzdziai pateikiami 14 pav.

I/I(ontekstas\

| Vidiniai veiksniai | I ISoriniai veiksniai I

1 s

Istoriniai jmoneés veiklos rezultatai;

Verslo aplinka;
Jmonés itekliai ir pajégumai; Aplinkos neapibréstumas;
monés dydis, amzius, nuosavybés forma; = . S
! yeis, ’ Y ’ Salies ar globali krize;
Centralizuotas ir decentralizuotas

sprendimy priémimas; Sektoriaus tipas ir bruoZai;

Jmonés strategija, organizaciné kultira; = Teisinio reguliavimo skirtumai;
Jmonés produktai, verslo modelis, Zinios; - Salies kultdra ir religija;
Internacionalicijos patirtis; = Irkt.

Ir kt.

14 pav. Vidiniai ir i$oriniai jmonés konteksto veiksniai. Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Elbanna
et al. (2020)
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tinkamas jy nejvertinimas gali prisidéti prie finansinio stabilumo problemy. Pedroso ir Gomes’as
(2020) pabrézia, kad MV, kaip ir didelés jmonés, turi prisitaikyti prie auksto konkurencingumo
aplinkos. Taigi, atsizvelgiant j iStekliy ribotumo faktoriy, MV] labai reikSmingas patikimas situacijos
jvertinimas.

Siame kontekste ypatingai svarbus veiksnys organizacijoms yra informacija ir jos kokybé. Galima
teigti, kad valdymo apskaita laikytina priemone, teikian¢ia valdymo funkcijy jgyvendinimui
reikalingg informacijg. Vis délto, siekiant pagerinti valdymo apskaitos taikymg MV], pirmiausia,
reikia jvertinti koks yra valdymo apskaitos brandos lygis jose. Todél toliau pateikiami Siam vertinimui
taikytini brandos modeliai.

2.1.3. Valdymo apskaitos brandos lygio vertinimo modeliai

Valdymo apskaitos brandos modeliy taikymu siekiama nustatyti, kokia yra Sios apskaitos rusies
taikymo paZanga jmonése. Valdymo apskaita ir su ja sicjamy metody taikymas, pagal Lietuvos
Respublikos teising sistema, yra opcija, o ne prievolé. Dél Sios priezasties, galima daryti prielaida,
kad jmonése pasiektas skirtingas brandos lygis. Mokslinés literatiiros publikacijose pristatytas ne
vienas brandos modelis, sietinas su valdymo apskaitos vertinimu. Kiekvienas i§ jy pasizymi tam
tikrais skiriamaisiais bruozais. Tai ypatingai akivaizdu modeliy, skirty vertinti MV], atveju. 2-4
lentelése pateikiami tokiy vertinimo modeliy pavyzdziai.

2 lentelé. ,,Valdymo apskaitos brandos etapy modelis. Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Laureano
et al. (2016)

Struktiiros elementai | Informacija apie modelj

Dimensijos e Netiesioginiy i§laidy paskirstymo biidai: neskirstomos, skirstomos pagal vieng bazg,
skirstomos pagal daugiau nei vieng bazg;

e ABC metodo zinojimas ir taikymas;
¢ BSC metodo zinojimas ir taikymas.

Brandos lygiai o 1 brandos etapas: jmonéje neskirstomi netiesioginiai kastai, o sprendimy priéméjai
nezino nei ABC, nei BSC metodo;

e 2 brandos etapas: jmonéje netiesioginiai kastai skirstomi pagal vieng paskirstymo baze, o
sprendimy priéméjai nezino nei ABC, nei BSC metodo;

o 3 brandos etapas: imong¢je netiesioginiai kastai skirstomi pagal viena paskirstymo baze
arba kelias, o sprendimy priéméjai zino ABC metoda, bet ne BSC;

¢ 4 brandos etapas: jmong¢je netiesioginiai kastai skirstomi pagal kelias paskirstymo bazes,
o sprendimy priémeéjai Zino tiek ABC, tick BSC metoda.

2 lenteléje pateiktas Laureano’o et al. (2016) modelis, skirtas MV] valdymo apskaitos brandos lygio
vertinimui. Jis sudarytas atsizvelgiant j Kaplan’o (1990) brandos modelio trikumus MV] atzvilgiu.
Taikydami Kaplan’o (1990) model; autoriai pasteb¢jo, kad visos tyrimo imties jmonés priskiriamos
tam paciam, t. y. 2 i§ 4 brandos lygiy, o tai rodo modelio neveiksminguma §ios jmoniy grupes
atzvilgiu. Laureano’o et al. (2016) teigimu, pagrindiné Sio reiskinio priezastis yra tai, kad Kaplan’o
(1990) modelyje valdymo apskaitos taikymas laikytinas brandesniu tose jmonése, kuriose jdiegti
ABC ir (ar) BSC metodai. Vis délto, autoriai atkreipia démes;j j tai, kad Sie metodai néra daznai
taikomi MV]. Tai patvirtina ir Bui et al. (2020), pazymédami, jog MV], daznu atveju, neturi gerai
1Svystytos strategijos, kuri, pavyzdZiui, yra vienas i§ svarbiausiy BSC metodo komponenty. Dél Sios
priezasties ,,Valdymo apskaitos brandos etapy* modelyje vertinamas ne tik ABC ir BSC metody
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taikymas, bet ir $iy metody zinojimas. Taigi, Laureano’o et al. (2016) sukurtas brandos modelis
paremtas samprata, kad objektyvis sprendimai gali buti priimami, tiksliniai rezultatai pasiekiami
taikant ir maziau pazangius valdymo apskaitos metodus, jeigu atsakingas asmuo zino apie galimas
alternatyvas. Galima teigti, kad sprendimy priéméjas turi atsizvelgti ne tik ] taikytino valdymo
apskaitos metodo potencialg, bet ir tai, ar naudos dydis bus didesnis nei jdiegimo ir taikymo kastai.

Tyrimo metu Laureano’as et al. (2016) nustaté, kad 58 analizuoty Portugalijos MV] valdymo apskaita
yra atitinkame brandos lygyje: 16 proc. (1 lygyje), 51 proc. (2 lygyje), 9 proc. (3 lygyje), 24 proc. (4
lygyje). Autoriai taip pat pasteb¢jo, kad atitinkamam brandos lygiui jtakg daro jmonés kapitalo dydis,
darbuotojy skaicius ir pardavimo pajamy suma. Galima teigti, kad tarp $iy kintamyjy buvo nustatyta
tiesioginé priklausomybé. Vis délto, autoriai pabrézé, kad jy sudarytas modelis turéty biti ir toliau
naudojamas empiriniuose tyrimuose tam, kad biity pagrjstas jo patikimumas.

3 lentelé. ,,Valdymo apskaitos brandos lygiy testinumo® modelis. Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis
Lebedev (2019a)

Struktiiros elementai | Informacija apie modelj

Dimensijos ¢ Valdymo apskaitos principai;
¢ Valdymo apskaitos taikymo sritys.

Brandos lygiai ¢ 0 brandos lygis — Neegzistuojantis (angl. Non-existent): valdymo apskaita netaikoma;

¢ 1 brandos lygis — Pupeliy skai¢iuotojas (angl. Bean-counter): taikant valdymo apskaita,
ataskaitose pateikiama primityvi ir retrospektyviné informacija;

e 2 brandos lygis — Istorikas (angl. Historian): taikant valdymo apskaita, pateikiama
informacija apie praeitj;

e 3 brandos lygis — Zurnalistas (angl. Reporter): taikant valdymo apskaita, pateikiama
informacija apie praeitj bei tam tikri paaiSkinimai ir interpretacijos;

o 4 brandos lygis — Ekspertas (angl. Expert): interpretacijos ir paai$kinimai papildyti
profesine nuomone ir Ziniomis;

¢ 5 brandos lygis — Konsultantas (angl. Consultant): informacija jvertinama atsizvelgiant j
konteksta, su kuriuo susiduria jmoné Siuo metu, teikiami atitinkami sitilymai;

e 6 brandos lygis — Pataréjas (angl. Advisor): sitilymai teikiami jvertinus skirtingy
suinteresuoty $aliy poreikius ir atskaitomybés, patikimumo, sgziningumo, etikos
klausimus;

e 7 brandos lygis — Patikimas pataréjas (angl. Trusted advisor): informacija vertinama
atsizvelgiant j bendrg kontekstg ir j informacijos gavéjo vertybes, jsitikinimus, kurie
derinami su jmonés vertybémis;

¢ 8 brandos lygis — Finansy vadovas (angl. Financial leader): kuriamos bendros vizijos ir
jsitikinimai, jvaldytas prisitaikymas prie pokyc¢iy, teikiama efektyvi pagalba kitiems,
ugdomas strateginis, organizacinis ir asmeninis pasitikéjimas;

¢ 9 brandos lygis — Strateginis / Poky¢iy lyderis (angl. Strategic / Transformational
leader): uztikrintas valdymo apskaitos sistemos tvarumas, taikomi fundamentaliis
transformacinés lyderystés komponentai.

3 lenteléje pristatytas Lebedev’o (2019) brandos modelis, skirtas jvertinti, valdymo apskaitos
principy taikymg jvairiose jos panaudojimo srityse MV]. Sudarydamas modelj autorius rémési
Tarptautinés buhalteriy federacijos (angl. International Federation of Accountants, IFAC) valdymo
apskaitos raidos modeliu, susidedanciu i§ 4 etapy. Lebedev’o (2019a) sudarytame ,,Valdymo
apskaitos brandos lygiy testinumo* modelyje skiriami 9 valdymo apskaitos brandos lygiai (0-inis
lygis atitinka situacija, kuomet valdymo apskaita jimonéje netaikoma), kuriy pavadinimai pateikiami
metaforomis. Jmoné priskiriama atitinkamam brandos lygiui atsizvelgiant | tai, kaip patenkinami
suinteresuoty Saliy informacijos poreikiai. Verta paminéti, kad Sie brandos lygiai taip pat suskirstyti
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j tris grupes: informacijos teikimas (angl. supplying of information) (2-4 lygis), prasmingos
informacijos kairimas (angl. sense-making) (5-7 lygis) ir prasmingos informacijos pateikimas (angl.
sense-giving) (8-10 lygis).

Taigi, Sis modelis grindziamas samprata, kad auks¢iausiame brandos lygyje valdymo apskaitos
funkcijy jgyvendinimas, ViS0Ose Su ja siejamose srityse, paremtas valdymo apskaitos principais. Kitaip
tariant, tinkamam valdymo apskaitos taikymui jos panaudojimo srityse yra labai svarbus valdymo
apskaitos principy iSmanymas ir taikymas. Reikia paminéti, kad, autoriaus nuomone, tolimesnés $io
modelio taikymo tyrimo kryptys galéty biti siejamos su atvejo analizés metodu bei palyginimu tarp
skirtingomis charakteristikomis pasizyminciy jmoniy.

Kartu reikia pasakyti, kad be minétojo modelio sukiirimo, Lebedev’as jgyvendino plataus masto
tyrimg (2014-2019 metai), kurio metu nagrinéjo valdymo apskaitos raidg Rusijos vidutinio dydzio
kategorijos jmonése. Autoriaus tyrimo rezultatai parodé, kad valdymo apskaitos branda minétose

Rusijos jmonése atitinka lygj, kurj daugelis kity rinkos ekonomikos valstybiy buvo pasiekusios prie$
20 ar 30 mety (Lebedev, 2019b).

4 lentelé. ,,CHROMA-SHADE* modelis. Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Parra et al. (2019)

Struktiiros elementai | Informacija apie modelj

Dimensijos e Duomeny prieinamumas: infrastruktira, valdymas, savybés;

e Duomeny kokybé: kokybé ir standartizavimas, technologija ir metodai, jgiidziai ir
kompetencija;

e Duomeny analiz¢ ir jzvalgos: programos ir jrankiai, metodai ir analiz¢, jgudziai ir
kompetencija;

¢ Informacijos naudojimas: reikalavimai ir naudojimas, ziniy valdymas, informacijos
valdymas.

e Sprendimy priémimas: tikslai ir rezultatai, sprendimy priémimo procesas, lyderysté ir
jgalinimas.

Brandos lygiali ¢ 1 brandos lygis — Nezinojimas (angl. Unintiated): duomeny verté néra zinoma, jy
naudojimas néra efektyvus, o sprendimai néra priimami remiantis informacija;

e 2 brandos lygis — Suvokimas (angl. Awareness): duomeny verté suvokiama, taiau jy
naudojimas néra labai efektyvus, daznai susiduriama su duomeny kokybés problemomis,
,,Siloso* efektu;

¢ 3 brandos lygis — Proaktyvus taikymas (angl. Proactive adopting): taikoma duomeny
analizé sprendimy priémimui, ieSkoma btidy, kaip pagerinti duomeny kokybe ir
prieinamuma, naudojami interektyvios duomeny analizés jrankiai;

e 4 brandos lygis — Integralus pripazinimas (angl. Integral embracement): integrali
duomeny analizé taikoma sprendimy priémimo procese, naudojami jvairesni duomeny
tipai ir analizés budai, duomeny ir Ziniy valdymo procesai susiformave;

¢ 5 brandos lygis — Visiskas jtvirtinimas (angl. Completely embedded): taikomos gerai
i$vystytos duomeny technologijos, ,,Agile principais pagristas sprendimy priémimas,
duomeny ir Ziniy valdymo procesai susiformave ir taikomi visy imonéje vykstanciy
procesy atzvilgiu.

4 lenteléje pateiktas Parra’os et al. (2019) brandos modelis, skirtas jvertinti informacijos panaudojimo
sprendimy priémimo procese brandg. Kaip jau minéta, $is procesas yra reikSminga valdymo apskaitos
disciplinos dalis. Modelis sudarytas atsizvelgiant autoriy Parra’os et al. (2017) ,,CHROMA* modelio
nepritaikomuma MV]. Pavyzdziui, naujajame modelyje vertinamy poZymiy skaicius sumazintas 40
proc. Taip pat atsizvelgta j tai, kad ,,CHROMA®“ modelis kurtas sudétingesnei organizacinei
struktirai, kurioje sprendimai priimami jvairiuoSe organizacijos lygiuose. Tuo tarpu MVI]
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organizaciné struktiira yra paprastesné, sprendimai priimami auksciausiu lygiu, darbuotojai neretai
atsakingi uz kelias skirtingas sritis, pavyzdziui, néra atskiriamos finansy analitiko ir buhalterio
funkcijos (Parra et al., 2019).

,CHROMA-SHADE* modelis paremtas prielaida, kad sprendimy priémimo branda organizacijoje
priklauso nuo duomeny panaudojimo. Parra’os et al. (2019) atlikto tyrimo metu nustatyta, kad
Zzemiausias brandos lygis yra duomeny kokybés ir analizés dimensijose, auksc¢iausias — sprendimy
priémimo dimensijoje, 0 nei viena i$ tyrimo imties jmoniy nepasiekusi auks¢iausio brandos lygio.
Atlikus tyrimg taip pat paaiskéjo, kad jmonés, kuriy brandos lygis aukStesnis, pasizymi labiau
subalansuotu brandos lygiu visose vertinamose dimensijose.

Verta pabrézti, kad ,,CHROMA-SHADE®“ modelis neatsicjamas nuo su Pramone 4.0 ir
skaitmenizacija siejamy technologijy. Kitaip tariant, jis parodo, kad Pramonés 4.0 revoliucija daro
jtakg ir valdymo apskaitos informacijos panaudojimui. Sekan¢iame darbo poskyryje detaliau
aptariama skaitmenizacija ir jos brandos lygio vertinimas.

2.2. Skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo teoriniai sprendimai

Sioje darbo dalyje pateikiama Pramonés 4.0 ir skaitmenizacijos samprata, pagrindiniai bruozai,
privalumai ir triikumai bei nagrinéjami skaitmenizacijos ypatumai MVI. Taip pat aptariami brandos
modeliai, kuriais galima jvertinti skaitmenizacijos brandg jmonése.

2.2.1. Skaitmenizacijos samprata

Ivairiose mokslinése publikacijose teigiama, kad Pramonés 4.0 idéja, pirmg kartg, pristatyta 2011
metais Hanoverio mieste, Vokietijoje, vykusiose pramonés mugéje (Kablan, 2019; Kowalikova et al.,
2020; Li, Hou ir Wu, 2017). Literatiiroje, nagrinéjancioje Pramonés 4.0 koncepcija, pateikiami jvairts
apibrézimai, kuriuose iSskiriamas skirtingas savybiy ir tendencijy derinys. Kaip jau minéta, tai
biidinga ir brandos modeliy apibrézimams. Kowalikova et al. (2020) pazymi, kad jvairiy sriciy
specialistai linke pateikti elementus, kurie aktualiis tam tikros srities atstovams. Li et al. (2017)
i§skiria 3 fundamentalius Pramonés 4.0 bruoZzus:

1. Pramoné 4.0 sietina su skaitmeniniy, fiziniy ir biologiniy technologijy raida ir taikymu;

2. internetas sudaro galimybes perteikti technologijy pazangg jvairiose pasaulio vietose;

3. Pramoné 4.0 daro poveikj visoms gyvenimo sritims.

Minétieji autoriai akcentuoja ir tai, kad skaitmeniniy, fiziniy ir biologiniy technologijy raida (kartu ir
atskirai), yra viena i§ pagrindiniy Pramonés 4.0 vystymosi priezas¢iy. Su Pramone 4.0 sicjamos
technologijos pateikiamos 15 pav.

Fizinés Skaitmeninés Biologines
technologijos technologijos technologijos

L - L Geny inZinerija
Autonominiai automobiliai 3D spausdinimas (angl. Genetic Engineering)

(angl. Autonomous Cars) (angl. 3D printing)

Neurotechnologijos
(angl. Neurotechnology)

Dirbtinis intelektas
(angl. Artificial intelligence)

Didieji duomenys

(angl. Big Data) Debesy kompiuterija

Daikty internetas (angl. Cloud Computing)

(angl. The Internet of Things)
Magininis mokymasis
(angl. Machine Learning) Skaitmeninés platformos

(angl. Digital Platform)

15 pav. Pramonés 4.0 technologijos. Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Li et al. (2017)
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IS 15 pav. pateiktos klasifikacijos matyti, kad daugiausia technologijy siejama su skaitmeniniy
technologijy grupe. Taigi, nattralu, kad Siame darbe pasirinktas analizuoti biitent skaitmenizacijos
kontekstas, kuris yra bene aktualiausias MV], lyginant su kitomis Pramonés 4.0 technologijy
grupémis. Galima paminéti, kad, anot Li et al. (2017), Pramonés 3.0 revoliucija sietina su
kompiuterinés jrangos (angl. hardware) raida, o Pramonés 4.0 revoliucija — su programinés jrangos
(angl. software) raida.

Analizuojant konkreciai skaitmenizacijos konteksta, svarbu i$skirti sgvokas skaitmeninimas (angl.
Digitization), skaitmenizavimas (angl. Digitalization) ir skaitmeniné transformacija (angl. Digital
transformation). Tarptautinés tyrimy ir konsultacijy jmonés ,,Gartner* sudarytame terminy zodyne,
skaitmeninimas apibréziamas kaip: ,,techninis procesas, kurio metu tam tikra informacija perkeliama
1 skaitmenin] formata“, o skaitmenizavimas — ,,skaitmeniniy technologijy panaudojimas, siekiant
pakeisti verslo modelj ir sukurti naujas pajamy ir verté kiirimo galimybes; tai procesas, kurio metu
pereinama prie skaitmeninio verslo“. Anot Reddy’io ir Reinartz’o (2017, p. 11), skaitmeniné
transformacija yra: ,kompiuteriniy ir interneto technologijy naudojimas tam, kad ekonominés vertés
kiirimo procesas buty efektyvesnis ir veiksmingesnis®. Remiantis pateiktais skaitmenizacijos ir
skaitmeninés transformacijos apibrézimais, galima konstatuoti, kad tai gana artimos sgvokos, kurios,
daznu atveju, gali biiti taikomos kaip sinonimai. Siuo atveju Zodis ,transformacija®, kaip ir
»revoliucija®, Pramonés 4.0 koncepcijos atveju, Zymi reikSmingus analizuojamo konteksto pokycius.

Verta paminéti, kad kaip ir Pramonés 4.0 koncepcijos atveju, skaitmeniné transformacija
pasireiSkiancia jvairiose disciplinose, visuomenes gyvenimo srityse bei daro jtakg jy skiriamosioms
savybéms, struktiirai, konkurencijai (Kuzin, 2019). Kitaip tariant, Siuolaikinio verslo koncepcija
neatsiejama nuo skaitmeniniy technologijy taikymo. Reddy’is ir Reinartz’as (2017), analizave su
skaitmenine transformacija sietinas galimybes ir i$Stkius, sutinka su $ia nuomone ir pazymi, kad
technologijy naudojimas gali prisidéti prie efektyvesnio ir veiksmingesnio vertés kiirimo proceso
visoms jmongés veikla suinteresuotoms Salims. Vis délto, kaip ir kiekvienas reiskinys, skaitmenizacija
pasizymi tiek tam tikrais teigiamais, tiek neigiamais aspektais. Pagal poveikio grupes sudarytas
minétyjy autoriy sgrasas pateikiamas 5 lenteléje.

5 lentelé. Skaitmeninés transformacijos teigiami ir neigiami aspektai. Saltinis: Reddy ir Reinartz (2017, p.
12)

- Teikiama nauda Rizika, kaS$tai ir isSukiai

Klientai e Nauji produktai ir paslaugos; ® Mokymosi, informacijos paieskos islaidos;
e Didesnis patogumas ir pasirinkimas; o Per didelis veikly kiekis;
® Naujos patirtys, mazesnés kainos. e Privatumo praradimas;

® Neuztikrintumas dél veiklos rezultaty.

Imonés e Didesnis efektyvumas ir rezultatyvumas; ® Esamos vertés grandinés praradimas, konfigiiracijos;
e Naujos vertés kiirimo galimybés; ® Nauji konkurentai, naujos technologijos;
® Galimybés jeiti j naujas rinkas. ® Greitesnis inovacijy ciklas.
Individai e Lankstesni ir jvairesni darbo modeliai; ® Mazéja darbo viety skai¢ius, kadangi dél automatizavimo

o Lankstesnis gyvenimo biidas; procesy mazéja rutininiy (ir net tik) uzduociy skaicius.

® Visuomene¢s patalkos galimybés, lengvesnis
dalinimasis ir nuoma.

Visuomené o Efektyvesnis ir veiksmingesnis vieSasis ® Privatumas ir duomeny apsauga;

administravimas; ® Oligopolinés ir monopolinés rinkos struktiiros;

® Geresnés kokybés vieSyjy paslaugy teikimas.

® Apmokestinimo ir reguliavimo i$§tkiai.
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Pagal 5 lentel¢je pateikiamg informacija, galima pastebéti, kad pagrindiniai teigiami aspektai, sietini
su skaitmenine transformacija, yra: lankstumas, galimybiy jvairove, efektyvumo ir veiksmingumo
padidéjimas, o neigiami — nuolatinio mokymosi koncepcija ir su ja siejamos jvairios iSlaidos,
saugumo uztikrinimo i$§ukiai, greitai vykstantys poky¢iai, prie kuriy prisitaikyti ne visada yra lengva.

Valdzios institucijy atstovams vienas i§ esminiy Pramonés 4.0 i$8tkiy yra reguliacinés aplinkos
pritaikymas prie nuolat besikei¢ianciy ekonomikos salygy (Reddy ir Reinartz, 2017). Autoriy Li et
al. (2017) teigimu, vyriausybiy vaidmuo Pramonés 4.0 kontekste yra labai svarbus, siekiant uztikrinti
darny ekonomikos vystymasi, jsisavinant su Pramonés 4.0 revoliucija sicjamus teigiamus aspektus ir
kiek galima labiau mazinant keliamas grésmes. Kowalikova et al. (2020) pazymi, kad su Pramonés
4.0 revoliucija siejamy problemy likvidavimui turéty biiti pasitelkiamos jvairios politinés,
ekonomings ir socialinés priemonés.

Reddy ir Reinartz’as (2017) taip pat atkreipia démesj j tai, kad dél iSaugusio duomeny kiekio ir su
— sugebg¢jimas tuos duomenis efektyviai panaudoti sprendimy priémimo procese. Kaip jau minéta,
sprendimy priémimas yra viena i§ valdymo funkcijy, todél logiska, kad informacija yra
fundamentalus elementas jos jgyvendinime. Siame kontekste labai svarbu pabrézti DidZiyjy
duomeny, informacijos Ir ziniy samprata. Ji pristatoma 16 pav.

Zinios
Tikslumas Didelis kiekis (angl. Knowledge)
(angl. Veracity) (angl. Volume)
Informacija | _ _ _ _ &S
Didieji duomenys (angl. Information) o Y e~
r \ )
T 1) I$sami LI
| | (angl. Complete) | |
i , \ A / -
A o )
(angl. Variety) (angl. Velocity) (angl Dara) N | lenelaeeurmel |\ = Y ,‘
\ p
™~ ) Aktuali (

B (angl. Relevant) 1‘-

16 pav. Didziyjy duomeny, informacijos ir Ziniy samprata. Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis
Rymarczyk (2020) bei Hertati, Safkaur ir Simanjuntak (2020)

16 pav. kairéje pavaizduotos Keturios esminés savybés, kurios, anot Rymarczyk’o (2020), bene
geriausiai apibiidina Didziyjy duomeny koncepcija, o desinéje puséje — detalizuota duomeny,
informacijos ir Ziniy samprata. Kaip matyti, informacija gaunama i§ duomeny, o su laiku ji tampa
Ziniomis. Duomenys apibréziami kaip kiekybiniai ar kokybiniai neapdoroti faktai, o informacija —
duomenys tam tikrame kontekste, kurie juos vertinan¢iam subjektui yra suprantami, naudingi ir gali
biiti panaudoti sprendimy priémimo procese. Svarbu pabrézti, kad visa informacija laikytina
duomenimis, taciau ne visi duomenys gali biiti jvardijami kaip informacija. Tuo tarpu Zzinios
apibréziamos kaip Zmogaus apdorota informacija, kuri susiformuoja per ilga laikg ir gali biti
patikrinta. Zinios padeda informacijos vartotojui paaiskinti ir pagristi tam tikra informacija ir pagal
ja priimtus sprendimus (Dammann, 2018).
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Hertati et al. (2020) iSskiria, kad kokybiska informacija pasizymi keturiomis charakteristikomis
(pateikiamos 16 pav. desingje). Anot autoriy, aktualumu, tikslumu, i§samumu bei savalaikiskumu
pasizyminti informacija gali padéti priimti teisingus sprendimus, taip pat uztikrinti efektyvesnj
istekliy (tiek materialiy, tiek nematerialiy) panaudojima. Sj Hertati et al. (2020) teiginj galima pagrjsti
ir G. Fuechsel’o ,,GIGO* paradigma (angl. Garbage In, Garbage Out, GIGO). Kitaip tariant, jeigu
sprendimo priémimui panaudojama nekokybiska informacija, egzistuoja didelé tikimybé, kad bus
priimtas neteisingas sprendimas.

Savo ruoztu Moller’is, Schaffer’is ir Verbeeten’is (2020) atkreipia démesj | tai, kad skaitmenizacija
prisideda prie rutininiy uzduoc¢iy nykimo, jgyvendinant su finansais siejamas funkcijas jmonése. Vis
délto, svarbu paminéti, kad skaitmenizuojant verslo procesus labai svarbu nustatyti, ar tam tikra
uzduotis yra programuotina, ar neprogramuotina (Korhonen, Selos, Laine ir Suomala, 2020). Siy
uzduociy skiriamieji bruozai pateikiami 17 pav.

Uiduotis

Programuojama

Neprogramuojama

Nerutininé uzduotis

Rutininé uzduotis

/- Kontekstas \
9

m Kity individy

jtaka

Zinomi
faktai

\Suvokiamos >:>

Komunikacijos metu galimybés

gauta informacija

Suvokiamos
vertés

17 pav. Programuojamy ir neprogramuojamy uzduo¢iy skirtumai. Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis
Korhonen et al. (2020)

IS 17 pav. pateikto bréZinio matyti, kad programuojamos uZduotys yra rutininés. D¢l Sios prieZasties,
galima teigti, kad joms atlikti tinkamas specifinis intelektas, budingas dirbtiniam intelektui. Tuo tarpu
neprogramuojamy uzduociy prigimtis néra rutining, todél sékmingam jy jgyvendinimui reikalingas
subjektyvus individo pozitris, kuris formuojamas jvairiy faktoriy ir su laiku keiciasi. Vienas i$
faktoriy, t. y. kontekstas, iSsamiau pristatytas 14 pav. Apibendrinant, darytina iSvada, kad
neprogramuojamoms uZduotims atlikti biitinas Zmogui biidingas bendrasis intelektas.

Autoriai Korhonen’as et al. (2020), empiriSkai tyr¢ valdymo apskaita paremty uzduociy
programavimo galimybes, nustaté, kad skubotas skaitmenizavimo jgyvendinimas valdymo apskaitos
atzvilgiu gali sudaryti salygas neteisingy sprendimy priémimui, paremty klaidinga informacija. Siam
teiginiui pritaria ir Moller’is et al. (2020), atkreipdami démesj ] tai, kad siekiant verslo procesy
pokyciais sukurti apciuopiamg ilgalaike nauda, svarbu skirti jy jigyvendinimui pakankamai laiko.
Atsizvelgiant | minéty autoriy tyrimy rezultatus ir pasteb¢jimus, verta paminéti ir planavimo etapo
svarbg turto gyvavimo cikle. Bitent Siame etape imanoma padaryti didziausig jtaka kastams, kurie
bus patiriami viso turto gyvavimo ciklo metu. Kuzin’as (2019) taip pat pazymi, kad pokyc¢iai jimonéje
turéty biti pradéti ne nuo naudojamy technologijy atnaujinimo, o nuo strategijos ir poky¢iy joje.
Planuojamy pokyciy suderinimas su strategija gali prisidéti prie darnos iSlaikymo organizacijos
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valdyme. Taigi, galima daryti iSvada, kad gerai apgalvotas sprendimy priémimas yra fundamentalus
elementas uztikrinant jmonés finansinj stabilumg. Beje, galima konstatuoti ir tai, kad brandos
modeliai yra vienas i$ biidy tinkamai jvertinti esamg buklg tam tikroje imonés srityje.

MVI sudaro dauguma tarp veikla vykdanciy subjekty. Vertinant i§ Sios perspektyvos, galima teigti,

v W —

priezasties sekanc¢iame poskyryje pristatomi mokslinése publikacijose aptariami aspektai, susij¢ su
skaitmenizacija MV].

2.2.2. Skaitmenizacija MVI]

Kaip jau minéta, i§ visy su Pramone 4.0 siecjamy technologijy ir naujoviy, skaitmenizacija yra bene
aktualiausia MVI. Li et al. (2017) teigimu, investicijoms j naujas, modernias technologijas reikia
dideliy jvairaus kapitalo iStekliy, ypac finansinio. Horvath ir Szabo (2019) atliktas tyrimas, kurio
laikytinomis tarptautinése organizacijose, parod¢, kad, atsizvelgiant j Pramonés 4.0 konteksta, didelés
organizacijos turi didesnj konkurencinj pranasuma nei MVI]. Detalesni autoriy tyrimo rezultatai
pateikiami 6 lenteléje.

v v —

remiantis Horvath ir Szabo (2019, p. 128)

Pramonés 4.0 technologijy diegimo prieZastys MVI] Didelé jmoné
Zmogiskieji istekliai Zemas Zemas

Finansiniai i§tekliai ir pelningumas Vidutinis / Zemas Vidutinis / Aukstas
Rinkos salygos ir konkurencija Zemas Aukstas

Valdymo likesciai Zemas Aukstas
Produktyvumas ir efektyvumas Vidutinis Vidutinis / Aukstas
Klienty pasitenkinimas Aukstas Vidutinis / Aukstas
Pramonés 4.0 technologijy diegimo issikiai MVI] Didelé jmoné
Zmogiskieji istekliai Aukstas Vidutinis
Finansiniai istekliai ir pelningumas Aukstas Zemas

Valdymo situacija Aukstas Vidutinis

Imonés vidiniai veiksniai Zemas Aukstas
Technologiné ir procesy integracija, bendradarbiavimas Zemas Aukstas

IS 6 lenteléje pateikty rezultaty matyti, kad beveik visy veiksniy atzvilgiu MV] turi mazesnes paskatas
diegti Pramonés 4.0 technologijas bei susiduria su didesniais i$Stkiais. Vis délto, jeigu jmoné
nesugebeés prisitaikyti prie nuolat besikeiCian¢iy rinkos salygy, yra grésmé prarasti konkurencinj
pranasumg. Galima teigti, kad jo jgijimas ir i§laikymas yra bene svarbiausias faktorius, darantis jtakg

imonés finansinio stabilumo iSlaikymui tiek trumpuoju laikotarpiu, tiek ilguoju.

Anot Gruzausko ir Statnickés (2017), vienas i§ budy uztikrinti sékminga MV] prisitaikyma prie
Siuolaikinés ekonomikos salygy, yra mokestinés politikos priemoniy taikymas. Autoriy teigimu,
valdZzios institucijos turéty remti Siai kategorijai priklausancias jmones, diegiant pazangias Pramonés
4.0 technologijas, o kuomet biity pasiekta apibrézta investiciné graza — apmokestinti jas didesniais
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mokescCiais tam, kad vyriausybé buty pajégi efektyviai minimizuoti su Pramone 4.0 siejamus
neigiamus padarinius, pavyzdziui, technologinj nedarba.

Siame kontekste svarbu paminéti ir tai, kad vystantis Pramonei 4.0 ir su ja susijusioms koncepcijoms,
jvairios rizikos ne tik padid¢ja, bet ir atsiranda naujos (Snieska et al., 2020). Pagrindinés rizikos,
sietinos su Pramonés 4.0 koncepcijy taikymu MV], pristatomos 18 pav.

Modifikavimo

galimybeés

Techninis Sistemos
sudétingumas gedimai

Techninis
pasirengimas

Techniniai sprendimai
infrastruktarai, komunikacijai

f tarp fiziniy sistemy ir Zmoniy

Duomeny tvarkymas

Orientacija j naujy produkty
karimgq, panaudojant naujas
technologijas

Pasirengimas

Inovacijy taikymo
skaitmenizavimui

/ galimybés
Kapitalo poreikis i

18 pav. Su MV] siejamos Pramonés 4.0 rizikos. Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Snieska et al.
(2020)

Kaip rodo 18 pav. pateiktas brézinys, su Pramone 4.0 siejamos ir MV] aktualios rizikos gali biti
suskirstytos j tris kategorijas. SnieSka et al. (2020), tyr¢ MV] riziky vertinimg Slovakijoje ir
Lenkijoje, nustate, kad svarbiausia rizika laikytinas kapitalo poreikis naujy technologijy diegimui.
Galima teigti, kad tai yra viena i$ priezas¢iy, kodél MV] svarbus efektyvus turimy istekliy valdymas.
Athambawa ir Kumarasinghe (2020) atkreipia démes;j ] tai, kad valdymo apskaitos reikSmingumas
sietinas su galimybe panaudoti jos metodus ir principus, valdant ribotus iSteklius. Taigi, iSdéstyti
teiginiai imponuoja valdymo apskaitos svarbg vertinant skaitmenizacijos konteksta MVI.

Kamble’¢, Gunasekaran’as, Ghadge’¢ ir Raut’as (2020) tyré MV] aktualius investicijy j skaitmenines
technologijas vertinimo rodiklius Indijoje ir nustaté, kad skaitmenizacijos procesy jgyvendinimu
stengiamasi pagerinti rodiklius produktyvumo, integracijos, skaidrumo, lankstumo ir pelningumo
srityse. Autoriai taip pat atkreipé démes;j i tai, kad MVI] vadovai linke palaipsniui diegti skaitmenines
technologijas. Sis pastebéjimas grindziamas tuo, kad jy diegimas sietinas su dideliais kastais, o $ios
dydzio kategorijos jmonés, kaip jau minéta, daZniausiai disponuoja maZzesniu iStekliy kiekiu.

Cimini, Boffelli, Lagorio, Kalchschmidt’as ir Pinto (2021), tyre Pramonés 4.0 daroma jtaka Italijos
MV, nustate, kad, jgyvendinant pokyc¢ius §io tipo organizacijose, svarbu atkreipti démesj | Siuos
aspektus:
— investicijos j technologijas turi bati gerai apgalvotos ir suderintos su organizacijos strategija;
— Svarbu tinkamai jvertinti organizacijos branda, ypatingg démes] skiriant struktiirai,
pareigybéms ir darbuotojy kompetencijoms;
— poky¢iai turéty buti jgyvendinami nuosekliai, jvertinus investicijy alternatyvas ir jy
potencialg;
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— turéty buti tinkamai jvertintas laikas, kurio reikia darbuotojy kompetencijy vystymui ar jomis
pasizyminciy darbuotojy samdymo procesui;

— turéty biiti uztikrinamas tinkamas poky¢iy jgyvendinimas visose organizacijos skyriuose ir
padaliniuose.

Atsizvelgiant j autoriy Cimini et al. (2021) pateiktus pasteb¢jimus, galima teigti, kad brandos modeliy
taikymas yra reikSmingas komponentas su skaitmenizacija siejamy pokyc¢iy jgyvendinimo procese.
Anot Karamyshev’o (2017), analizavusio tam tikry valdymo sistemy brandos modeliy privalumus ir
trikumus, brandos modeliy taikymas padeda apsibrézti veiklas, biitinas pereinant j aukStesnj brandos
lygj, bei, atitinkamai, padeda apskaiciuoti tam reikalingas iSlaidas. Pasak Kamble’és et al. (2020),
siekiant jvertinti jmonéje diegiamy skaitmeniniy technologijy poveikio rezultatus, pirmiausia, yra
svarbu taikyti tinkamas matavimo sistemas, kurios su laiku keiciasi, kaip ir pati verslo aplinka bei
procesai, kuriy matavimui jos ir taikomos. Kitaip tariant, jdiegus tam tikrg matavimo sistema, turto
gyvenimo ciklas Siuo etapu nesibaigia. Galima daryti iSvada, kad brandos modeliai taip pat yra tam
tikro pobiidzio matavimo sistemos, kuriomis galima jvertinti, ar dél jgyvendinty skaitmenizacijos
procesy pasiektas aukstesnis skaitmenizacijos brandos lygis. Sekancioje skyriaus dalyje pateikiami
skaitmenizacijos vertinimui taikytini brandos modeliai.

2.2.3. Skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo modeliai

Naudojant skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo modelius siekiama jvertinti, koks yra
skaitmeniniy technologijy panaudojimo lygis jmonés veikloje. Dél konteksto veiksniy skirtumy, Sis
lygis gali labai skirtis tarp MV]. Mokslinése publikacijose pateikiami jvairiis modeliai, skirti
skaitmenizacijos brandos lygio jvertinimui, 0 7-9 lentelése pristatomi tokiy vertinimo modeliy
pavyzdziai.

7 lentelé. , Brandos lygiu pagrjstas vertinimo jrankis*. Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Rauch et al.
(2020)

Struktiiros elementai | Informacija apie modelj

Dimensijos 42 Pramonés 4.0 koncepcijos:

¢ Duomeny analitika;

e Robotika ir automatika;

¢ Nuotolinis produkty stebéjimas ir kt.

Brandos lygiy pavyzdys |e 1 brandos lygis: jmonéje néra naudojami turimi duomenys;
(duomeny analitikos

. o e 2 brandos lygis: turimy duomeny naudojimas minimalus, o pagrindinis jrankis yra
dimensija) yg Y y ) pag 1 y

tokios programos kaip ,,Excel*;

e 3 brandos lygis: duomenys renkami struktiirizuotai, o jy analizei pasitelkiami iSorés
ekspertai;

e 4 brandos lygis: taikomi didZiyjy duomeny analitikos jrankiai tam, kad biity pasiektas
procesy optimizavimas;

e 5 brandos lygis: jmonéje taikoma profesionali didziyjy duomeny analitika.

7 lenteléje pateiktas Rauch’o et al. (2020) brandos modelis, sudarytas atsizvelgiant j 13-a brandos

modeliy, atrinkty literatiiros analizés metu. Autoriy sukurtame brandos modelyje vertinamos 42

Pramonés 4.0 koncepcijos, taip pat atrinktos atlikus literatiiros analize. Apskritai, ,,Brandos lygiu

pagristo vertinimo jrankio* struktiirg galima suskirstyti j Sias dalis:

1. Esamo brandos lygio vertinimas (angl. Firms 14.0 score): respondentai vertina, kuriame brandos
lygyje ijmoné yra pagal kiekvieng 1§ pateikty 42 Pramonés 4.0 koncepcijy;
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2. Tikslinis brandos lygis (angl. Target level): respondentai identifikuoja, kokj brandos lygj noréty
pasiekti jmonéje vidutinés trukmes laikotarpiu, atsizvelgiant | numanomas jgyvendinimo
galimybes;

3. Atotrikis (angl. 14.0 gap): tai skirtumas tarp tikslinio brandos lygio ir esamo, kuris parodo, kaip
sudétinga bus pasiekti tam tikrg brandos lygi, kiekvienos i$ pateikty Pramonés 4.0 koncepcijy
atzvilgiu,

4. Pramonés 4.0 koncepcijos potencialo jvertinimas (angl. 14.0 Potential): respondentai Likerto
skaléje jvertina, kiekvienos i§ pateikty koncepcijy svarbg jmonei;

5. Normos strategijos matrica (angl. Norm strategy matrix): sudaroma pagal atotriikio ir Pramonés
4.0 koncepcijos svarbos jvertinimo rezultatus tam, kad M V] atstovai galéty nuspresti dél tam tikry
koncepcijy jgyvendinimo plano: ar koncepcijg verta jgyvendinti, kokiu mastu, per kokj laikotarpj.

Model; pritaike 17-oje MV, autoriai Rauch’as et al. (2020) padaré iSvada, kad bendras Pramonés 4.0
technologijy taikymo lygis MVI yra labai zemas. Autoriai pastebéjo, kad didziausig potencialg turi
tos koncepcijos, kurios néra MV] visiskai naujos, o jos dazniausiai siejamos su skaitmenizacija.
Galima teigti, kad jei tam tikra koncepcija jmonei visiskai nesvarbi, pavyzdziui, 3D spausdinimas, tai
darytina loginé iS§vada, kad $ios koncepcijos branda, bent jau vidutinés trukmeés laikotarpiu, nedidés.

Galima paminéti ir tai, kad modelio autoriai papra$é¢ respondenty jvertinti jy sukurta model;. Kaip
pagrindinj trikuma respondentai i$skyré per didelj koncepcijy kieki, kuriy vertinimas reikalauja daug
laiko, o privalumg — aiSkumg (prie kiekvienos koncepcijos pateikti jas iliustruojantys pavyzdziai).
Taigi, darytina i§vada, kad MV] respondentams aktualiis paprastumu pasizymintys brandos modeliai.

8 lentelé. ,,M V] skaitmenizacijos brandos modelis*. Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Blatz ir
Dietel (2018)

Struktiiros elementai | Informacija apie modelj

Dimensijos e Strategija ir lyderysté;

Imoneés kultara;

e IT infrastruktiira;

e Duomeny branda;

e Procesai ir operacijos;
e Produktai.

Brandos lygiai e 1 brandos lygis: jmonéje taikomi tam tikri skaitmeninés transformacijos aspektai, taciau
poveikis jmonei ir joje vykstantiems procesams laikytinas minimaliu;

e 2 brandos lygis: imong¢je tam tikri skaitmeninés transformacijos aspektai formaliai
aprasyti ir jgyvendinami atitinkamai;

o 3 brandos lygis: imong¢je kiekybiskai vertinami iSsikelti skaitmeninés transformacijos
tikslai ir taikoma refleksija.

8 lenteléje pristatytas Blatz ir Dietel’o (2018) brandos modelis, skirtis jvertinti skaitmenizacijos
brandg MV]. Modelis sudarytas atsizvelgiant j keturis, autoriy nuomone reik§mingiausius, brandos
modelius. ,,MVI skaitmenizacijos brandos modelis“ paremtas samprata, jog skaitmeniné
transformacija organizacijoje siejama ne tik su technologijy diegimu, bet ir su jvairiy organizacijos
struktiiriniy elementy pertvarka. D¢l Sios priezasties modelyje vertinama:

— ar jmongés strategija, verslo modelis suderinti su skaitmenizacija;

— ar jmong¢je vyrauja skaitmenine transformacijg palaikanti kultiira;

— ar darbuotojai linke bendradarbiauti, jgyvendindami skaitmeninés transformacijos poky¢ius;
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— ar jmonés IT infrastruktiira, duomenys ir procesai pritaikyti skaitmeninei transformacijai;
— kokig informacijg vartotojai gali gauti apie jmonés teikiama produkta ir kt.

Verta paminéti, kad modelyje kiekvienam i§ vertinamy objekty priskirtas svoris, priklausomai nuo jo
daromos jtakos organizacijos skaitmeninés brandos lygiui. DidZiausi svoriai nurodyti ties strategijos
ir lyderystés (30 proc.), imonés kultiiros (30 proc.) ir IT infrastruktiiros dimensijomis (20 proc.), o
maziausi — ties duomeny brandos, procesy ir operacijy bei produkty dimensijomis (po 6,67 proc.).

Tyrimo metu Blatz ir Dietel’as (2018) nustaté, kad 29-iuose proc. analizuoty MV] skaitmenizacija
yra 1-ame lygyje, 38-iuose proc. — 2-ame lygyje, o 33-uose proc. — 3-iame lygyje. PrascCiausiai
jvertinta procesy ir operacijy dimensija, o geriausiai — strategijos ir lyderystés, imonés kulturos
dimensijos. Autoriai taip pat pastebéjo, kad egzistuoja didelis skirtumas tarp Zemiausiam ir
auksCiausiam lygiui priskiriamy jmoniy, todél jy sprendimai dél brandos lygio pagerinimo,
atitinkamai, turi skirtis tam, kad buty pasiektas optimalus rezultatas. Vis délto, autoriai pabrézé, kad
sudarytas modelis turéty buti toliau tiriamas, ypac, atsizvelgiant j skirtingy sektoriy situacija.

9 lentelé. ,, DIGROW* modelis. Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis North et al. (2019)

Struktiiros elementai | Informacija apie modelj

Dimensijos o Skaitmenizacijos jgalinto augimo potencialo jutimas: galimybiy paieska, supratimas ir
vystymas skaitmeniniy klienty poreikiy, technologiniy galimybiy numatymas, iSorés
Saltiniy panaudojimas su skaitmenizacija siejamoms inovacijoms;

o Skaitmenings strategijos ir mastysenos vystymas: skaitmeniné strategija, skaitmeniné
lyderysté, pozitiris j skaitmenizacija ir elgsena, darbuotojy jgalinimas;

e Skaitmenizacijos potencialo iSnaudojimas: verslo modelio skaitmenizavimas,
dalyvavimas skaitmeningje rinkoje, skaitmeniné klienty patirtis, skaitmenizacijos
iniciatyvy diegimas pagal ,,Agile®;

o Skaitmeningés transformacijos istekliy valdymas: skaitmeniniai jgidziai ir mokymasis,
skaitmeniniai procesai, skaitmeninés technologijos ir saugumas, investicijos j

skaitmenizacija.
Brandos lygiy e 0 brandos lygis: jmonés verslo modelis néra susij¢ su skaitmenizacija;
pavyzdys L ¢ 1 brandos lygis: reaktyvus poziiiris, poky¢iai jgyvendinami atsizvelgiant j konkurenty
(skaitmenizacijos veiksmus:
potencialo o ‘ L N
i$naudojimo e 2 brandos lygis: ieSkomos verslo modelio patobulinimy, inovacijy;
dimensija, verslo e 3 brandos lygis: pradéti keisti tam tikri verslo modelio komponentai;
modelis)

e 4 brandos lygis: pakeistas verslo modelis prisideda prie pajamy augimo;

¢ 5 brandos lygis: sistemingas verslo modelio tobulinimas vyksta nuolatos.

9 lenteléje pateiktas North’o et al. (2019) skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo modelis, pagal
kurj, kaip ir kity Siame poskyryje aptarty brandos modeliy atveju, jmon¢ priskiriama atitinkamam
brandos lygiui pagal tam tikrus kriterijus.

Empirinio tyrimo metu North’as et al. (2019) nustaté, kad daugumoje tirty jmoniy skaitmeniné
strategija néra suformuota, o investicijos ] $ig srit, kaip ir } darbuotojy skaitmeniniy jgidziy
formavima, néra zymios. Autoriai pastebéjo, kad $i tendencija galéty biti siejama su tuo, kad daznu
atveju MV] pastebimas ilgalaikés vizijos ir strategijos nebuvimas. Kitaip tariant, $ios dydZzio
kategorijos jmonése démesys labiau skiriamas gery trumpalaikiy rezultaty uZtikrinimui. Galima
paminéti ir tai, kad tyrimo autoriai nustaté teigiama koreliacijg tarp jmonés dydzio ir brandos lygio
(kuo didesné jmoné, tuo jos brandos lygis didesnis).
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»DIGROW* modelis paremtas verslo modelio skaitmenizavimo vertinimu ir su tuo susijusiais
procesais. Athambawa ir Kumarasinghe (2020) pabrézia, kad fundamentali kiekvienos organizacijos
struktaros dalis — suformuotas tam tikras verslo modelis. Autoriai nustaté, kad tam tikri vidiniai ir
iSoriniai veiksniai daro teigiamg jtaka verslo modelio pakeitimams, kurie, atitinkamai, daro teigiama
jtaka taikomoms valdymo apskaitos metodikoms. Autoriy tyrimo rezultatai pateikiami 19 pav.

) | &
Strategija Q
| 5
/ Verslo f-
> . ]
modelio R
skaitmenizavimas o 5‘3’
' . Informacineés f S
8 .. ir komunikacinés
5 Inovacuq technologijos
:%: ekonomika
= Valdymo
_'g | apskaitos
-‘25:’ / metodikos /

19 pav. Verslo modelio skaitmenizavima ir valdymo apskaita veikiantys veiksniai. Saltinis: sudaryta darbo
autorés, remiantis Athambawa et al. (2020)

Is 19 pav. pateiktos Klasifikacijos matyti, kad verslo modelio skaitmenizavimas veikiamas tiek nuo
imong¢s priklausanciy veiksniy, tokiy kaip pasirinkta strategija ir inovacijos ekonomikos politika, tiek
esamos pazangos informaciniy ir komunikaciniy technologijy srityje, kuri $§iuo metu siejama su

Pramone 4.0.
Siame kontekste verta paminéti ir Markevi¢idite (2010) ,,Patobulinta organizacijos informacinés

brandos modelj*, kurj autoré sudaré atsizvelgdama j nagrinéty modeliy trikumus. Modelj sudaro 5
lygiai: neapibréztumo (1 lygis), pirminés reakcijos (2 lygis), iniciatyvos (3 lygis), valdymo (4 lygis)
ir optimizavimo (5 lygis), o ji taikant vertinamos §ios dimensijos ir poZymiai:

Informacinés kultiiros dimensija: pozitiris j informacija, pozitiris j informacijos vadyba;
Informacinés strategijos dimensija: informacijos vadybos organizavimas, informaciniai

procesai, infrastruktira;
— Ziniy apie visuma dimensija: Zinios apie informacijos ir jos vadybos kokybe.

v —

vienas 1§ nedaugelio brandos modeliy, sudaryty Lietuvos autoriy, todél jj aktualu apzvelgti Siame
darbe nagrinéjamos problemos kontekste. Galiausiai reikia pazyméti, kad i$sikeltai problemai spresti
sukurtas brandos modelis, kuris yra $io baigiamojo magistro darbo konceptualus modelis. Jis detaliai

pristatomas sekan¢iame darbo poskyryje.



2.3. Konceptualus valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo modelis

ISanalizavus moksliniuose straipsniuose pristatytus brandos modelius, galima i$skirti Sias tendencijas,

susijusias su pagrindiniais jy struktiiros elementais:

1. Brandos lygiai. Dazniausiai aptartuose brandos modeliuose i$skiriami 4 arba 5 brandos lygiai,
tarp kuriy 0-nis ir 1-asis lygis zymi zemiausia, o paskutinis — auks¢iausig lygj. Galima paminéti,
kad Markeviciate (2010) taip pat akcentuoja Sig tendencija.

2. Dimensijos. 2-4 ir 7-9 lentelése aptarty brandos modeliy paskirtis yra panasi, t. y. jy taikymu
siekiama jvertinti valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandumo lygj organizacijoje, pagal tam
tikras $ias sritis reprezentuojancias dimensijas. Galima pastebéti, kad autoriai, atsizvelgdami j
MVI kontekstg, neretai parinkdavo jy reprezentatyviam vertinimui tinkamiausias dimensijas
(Laureano et al., 2016) arba sumazindavo (atkreipdavo démesj j) dimensijy skaiciy (Parra et al.,
2019; Rauch et al., 2020).

3. Vertinimo jrankis. Dazniausiai naudojama tam tikra baly sistema, pagal kurig atitinkama
dimensija priskiriama brandos lygiui priklausomai nuo to, kaip, respondento nuomone, tam tikras
teiginys atitinka dabarting jmonés situacijg. Galima paminéti ir tai, kad anot Santos-Neto ir
Costa’os (2019), paprastai brandos lygio nustatymui brandos modeliuose taikoma tam tikra baly
sistema.

Kaip jau minéta, vienas i$ bidy analizuoti tam tikrg brandos modelj yra i$ vertinimo tikslo, rodikliy
ir brandos lygio pateikimo perspektyvos, pateiktos 4 pav. Ankstesniuose poskyriuose analizuoti
brandos modeliai neatitinka nurodomojo modelio kriterijy, kadangi jie tik padeda nustatyti, koks yra
vertinamo objekto (valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos) brandos lygis, bet nesuteikia papildomos
informacijos, kuri padéty pasiekti auksStesnj lygi. Tarp pateikty modeliy Siuo aspektu iSsiskiria
Rauch’o et al. (2020) modelis, pateiktas 7 lentel¢je, kurj galima jvardinti kaip nurodomajj. To
priezastis yra modelyje naudojama ,,Normos strategijos matrica®, leidzianti jvertinti, koks sprendimas
ir kada turéty buti priimamas tam, kad bty pasiektas aukstesnis brandos lygis. Visi darbe pateikti
modeliai laikytini lyginamaisiais, kadangi juos taikant galima palyginti jmones tarpusavyje. Visuose
aptartuose modeliuose taikytos kokybinés vertinimo charakteristikos, pagristos subjektyviu
vertinan¢io asmens poziliriu, bei brandumo vertinimo rezultatai pateikiami fiksuotame lygyje,
pasizyminciu aiskiu brandos lygiy atskyrimu. Galima teigti, kad $ios tendencijos atitinka Santos-Neto
ir Costa’os (2019) literatros analizés rezultatus.

v —

—  paprastumas;
— aiSkumas;
— universalumas.

Apibendrinant 2-4 ir 7-9 lentelése pristatytus modelius galima pazymeéti, kad daugelis jy atitinka Sias
savybes, kadangi jie buvo kuriami taikymui MV]. PavyzdZiui, Rauch’as et al. (2020) didelj démesj
skyré aiSkumo kriterijui. Tai jrodo praktiniai pavyzdziai, pateikti prie kiekvienos vertinamos
Pramonés 4.0 koncepcijos ir brandos lygio apraSymo. Tuo tarpu, galima teigti, kad Laureano’o et al.
(2016) sieké universalumo, tarp modeliy dimensijy jtraukdami strateginés valdymo apskaitos metody
Zinojimo kriterijy.

dimensijy triptikas, pateikiamas 20 pav.
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Veikla

Dimensijy
triptikas

Vertybinés Zinios apie
nuostalos visumg

—

20 pav. Brandos modelio dimensijy triptikas. Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Markevigitité (2010)

Autorés teigimu, brandos modelio pagrindg sudarancios dimensijos turéty biiti paremtos 20 pav.
trikampyje pavaizduotais aspektais, ypatingg démes;j skiriant vertybinéms nuostatoms. t. y. poziiiriui
1 tobul¢jima atitinkamoje srityje. Reikia paminéti, kad su veikla siejamos dimensijos Zymi priimamus
sprendimus organizacijoje tam tikrais klausimais, o Zinios apie visumg — supratimg apie tam tikros
srities bukle.

Taigi, atsizvelgiant | visas jvardintas tendencijas sudarytas valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos
brandos lygio vertinimo modelis pateikiamas 21 pav.

Valdymo apskaita —‘ Skaitmenizacija
Brandos lygis

%+ Valdymo apskaitos principai: Labai ** Infrastruktura:
+ 7inojimas; auldtas *  Prieinamumas;
* Taikymas. *  Kokybé.
. . . Aukitas N .
** Valdymo apskaitos metodai: A < Duomeny analitika:
. 7\
* Zinojimas; r * Jrankiai;
+ Taikymas. Vidutinis * |gudziy vertinimas;
<+ Sprendimy priémimas: * |gudziy tobulinimas.
* Tikslai ir jy vertinimas; Femas ¢ Pozilris j skaitmenizacija:
* Sprendimy priemimo + Skaitmeniné lyderysté;

procesas. Labai

iemas
Investicijos

Investuoti trumpalaikéje

+ \Vertinimas jmongje.

!

Sprendimy priémimas

Investicijos
vidutinés
trukmés

perspektyvoje

Investicijos
ilgalaikéje
perspektyvoje

neverta perspektyvoje

21 pav. Valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos modelis

21 pav. pateiktas modelis iliustruoja, kaip vertinamy valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos dimensijy
ir su jomis siejamy aspekty esamas brandumo lygis lemia tam tikry sprendimy priémimg. Modelj
sudaro 4 brandos lygiai, i§ kuriy 1-asis atitinkama zemiausig lygj vertinimo skaléje, o 4-asis —
auksciausig. Reikia paminéti, kad 0-inis lygis rodo valdymo apskaitos netaikyma ar skaitmenizacijos
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procesy nebuvimg jmonéje. Valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos kontekstas vertinamas pagal
Sesias dimensijas, kuriy kiekvienai apibuidinti i§skirta po du (duomeny analitikos atveju tris) aspektus.

Atsizvelgiant | aptarty brandos modeliy struktiiros elementus (vertinimo tikslas, rodikliai, brandos
lygio pateikimas) bei Santos-Neto ir Costa’os (2019) tyrimo rezultatus, pasirinkta sudaryti brandos
modelj, leidziantj ne tik jvertinti esamg valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygij, bet ir
pagal gautus rezultatus priimti reikiamus sprendimus, palyginti esamg situacija su tuo, kas buvo
anksciau (modelj taikant ne pirma kartg). Kitaip tariant, jo pagalba atliekamas brandos lygio
vertinimas yra priemon¢, galinti prisidéti prie racionaliy ir ekonomiskai naudingy sprendimy
priémimo organizacijoje. Taip pat reikia paminéti, kad sudarytas modelis yra paremtas kokybiniy
charakteristiky vertinimu bei branduma pateikia fiksuotame lygyje.

Déliojant $io brandos modelio struktiirg taip pat atsizvelgta ir j Santos-Neto ir Costa’os (2019)
pristatytus galimus brandos modelio sudarymo metodus. Pazymétina, kad kuriant modelj pirmiausia
buvo pasirinkti vertinimo elementai, t. y. dimensijos, o paskui formuluojamas tam tikras brandos
lygio apibrézimas. Kitaip tariant, §is modelio sudarymo metodas yra laikytinas ,,I§ apacios | virSy*.
Kitas aspektas, kurj reikia pazyméti, yra tai, kad modelio sudarymo metodas gali buti jvardijamas ir
kaip ,,Baltos dézés* metodas, kadangi kuriant modelj buvo vertinama galima parenkamy dimensijy
sgveika tarpusavyje — modelj sudarancios dimensijos yra sudéliotos logine seka.

Tam, kad bty galima sékmingai taikyti valdymo apskaitos metodus, pirmiausia, svarbu iSmanyti
valdymo apskaitos principus. Tiek principy ir metody zinojimas, tiek taikymas prisideda prie
sklandaus ir rezultatyvaus sprendimy priémimo organizacijoje. Tuo tarpu, siekiant jgyvendinti
informacija grista sprendimy priémimo procesa, pirmiausia turi buti uztikrintas prieinamumas prie
reikalingy duomeny, kurie atitikty jiems keliamus kokybés reikalavimus. PrieSingu atveju —
neiSvengiamai susiduriama su GIGO paradigmos rezultatais. Kaip jau minéta, sprendimy priémimas
grindziamas informacija, kuri paprastai gaunama atlikus tam tikrag duomeny analizg. Jos
igyvendinimo kokybé priklauso tiek nuo turimy jrankiy, tieck nuo darbuotojy jgiidziy. Galiausiai,
reikia pabrézti, kad tiek valdymo apskaitos, tiek skaitmenizacijos dimensijy branda labai priklauso
nuo poziiirio ] nuolatinio tobuléjimo koncepcijg. Skaitmenizacijos kontekste tai yra vertinama
pozitrio ] skaitmenizacija dimensijoje, o valdymo apskaitos kontekste — sprendimy priémimo
dimensijoje.

Siame kontekste reikia pasakyti, kad parenkant minétgsias dimensijas vertintas ir Markeviciités
(2010) dimensijy triptikas. Kitaip tariant, sudarant model; buvo atsizvelgiama j tai, ar tarp dimensijy
yra tokiy, kurios atspindi veikla, Zinias apie visumg ir vertybines nuostatas. Galima teigti, kad
dimensijos sprendimy priémimas ir pozidris ] skaitmenizacijg laikytinos vertybines nuostatas
reprezentuojanciomis dimensijomis, kadangi joms vertinti parinkti klausimai sietini su pozitriu j
atitinkama sritj. Tuo tarpu valdymo apskaitos principai, strateginés valdymo apskaitos metodai,
infrastruktiira bei duomeny analitika — veikla ir Zinias apie visuma reprezentuojanéiomis. Siy
dimensijy vertinimui skirti klausimai sietini tiek su tuo, kas yra atliekama organizacijoje, tiek su
Ziniomis apie atitinkama sritj.

Galiausiai, norétysi atkreipti démes; | tai, kad kuriant modelj buvo siekiama islaikyti visas kokybisko
modelio charakteristikas, t. y. aiskuma, paprastuma ir universaluma. Sios savybés ypa¢ aktualios,
kadangi sudarytas modelis skirtas vertinti MV] valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygj.
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Be dimensijy, sudarant brandos modelius yra svarbu ir kita — brandos lygiy ir vertinimo jrankio
apraSymo aspektas. [Ssami valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos modelio vertinimo sistema
pateikiama 3 priede. Joje pristatomi brandos lygiy aprasymai pagal dimensijas ir jas apibiidinancius
aspektus. Taip pat autoriai, kuriy darbais remiantis sudarytas atitinkamos dimensijos brandos lygiy
aprasSymas. Tuo tarpu apibendrintas baly skyrimo procesas pristatomas 22 pav.

«
o ine . .
3 _ 1.25 x 4 var. Talp: ]idgils) Ne: 0 <
u O o =N
85 T~ g
[s) § =
g 2.5x 4 var. 1.875x 4 var. g
«
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A
P Valdymo . — a ©
QT 27
o8 apskaitos Skaitmenizacijos [N ergRp— 28
E £ dimensij ity = a
) 0.91x 11 var. brand |”~ brandos lygis o g2
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alp: £.5; Ne: %]
S 25x4 .
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g 53
S Ss
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22 pav. Brandos modelio baly skyrimo procesas

Kaip matyti i§ 22 pav., kiekvienai i§ pateikty dimensijy priskirta po du vertinimo aspektus (duomeny

analitikos atveju tris). Taip pat pavaizduotas ir skiriamas maksimalus baly skai¢ius, atitinkantis

auks¢iausia brandos lygj. Sios maksimalios vertés yra:

1. valdymo apskaitos principai: 5 balai (zinojimas) ir 10 baly (taikymas);

2. valdymo apskaitos metodai: 5 balai (zinojimas) ir 10 baly (taikymas);

3. sprendimy priémimas: 10 baly (strategija, tikslai, uzdaviniai ir jy vertinimas) ir 10 baly
(sprendimy priémimo procesas);

4. infrastruktira: 7,5 balai (prieinamumas) ir 7,5 baly (kokybé);

5. duomeny analitika: 7,5 balai (jrankiai), 2,5 baly (jgidziy vertinimas) ir 5 balai (jgidziy
tobulinimas);

6. poziiris j skaitmenizacija: 10 baly (skaitmeniné lyderysté) ir 10 baly (vertinimas jmonéje).

Taigi, bendra valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos dimensijy brandos vertinimo suma yra 100 baly
arba, kitaip tariant, kiekviena i$ vertinamy sri¢iy maksimaliai gali biiti jvertinta 50 baly, o tai atitikty
auksciausig brandos lygj. Galima pastebéti, kad sprendimy priémimo ir poZiiirio } skaitmenizacijg
dimensijoms nustatytas didesnis baly skaiCius Taip yra dél minétosios jy svarbos jgyvendinant
nuolatinio tobul¢jimo koncepcijg. Tuo tarpu baly suma, pagal kurig jmoné priskiriama vienam i§ 4
brandumo lygiy pateikiama 10 lenteléje.
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10 lentelé. Modelio brandos lygiams priskiriamy baly intervalai

Brandos lygis Baly skaicius
Labai zemas (0-inis lygis) 0<X<091
Zemas (1-as lygis) 0.91< X <24.94
Vidutins (2-as lygis) 24,94 <X <4773
Aukstas (3-ias lygis) 4773 <X <74.49
Labai aukstas (4-as lygis) 74.49 <X <100

Vadovaujantis 10 lentelés duomenimis, jmoné gali aiskiai nustatyti, kuriam brandos lygiui ji
priskiriama, pagal valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos biiklés vertinimo rezultatus. Atitinkamai,
pagal juos gali biiti vertinamas reikiamy sprendimy priémimas.

Taigi, atsizvelgiant | Siame skyriuje iSdéstytus teiginius ir pastebéjimus pabréztina, kad valdymo
apskaita yra neatsiejama verslo dalis, o viena is svarbiausiy jos daliy yra sprendimy priémimas pagal
valdymo apskaitos informacijq. Yra skiriamas ne vienas tiek tradicinés, tiek strateginés valdymo
apskaitos metodas, taciau bene svarbiausias kriterijus, pasirenkant vieng ar kitq metodq, yra
individualus konkrecios organizacijos kontekstas, kuris neretai siejamas su valdymo apskaitos
mokslinése publikacijose populiaria Situacine nenumatyty atvejy teorija. Valdymo apskaita, kaip ir
daugelis kity visuomenés gyvenimo sriciy, yra veikiama Pramonés 4.0 revoliucijos ir su ja siejamy
technologijy, koncepcijy, tokiy kaip, skaitmenizacija ir skaitmeniné transformacija. Jy akivaizdoje
MV] labai svarbu prisitaikyti ir iSmokti tiek jsisavinti skaitmenizacijos teikiamq naudg, tiek valdyti
su ja siejamus kastus ir rizikas. Tai jgyvendinti MV] gali padéti biitent racionaliy sprendimy
priémimas, sietinas ir su brandos modeliy taikymu. Siame skyriuje pristatytas konceptualus valdymo
apskaitos ir skaitmenizacijos brandos modelis sudaro sqlygas jvertinti esamgq situacijg tam, kad biity
galima priimti logiskus ir patikima informacija pagristus sprendimus. Sekanciame sio darbo skyriuje,
t. y. metodologinéje darbo dalyje, pristatoma, kaip buvo atliekamas sio darbo tyrimas.
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3. Valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo metodologija

Sioje darbo dalyje i§samiai apibiidinama tyrimo problema, brandos modelius kiirusiy ir taikiusiy
autoriy tyrimy metodikos, instrumentarijai. Taip pat, apibendrinus iSdéstytas autoriy metodologines
tyrimy tendencijas, pristatoma atlikto tyrimo metodika. Taigi, pirmiausia, 23 pav. pateikiamas
problemos grafinis atvaizdavimas.

I3oriniai veiksniai Vidiniai veiksniai

Individo poZidri

Patencialo atdvilgiu Galimybés ativilgiu

23 pav. Problemos grafinis atvaizdavimas

Tyrimo problema. Kaip pavaizduota 23 pav. ir kaip jau minéta jvadinéje darbo dalyje, valdymo
apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygis priklauso nuo jmonés konteksto, t. y. ja veikian¢iy vidiniy
ir iSoriniy veiksniy. Vidiniy veiksniy pavyzdziai yra jmonés turimi iStekliai (finansiniai, zmogiskieji
ir kt.), o iSoriniy — prieiga prie iSorés finansavimo Saltiniy, Salies mokestiné aplinka ir kt. Atitinkamai,
sprendimai, susij¢ su valdymo apskaita ir skaitmenizacija, priklauso nuo $iy koncepcijy brandos lygio
bei sprendimus priimancio asmens poziiirio j poky¢iy potenciala, jy igyvendinimo galimybes. Galima
teigti, kad gerai neapgalvoti sprendimai yra pagrindas veiksmams, kurie ne tik neprisideda prie
aukstesnio brandos lygio pasiekimo organizacijoje, bet ir padidina rizikg prarasti finansinj stabiluma
dél neracionaliai panaudoty istekliy, ypac¢ finansiniy. Tokia situacija yra labai rizikinga M V] atveju.

Tyrimo metodo pagrindimas. Valdymo apskaitos, skaitmenizacijos brandos vertinimas yra ne kartg
mokslinése publikacijose analizuota tema. D¢l Sios priezasties racionalu jvertinti autoriy taikytas
tyrimy metodikas. Jy palyginimas, susijes SU 2-ame Sio darbo skyriuje pristatytais brandos modeliais,
pateikiamas 11 lenteléje.

11 lentelé. Brandos modeliy taikymo tyrimy metodiky palyginimas

Modeliai | Modelis (-iai), Valstybé Sektorius | Imtis | Tyrimo metodas Vertinimo metodas
kuriuo remtasi

Laureano | Kaplan (1990) Portugalijos Pramoné | 58 Interviu Aprasomoji

etal. MV] statistika, klasteriy

(2016) analizé

Lebedev | IFAC (1998) Rusijos MV] Ivairts 231 | Apklausa, atvejo Kokybiné analizé

(2019a) ir analizé

Lebedev

(2019Db)

Parra et Parra et al. (2017) Ispanijos MV] IvairGs 3 Pusiau struktiiruotas | Aprasomoji

al. (2019) interviu statistika

Rauch et | 13 brandos modeliy JAV, Italijos, Pramoné | 17 Atvejo analizé Apra$omoji

al. (2020) | (pateikiama 2 priede) | Austrijos ir statistika, kokybiné
Slovakijos MV] analizé

Blatz ir 5 brandos modeliais Vokietijos MV] | IvairGs 55 Klausimynas Apra$omoji

Dietel (pateikiama 2 priede) statistika

(2018)

North et Teece (2007) Ispanijos MV] Gamyba, | 427 Klausimynas Aprasomoji

al. (2019) prekyba statistika
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Remiantis 11 lenteléje pateiktu palyginimu, galima daryti Siuos pastebéjimus:

Dauguma i§ pasirinkty analizuoti brandos modeliy yra ne senesni nei 5 mety. Galima teigti,
kad tai rodo jy pritaikomumg Siuolaikinés verslo aplinkos kontekste. Kadangi Sio baigiamojo
magistro darbo tikslas sietinas su MV] — analizei parinkti tie modeliai, kuriuose taip pat
vertinamas MV] brandos lygis. Reikia pazyméti, kad aptarti brandos modeliai jy autoriy
sudaryti atsizvelgiant j anks¢iau sukurtus modelius ir su jais sicjamas geriausias praktikas.
Atitinkamai sukurtas ir 21 pav. pristatytas konceptualus modelis.

Daugumoje atvejy autoriai rinkosi analizuoti vienos konkrecios valstybés situacijg. Tuo tarpu
brandos modeliy taikymo tyrimuose tirti jvairtis sektoriai, o dazniausiai — gamybos ir
paslaugy.

Visy aptarty modeliy pritaikomumas patikrintas kokybiniy tyrimy metu, kuriy rezultatai
dazniausiai vertinti naudojant apraSomosios statistikos metoda. Pagrindiniai taikyti metodai
yra klausimynas, atvejo analiz¢ ir interviu. Galima pastebéti priklausomybg tarp atlikto tyrimo
imties dydzio ir taikyto tyrimo metodo, t. y. autoriai, kurie rinkosi atvejo analizés ir interviu
metodus, turéjo mazesne¢ tyrimo imtj, o autoriai, kurie naudojo klausimynus — didesne¢ imt;.
Parra’os et al. (2019) teigimu, interviu metodas yra bene geriausiai tinkamas vertinti
sprendimy priémimg dél jo atlikimo metu galimos surinkti informacijos apie sprendimus
priimancio asmens poreikius, i$$iikius ir pan. Taip pat autoriai atkreipia démesj i nedidelj
klausimyny griztamuma. Pavyzdziui, North’o et al. (2019) atlikto tyrimo metu klausimyno
griztamumas sieké 7,67 proc. Sig tendencija pastebi ir Rashid’as et al. (2020).

Instrumentarijaus pagrindimas. Svarbu nagrinéti ne tik ankstesniuose tyrimuose taikytas
metodikas, bet ir jy autoriy naudotus instrumentarijus. 12 lenteléje pateikiamas pristatyty brandos
modeliy tyrimy instrumentarijy palyginimas.

12 lentelé. Brandos modeliy tyrimuose taikyti instrumentarijai

Modeliai Laureano etal. | Lebedev Parra et al. Rauch et al. Blatz ir North et al.
(2016) (2019) (2019) (2020) Dietel (2019)
(2018)
Rinkta informacija | Imonés Informacija | Darbuotojy Sektorius; Informacija | Darbuotojy
apie tyrimo imties | buveiné; nepateikta. skaicius, darbuotojy nepateikta. skaitius;
imones sektorius; sektorius; skaidius; sektorius.
teisiné forma; imoneés metinés
kapitalo buveiné; pajamos;
nuosavybeé; teisiné forma. | turtas
darbuotojy balanse.
skaicius,
kapitalo dydis;
pardavimy
dydis.
Respondenty Asmenys, Finansy ir Direktoriai; Savininkai, Vadovai; Informacija
charakteristikos atsakingi uz ekonomikos | vyresnieji vadovai; skyriy nepateikta.
valdymo skyriy vadybininkai; | gamybos vadovai;
apskaitg. atstovai. asmenys, vadovai; ivairiy
atsakingi uZ | jyairiy skyriy | skyriy
IT. darbuotojai. darbuotojai.
Rinkta informacija | Rinkta informacija, susijusi su i§skirtomis atitinkamo brandos modelio dimensijomis
apie analizuojamg | (pateikiama 2-4 ir 7-9 lentelése).
modelio taikymo
sritj
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Pagal 12 lentel¢je pateikta informacija, galima daryti Sias i§vadas:

— Brandos modeliy tyrimuose, daznu atveju, renkama pagrindin¢ informacija apie jmong: ja
apibudinancios charakteristikos ir pagrindiniai pelno (nuostolio), balanso ataskaity duomenys.
Rauch’as et al. (2020) atkreipia démesj | tai, kad bendrinés informacijos apie imong rinkimas
naudingas analizuojant rezultatus, t. y. atlickant palyginimg tarp bendras charakteristikas
turin¢iy jmoniy. Siam teiginiui pritaria ir Laureano’as et al. (2016).

— Nagrinéty brandos modeliy taikymo sritis yra valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos biiklé
jmongje, todél natiiralu, kad atlikty tyrimy metu rinkta informacija apie atitinkamg vertinimo
srit], t. y. valdymo apskaitg ar skaitmenizacija.

— Tyrimuose dalyvaujancius respondentus galima suskirstyti j 3 kategorijas: uz valdymo
apskaitg atsakingi asmenys, vadovaujancias pareigas uzimantys asmenys Ir jvairiy kity
imonés skyriy atstovai, kurie, esant poreikiui, pateikia papildomg informacija.

Verta atkreipti démes;j j tai, kad MV] struktiira skiriasi nuo dideliy organizacijy, o tai prisideda prie
skirtingo sprendimy priémimo proceso. Wahyuni ir Triatmanto’as (2020) kaip du pagrindinius
sprendimy priémimo pozitrius skiria centralizuotg ir decentralizuota valdymg. Pagrindiniai Siy
pozitiriy skirtumai pateikiami 24 pav.

Zemesnio lygio vadybininkai

Aukiciausio
lygio vadovai

Auksciausio
lygio vadovai

Zemesnio lygio vadybininkai

24 pav. Centralizuotas ir decentralizuotas sprendimy priémimas. Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis
Wahyuni ir Triatmanto (2020)

24 pav. kair¢je puséje pavaizduotas centralizuotas sprendimy priémimas, o deSingje pus¢je —
decentralizuotas. Kuomet jgyvendinamas centralizuotas sprendimy priémimas, strateginius
sprendimus organizacijoje priima auksc¢iausio lygio vadovai, o juos jgyvendina Zemesnio lygio
vadybininkai ir jiems pavaldiis darbuotojai. Decentralizuoto sprendimy priémimo atveju strateginius
sprendimus, ypac susijusius su kliento perspektyva, priima Zemesnio lygio vadybininkai, kadangi
daroma prielaida, jog jie geriausiai susipazing su jy atsakomybei pavestos valdymo srities
problemomis. Tuo tarpu auksciausio lygio vadovai palaiko strategijos jgyvendinimg visos
organozacijos lygiu (Wahyuni ir Triatmanto, 2020). Galima teigti, kad MV] sprendimy priémimas
laikytinas centralizuotu, nes esant mazesniam darbuotojy skai¢iui vadovai yra susipazing su jvairiais
atitinkamo verslo aspektais.

Tyrimo metodai, instrumentarijus ir eiga. Atsizvelgiant j iSvardintus pastebéjimus, pasirinkta
atlikti kokybinj Lietuvos MV], priklausanciy jvairiems sektoriams, valdymo apskaitos ir
skaitmenizacijos brandos lygio nustatymo tyrima, susidedantj i§ dviejy daliy: apklausos, panaudojant
klausimyng (brandos lygio nustatymui) ir atvejo analizés interviu metodu, taikant pusiau struktiiruoto
interviu buidg (sprendimy vertinimui). Taip pat pasirinkta tyrimo metu apklausti apskaitos specialistus
ar vadovaujancias pareigas jmong¢je uZimancius asmenis. Reikia pazyméti, kad klausimynas sudarytas
ir pusiau struktiiruoto interviu tematikos parinktos pagal brandos modelius kiirusiy ir empiriSkai
tyrusiy autoriy darbuose nustatytas tendencijas bei darant logines prielaidas. Apibendrinta valdymo
apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo tyrimo eiga pristatoma 25 pav.
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25 pav. Valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo tyrimo eiga

25 pav. pateikta tyrimo eiga iliustruoja Sesis etapus, kurie jgyvendinti siekiant istirti valdymo
apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygj MV]. Pirmo tyrimo etapo metu MV] iSsiysti kvietimai
dalyvauti tyrime su nuoroda j parengtag klausimyng internetiniy apklausy platformoje ,,apklausa.lt®.
Tyrimui atlikti naudoto elektroninio klausimyno nuoroda ir jj sudarantys klausimai, kartu su jy
paaiskinimais, pateikiami 4 priede. Apibendrinant klausimyno struktirag galima iSskirti tris
pagrindines klausimy rasis:

1. bendra informacija apie jmong ir respondentg (1-8 klausimai);

2. valdymo apskaitos brandos lygio vertinimo klausimai (9-20 klausimai);

3. skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo klausimai (21-30 klausimai).

Atliekant kokybinius tyrimus vienas i§ svarbiausiy imties dydzio kriterijy yra saturacija (Saunders et
al., 2017). Siekiant uztikrinti patikimus ir i§samius tyrimo rezultatus, i$siysta po 50 klausimyny j
kiekvienos i§ 10-ies Lietuvos apskri¢iy MV]. Taigi, i viso i$platinta 500 klausimyny. Sis skaiéius
taip pat pasirinktas atsizvelgiant j tyrimo laiko apribojima, t. y. klausimynai siysti balandzio mén., o
rezultatai pradéti analizuoti — geguzés mén. Reikia pabrézti, kad jie siysti jvairiy sektoriy, teisinés
formos ir dydzio MV] pagal tinklapyje ,,rekvizitai.lt* pateikiamg informacijg apie jmones. Taigi,
taikytas jvairiy atvejy atrankos metodas. Galima paminéti tai, kad klausimynai siysti jmoniy apskaitos
specialistams ir vadovaujanéias pareigas uzimantiems darbuotojams, jei atitinkamos jmonés
tinklapyje buvo pateikta jy kontaktiné informacija. PrieSingu atveju — klausimynai siysti bendruoju
Jmonés pastu. Galima paminéti ir tai, kad kaip preliminari klausimyno pildymo trukmé jvardintas 10
min. laikotarpis.

Antrojo etapo metu klausimyny pagalba surinkta informacija analizuota taikant apraSomosios
statistikos metoda tam, kad buity galima nustatyti apklausoje dalyvavusiy jmoniy valdymo apskaitos
ir skaitmenizacijos brandos lygj ir tendencijas, siejamas su atitinkamam brandos lygiui
priskiriamomis jmonémis. Gauta informacija analizuota programa ,,Excel”.

Treciasis tyrimo etapas sietinas su imone, kuri parinkta atlikti atvejo analize interviu metodu. Reikia
pasakyti, kad 2-oje tyrimo dalyje dalyvavusios jmonés pavadinimas Siame darbe uzkoduotas ir toliau
ivardijamas kaip UAB ,,Atlieky tvarkymas®. Respondentas, dirbantis jmon¢je, informuotas, kad
preliminari interviu trukmé yra 30 min., o pokalbis bus jraSomas tyrimo tikslais. Pazymétina, kad
pusiau struktiiruoto interviu metu detaliau aptarti jmonés valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos
brandos lygio vertinimo rezultatai, klausimai, susij¢ su investicijy | Sias sritis galimybémis ir
potencialu, vidiniais ir iSoriniais veiksniais, lemianciais esamg brandos lyg] ir kt. (pateikiama 5
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priede). Sekanciame etape interviu metu padarytas garso jrasas transkribuotas. Penktojo etapo metu
interviu pagalba surinkta informacija analizuota ir iSskirti pagrindiniai teiginiai, pagal kuriuos Sestojo
etapo metu jvertintos sprendimy alternatyvos jmonei UAB , Atlicky tvarkymas® dél valdymo
apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygio gerinimo — sudaryta sprendimy priémimo matrica
(remiantis Rauch’o et al. (2020) naudotos normos strategijos matricos struktiira).

Apibendrinant pateiktg informacijg, galima teigti, kad tyrimo metodika sudaryta atsizvelgiant j
geriausias praktikas brandos modeliy taikymo tyrimy srityse. Taigi, logiska, kad Sio baigiamojo
magistro darbo kontekste atliktas tyrimas sudarytas pagal 3-iame darbo skyriuje aptartus
deésningumus. Toliau, t. y. ketvirtame darbo skyriuje, pristatomi empirinio tyrimo rezultatai.
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4. Valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo tyrimas

Siame skyriuje pristatomi valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo tyrimo
rezultatai. Pirmiausia, reikia pasakyti, kad i§ 500 jmoniy, kurioms siystas brandos lygio vertinimo
jrankis, t. y. klausimynas, atsakymus pateiké 32 jmonés (klausimyno rezultaty statistika ,,apklausa.lt
platformoje pateikiama 6 priede). Taigi, klausimyno griztamumas siekia 6,4 proc. Lyginant su minétu
North’o et al. (2019) klausimyno grjztamumu, galima pastebéti, kad skirtumas yra 1,27 p. p. Kitaip
tariant, nors §is rodiklis néra didelis, taciau reik§mingai nesiskiria nuo panasiy tyrimy. Vis délto,
reikia pabrézti, kad apklausoje sutikusiy dalyvauti jmoniy skai¢ius néra pakankamas i§vady darymui
apie tyrimo populiacijg, Lietuvos MV], o tik apie 32 klausimyng uzpildziusias jmones. Analizuojant
gautus atsakymus, tikslinga atskleisti ir tai, kad vidutiné respondento atsakymo trukmé sieké 8,94
min., todél skirtumas nuo numatytos trukmés, siekiantis 1,06 min, laikytinas nedideliu. Galima teigti,
kad tai rodo respondenty atsakingg pozitrj j jiems pateiktus klausimus, atitinkamai, rezultaty
patikimuma.

4.1. Tyrime dalyvavusiy jmoniy charakteristikos

Pirmoje klausimyno dalyje respondentai pateiké bendring informacijg apie save ir jy atstovaujamos
jmonés charakteristikas. Sios informacijos apibendrinimas pristatomas 26-28 pav.

® Apskaitos specialistai = Vadovai = Vidurinis = Profesinis

Aukstasis neuniversitetinis Bakalauro laipsnis

Finansy specialistai Kita = Magistro laipsnis

26 pav. Respondenty charakteristikos

26 pav. pateikiama apibendrinta informacija apie respondentus: jy pareigas (kairé paveikslo pusé) ir
i§silavinimg (desiné paveikslo pusé). Kaip matyti, 53 proc. respondenty uzima vadovy pareigas, 34
proc. — apskaitos (finansy) specialisty pareigas ir 13 proc. — kitas pareigas, tokias kaip pavaduotojas
(-a). Verta paminéti, kad nors tyrimas skirtas apskaitos specialistams ar vadovaujancias pareigas
uzimantiems asmenims, jy pavaduotojy pateikiami atsakymai laikytini validziais. Galima pastebéti,
kad beveik visi tyrime dalyvave respondentai yra jgije aukstajj iSsilavinima: 13 proc. jgije aukstajj
neuniversitetinj i$silavinimg, 38 proc. turi bakalauro laipsnj, o 41 proc. — magistro laipsnj. Taigi,
daugumai tyrime dalyvavusiy respondenty suteiktas antrosios pakopos akademinis kvalifikacinis
laipsnis, rodantis jy profesionaluma.
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3% m Alytaus apskritis
= Kauno apskritis
u Klaipédos apskritis
Marijampolés apskritis

® Panevéfio apskritis

u Siauliy apskritis

>

= Statyba

® Taurageés apskritis

&

- . . o ml u TelSiy apskritis
= Didmeniné ir mazmeniné prekyba 3%
= Gamyba = Uzdaroji akciné bendrove (UAB) 3% = Utenos apskritis
Sveikatos priefidra - -
= Kita = Mazoji bendrija (MB) = Vilniaus apskritis

27 pav. Respondenty atstovaujamy jmoniy charakteristkos

27 pav. pateikiama informacija apie respondenty atstovaujamas jmones: jy veikla (kairé paveikslo
pusé), teising forma (paveikslo vidurys) ir buveines (desiné paveikslo pusé). Vykdomos veiklos
atzvilgiu, galima pastebéti daugialypumg. Tyrime dalyvavusios jmonés veikla vykdo tokiuose
sektoriuose, kaip: statyba (28 proc.), didmenin¢ ir mazmeniné prekyba (31 proc.), gamyba (9 proc.),
sveikatos priezitiros paslaugos (9 proc.) ir kita (22 proc.). Kitaip nei vykdomos veiklos atzvilgiu,
dauguma (84 proc.) tyrime dalyvavusiy jmoniy priskiriamos tai paciais teisinés formos kategorijai, t.
y. uzdaryjy akciniy bendroviy (toliau — UAB). Reikia paminéti, kad UAB yra viena populiariausiy
jmoniy teisiniy formy Lietuvoje, todél nattralu, kad dauguma i§ tyrime dalyvavusiy jmoniy priklauso
butent Siai Kategorijai. Vertinant pagal geografinio pasiskirstymo kriterijy, matyti, kad didziosios
dalies tyrime dalyvavusiy jmoniy buveiné jregistruota Kauno, Vilniaus ir Siauliy apskrityse,
atitinkamai 28 proc., 28 proc. ir 13 proc. Galima pastebéti, kad tarp tyrime jy néra tik tokiy jmoniy,
kuriy buveiné jregistruota Marijampolés apskrityje. Taigi, pagal respondenty atstovaujamy jmoniy
charakteristikas tyrimo imtis laikytina prisotinta.

3% 3% 39 3%

= < 700 000 Eur (pardavimo pajamos) = <350 000 Eur (turto verte)
= 1-9 darbuotojai = 10-49 darbuotojai = nuo 700 001 iki 8 000 000 Eur = nuo 350 001 iki 4 000 000 Eur
= 50-249 darbuotojai “ nuo 8 000 001 iki 40 000 000 Eur # nuo 4 000 001 iki 20 000 000 Eur

> 40 000 000 Eur > 20000 000 Eur

28 pav. Respondenty atstovaujamy jmoniy dydis

28 pav. pateikiama informacija apie respondenty atstovaujamy jmoniy dyd;j: darbuotojy skaiciy (kairé
paveikslo pusé), pardavimo pajamas (paveikslo vidurys) ir turto verte (desiné paveikslo pusé). Kaip
matyti, pagal darbuotojy skaiciaus kriterijy 47 proc. tyrime dalyvavusiy jmoniy priskirtinos labai
mazy, 47 proc. — mazy ir 6 proc. — vidutiniy jmoniy Kategorijai. Pardavimo pajamy ir turto kriterijai
rodo, kad daugiausia tyrime dalyvavusiy jmoniy taip pat priskirtinos prie labai mazy (atitinkamai 66
ir 63 proc.) ir mazy jmoniy kategorijos (atitinkamai 28 ir 31 proc.). Tai, kad $iy dydziy kategorijos
jmonés sudaro didZigjg dalj Lietuvos Respublikoje veikianéiy verslo subjekty, rodo 6 pav. duomenys.
Todéel, galima teigti, kad pagal respondenty atstovaujamy jmoniy dydZio charakteristikg imtis taip pat
laikytina prisotinta.
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Toliau pateikiami 32-y tyrime dalyvavusiy jmoniy brandos lygio vertinimo rezultatai ir jy
interpretacija.

4.2.  Valdymo apskaitos brandos lygio vertinimo rezultatai

Valdymo apskaitos brandos lygis jmonése vertintas pagal 3 dimensijas ir joms priskirtus 6 aspektus
(po 2 aspektus kiekvienai i$ iSskirty dimensijy). 29-31 pav. pristatomi apibendrinti vertinimo
rezultatai.
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29 pav.Valdymo apskaitos principy dimensijos brandos lygio vertinimo rezultatai

Pagal 29 pav. kairéje puséje pateiktus duomenis, galima daryti iSvadg, kad visi tyrime dalyvave
respondentai Zino bent vieng valdymo apskaitos principg, o atstovaujamose jmonése — taikomas bent
vienas i$ jy. Kitaip tariant, tarp tyrimo imties jmoniy néra priskirtiny 0-iam brandos lygiui.

Vertinant pagal principy Zinojimo aspekta, galima teigti, kad tarp tyrimo imties jmoniy:
— 1-am brandos lygiui priklauso 3 proc. (jose Zinomas vienas principas);
— 2-am brandos lygiui priklauso 3 proc. (jose zinomi du principai);
— 3-iam brandos lygiui priklauso 31 proc. (jose Zinomi trys principai);
— 4-am brandos lygiui priklauso 63 proc. (jose Zinomi keturi principai).

Vertinant pagal principy taikymo jmonéje aspekta, galima teigti, kad tarp tyrimo imties jmoniy:
— 1-am brandos lygiui priklauso 3 proc. (jose taikomas vienas principas);
— 2-am brandos lygiui priklauso 19 proc. (jose taikomi du principai);
— 3-iam brandos lygiui priklauso 34 proc. (jose taikomi trys principai);
— 4-am brandos lygiui priklauso 44 proc. (jose taikomi keturi principai).

Taigi, pagal valdymo apskaitos principy zinojimo ir taikymo aspektus, pastebimos panaSios
tendencijos — daugiausia jmoniy priskiriamos auk$¢iausiam (4-am) brandos lygiui. Galima daryti
priclaida, kad Zinojimo aspekto rezultatai susije Su respondenty issilavinimo charakteristika.
Pavyzdziui, beveik visi respondentai, pazyméje, kad Zino visus valdymo apskaitos principus — teigia
igij¢ aukstaji universitetinj iSsilavinimg (40 proc. bakalauro, o 55 proc. — magistro laipsnj).

Pagal 29 pav. desSingje puséje pateiktus duomenis, galima daryti i§vada, kad labiausiai Zinomas yra
priezilir0S principas, 0 maziausiai — vertés. Pastarajj principa galima sieti su strateginés valdymo
apskaitos koncepcija, kuri, kaip minéta teorin¢je darbo dalyje, neretai maziau zinoma MV]. Taip pat,
galima pastebeti, kad nors 94 proc. respondenty jvardija komunikacijos principg kaip Zinoma, taciau
tik 75 proc. teigia, kad jis taikomas jmonéje. Galima teigti, kad $i tendencija susijusi su jmonés dydzio
kriterijumi, kadangi 75 proc. i§ jy dirba daugiau nei 10 darbuotojy. Darytina prielaida, kad esant
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didesniam darbuotojy skai¢iui, susiduriama su jvairesniu darbuotojy supratimo lygiu, atitinkamai, $is
principas tampa sunkiau jgyvendinamu.
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30 pav.Valdymo apskaitos metody dimensijos brandos lygio vertinimo rezultatai

Remiantis 30 pav. kairéje puséje pateiktais duomenimis, galima pastebéti, kad dauguma tyrime
dalyvavusiy respondenty jvardija, kad jmonése zinomi ir taikomi bent keli valdymo apskaitos
metodai. Kitaip tariant, 0-iam brandos lygiui $ioje dimensijoje priskiriama, atitinkamai 3 ir 6 proc.
tyrimo imties jmoniy.

Vertinant i$ metody zinojimo perspektyvos, galima teigti, kad tarp tyrimo imties jmoniy:
1-am brandos lygiui priklauso 38 proc. (jose zinoma iki trijy metody);

2-am brandos lygiui priklauso 25 proc. (jose zinomi keturi metodai);

3-iam brandos lygiui priklauso 22 proc. (jose zinoma iki septyniy metody);

4-am brandos lygiui priklauso 13 proc. (jose Zinomi a$tuoni metodai).

Tuo tarpu vertinant i§ metody taikymo perspektyvos, galima matyti, kad tarp tyrimo imties jmoniy:
— 1-am brandos lygiui priklauso 9 proc. (jose taikoma tik finansiniy ataskaity ir CVP analizé);
— 2-am brandos lygiui priklauso 3 proc. (jose taip pat sudaromi ir vertinami biudzetai);
— 3-iam brandos lygiui priklauso 63 proc. (jose taikoma iki keturiy strateginés valdymo
apskaitos metody);
— 4-am brandos lygiui priklauso 19 proc. (jose taikomi penki-astuoni strateginés valdymo
apskaitos metodai).

Taigi, pagal valdymo apskaitos metody Zinojimo aspekta, daugumoje jmoniy Zinomi 1-3 strateginés
valdymo apskaitos metodai, 0 tai rodo Zema brandos lygj (1-as lygis). Pagal taikymo aspekta,
daugumoje jmoniy naudojami 1-4 strateginés valdymo apskaitos metodai, kartu su tradicinés
valdymo apskaitos metodais, o brandos lygis laikytinas aukstu (3-as lygis). Beje, pazymétina, kad 5
ir daugiau strateginés valdymo apskaitos metodai taikomi tose jmonése, kurios pagal darbuotojy
skai€iy priskiriamos prie mazy ir vidutiniy jmoniy. Kitaip tariant, kuo didesné jmonég, tuo Zenklesnis
poreikis taikyti daugiau strateginés valdymo apskaitos metody.

Pagal 30 pav. desinéje puséje pateiktus duomenis, galima daryti iSvada, kad geriausiai tyrime
dalyvavusiems respondentams zinomi metodai yra konkurenty vertinimas ir analizé bei klienty ir jy
segmenty vertinimas ir analizé (atitinkamai 97 ir 91 proc.), 0 maziausiai — ABC ir BSC metodai
(atitinkamai 16 ir 19 proc.). Tapacios tendencijos pastebimos ir i§ taikymo perspektyvos. Dazniausiai
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naudojami metodai yra konkurenty vertinimas ir analizé bei klienty ir jy segmenty vertinimas ir
analizé (atitinkamai 66 ir 59 proc.), o reciausiai taikomi — ABC ir BSC metodas (atitinkamai 13 ir 13
proc.).
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31 pav. Sprendimy priémimo dimensijos brandos lygio vertinimo rezultatai

31 pav. pavaizduoti sprendimy priémimo dimensijos brandos lygio vertinimo rezultatai pagal
strategijos, tiksly, uzdaviniy vertinimo aspekta (paveikslo virSus) ir pagal sprendimy priémimo
proceso aspekta (paveikslo apacia). Kaip matyti, 22 proc. respondenty nurodo, kad jy atstovaujamose
jmonése néra aiskiai apsibréztos strategijos, tiksly ir uzdaviniy (0-inis lygis). Remiantis kitais
kriterijais, galima teigti, kad tarp tyrimo imties jmoniy:
— 1-am brandos lygiui priklauso 0 proc. (jose strategija, tikslai, uzdaviniai apsibrézti);
— 2-am brandos lygiui priklauso 9 proc. (jose strategija, tikslai, uzdaviniai taip pat perzitirimi);
— 3-iam brandos lygiui priklauso 44 proc. (jose taip pat atlickamas kiekybinis strategijos, tiksly,
uzdaviniy vertinimas);
— 4-am brandos lygiui priklauso 25 proc. (jose aktyviai ieSkoma btdy, kaip pagerinti tam tikry
procesy ar veiksmy jgyvendinima, o ne tik pasiekti iSkeltus rodiklius).

Taigi, darytina iSvada, kad jeigu jmong¢je apsibrézta strategija, i$sikelti tam tikri tikslai ir uzdaviniai,
tokiu atveju, dazniausiai, jie taip pat perzitrimi ir vertinami kiekybiSkai.

Galima pastebéti, kad tarp tyrimo imties jmoniy néra tokiy, kuriuose sprendimai biity priimami
vadovaujantis tik intuicija, o ne duomenimis ir informacija. Kitaip tariant, tarp tyrimo imties jmoniy,
Siuo atzvilgiu, néra priskirtiny 0-iam brandos lygiui. Remiantis kitais kriterijais, galima pastebéti, kad
tarp tyrimo imties jmoniy:
— 1-am brandos lygiui priklauso 3 proc. (jose naudojami duomenys ir informacija sprendimy
priémimui, taciau néra aiskiai apsibrézta, kas atsakingas uz tam tikry sprendimy priémima);
— 2-am brandos lygiui priklauso 22 proc. (taip pat aiskiai apsibrézta, kas atsakingas uz tam tikry
sprendimy priémima);
— 3-iam brandos lygiui priklauso 38 proc. (jose sprendimy priémimo procesas taip pat paremtas
iSsikelta strategija, tikslais ir uzdaviniais);
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— 4-am brandos lygiui priklauso 38 proc. (jose sprendimy priémimo procesas taip pat yra
struktiirizuotas).

Darytina iSvada, kad sprendimy priémimo proceso struktirizavimas biidingas didesnéms tyrimo
imties jmonéms (92 proc. naudojanciy sprendimy priémimo proceso struktiirizavima), kuriose dirba
daugiau nei 10 darbuotojy.

Kaip minéta teorinéje darbo dalyje, mokslinés literatiiros publikacijose neretai diskutuojama
klausimu, dél valdymo apskaitos metody, ypac Siuolaikiniy, taikymo paplitimo MV]. Atliko tyrimo
rezultatai rodo, kad dagiausia taikomi tokie tradicinés valdymo apskaitos metodai kaip: finansiniy
ataskaity analizé (taiko 100 proc. respondenty), CVP analizé¢ (taiko 84 proc. respondenty) bei
biudzety sudarymas ir jy kontrolé (taiko 53 proc. respondenty), o respondenty jmonése taikomi
strateginés valdymo apskaitos metodai sudaro ne taikymo pagrinda, bet yra papildoma priemoné¢
konkurenciniam pranaSumui jgyti ir iSlaikyti. Tuo tarpu lyginant $io tyrimo rezultatus su Laureano’o
et al. (2016) atlikto valdymo apskaitos brandos lygio vertinimo rezultatais, galima daryti iSvada, kad
ABC ir BSC metodai maziau Zinomi Lietuvos MV] nei Portugalijos (41,38 proc. tirty Portugalijos
MVI zinojo ABC metoda, o 37,93 proc. — BSC metodg), o taikymas labiau paplites tarp Lietuvos
MVI (5,17 proc. Portugalijos MVI taiké BSC metoda ir nei viena i$ tirty jmoniy netaiké ABC).

Vis délto, pazymétina, kad Sio darbo kontekste sudarytame brandos modelyje vertinamas didesnis
kiekis strateginés valdymo apskaitos metody. Nepaisant to, kad ABC ir BSC metodo Zinojimo ir
taikymo rezultatai néra dideli, nemaza dalis respondenty, kaip jau minéta, jvardijo zinantys ir
taikantys kitus metodus. Reikia nepamirsti, kad tiek pagal Situacing Nenumatyty atvejy teorija, tieck
pagal autoriaus Pelz’o (2019) pristatyta Laisvojo stiliaus valdymo apskaitos koncepcija, valdymo
apskaitos tinkamumas jmonei priklauso nuo su ja siejamy konteksto kintamyjy (tiek vidiniy, tiek
iSoriniy). Apskritai, jvertinus valdymo apskaitos principy Zinojimo ir taikymo rezultatus, galima
identifikuoti ry§j tarp jy ir valdymo apskaitos metody. Kaip iSskirta pristatant konceptualy model;,
pamatiniy valdymo apskaitos aspekty iSmanymas ir taikymas prisideda prie rezultatyvesnio metody
panaudojimo.

Gauti sprendimy priémimo dimensijos brandos lygio rezultatai parodé, kad tirtos Lietuvos MV]
pasiekusios auksta brandos lygj. Sie rezultatai atitinka Parra’os et al. (2019) Ispanijos MV] sprendimy
priémimo brandos lygio tyrimo rezultatus. Kitaip tariant, galima daryti i§vada, kad MV] turima
informacija, gauta taikant net ir maziau pazangius valdymo apskaitos metodus, neretai panaudojama
gana rezultatyviai. Galima teigti, kad viena i§ Sios tendencijos priezas¢iy yra retesni vadinamojo
»Siloso* efekto atvejai MVI. Kaip minéta, daznu atveju sprendimus priimantys asmenys jose neblogai
susipazing su jmon¢je vykstanciais procesais, o esant mazesniam skaiciui darbuotojy — uztikrinama
galimybeé efektyviai keistis turima informacija. Tai rodo ir 75 proc. siekiantis komunikacijos principo
taikymas tarp tyrimo imties jmoniy.

Apibendrinant iSdéstytas tyrimo rezultaty interpretacijas, galima pazyméti, kad pagal sudaryta
valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos vertinimo sistema (pateikiama 3 priede), tyrime
dalyvavusiy Lietuvos MV] valdymo apskaitos brandos lygis laikytinas aukstu (3-ias lygis). Toliau
pristatomi skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo rezultatai.
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4.3. Skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo rezultatai

Skaitmenizacijos brandos lygis jimonése vertinamas pagal 3 dimensijas ir joms priskirtus 7 aspektus.
32-34 pav. pristatomi apibendrinti vertinimo rezultatai.
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32 pav. Infrastruktiros dimensijos brandos lygio vertinimo rezultatai

32 pav. pavaizduoti apibendrinti infrastruktiiros dimensijos brandos lygio vertinimo rezultatai. Kaip
matyti i$ virSuje pateikto informacijos prieinamumo aspekto brandos lygio klasifikacijos, 13 proc.
jmoniy néra naudojama bendra duomeny bazé, informacija saugoma tik atskirai kiekvieno darbuotojo
kompiuteryje. Kitaip tariant, jy brandos lygis 0-inis.

Remiantis kitais kriterijais, galima teigti, kad tarp tyrimo imties jmoniy:

— 1-am brandos lygiui priklauso 3 proc. (jose informacija saugoma ir bendrose duomeny
bazése);

— 2-am brandos lygiui priklauso 6 proc. (jose taip pat atlickama reguliari duomeny baziy
prieziiira);

— 3-iam brandos lygiui priklauso 47 proc. (jose sudarytos salygos darbuotojams prieiti prie
informacijos biinant ir ne darbo vietoje);

— 4-am brandos lygiui priklauso 31 proc. (jose taip pat inicijuojami jvairis programiniy
sprendimy pakeitimai, siekiant optimizuoti tam tikrus procesus).

Galima pastebéti, kad tarp jmoniy, kuriose inicijuojami jvairiis programiniai sprendimai, didzioji
dauguma (70 proc.), tiek pagal darbuoty skai¢iaus, tiek pagal pardavimo pajamy ir turto jmoniy
dydzio kriterijus, laikytinos mazomis ir vidutinémis.

32 pav. apacioje pateikti tyrimo imties jmoniy brandos lygio vertinimo rezultatai pagal informacijos
kokybés aspekta. Verta atkreipti démes;j j tai, kad tik nedidelé dalis respondenty (3 proc.) mano, kad
ju naudojama informacija nepasizymi nei vienu kokybiskos informacijos bruozu, t. y. esamas brandos
lygis Sio aspekto atzvilgiu 0-inis. Galima teigti, kad tarp tyrimo imties jmoniy:

— 1-am brandos lygiui priklauso 13 proc. (naudojama informacija pasizymi vienu bruozu);
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— 2-am brandos lygiui priklauso 25 proc. (naudojama informacija pasizymi dviem bruozais);

— 3-iam brandos lygiui priklauso 19 proc. (naudojama informacija pasizymi trimis bruozais);

— 4-am brandos lygiui priklauso 41 proc. (naudojama informacija pasizymi visais keturiais
bruozais).

Pagal desinéje puséje pateiktg informacija matyti, kad daugiausia (75 proc.) respondenty mano, jog
naudojama informacija pasizymi aktualumu, o maziausiai (66 proc.) — savalaikiSkumu. Remiantis
gautais tyrimo rezultatais, galima teigti, kad tyrimo imties jmonése yra retesni vadinamojo
.informacijos triuk§Smo* atvejai, ta¢iau dazniau susiduriama su informacijos pateikimo reikiamu laiku
problemomis.
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33 pav. Duomeny analitikos dimensijos brandos lygio vertinimo rezultatai

Remiantis 33 pav. kairéje pateikta informacija apie tyrimo imties jmoniy skaitmeniniy jgudziy
vertinimg, galima teigti, kad tarp jy néra priskirtiny 0-iam brandos lygiui, taip pat:
— 1-am brandos lygiui priklauso 19 proc. (jose skaitmeniniai jgiidZiai vertinami kaip
nepakankamai geri);
— 2-am brandos lygiui priklauso 31 proc. (jose skaitmeniniai jgiidZiai vertinami kaip
pakankamai geri);
— 3-iam brandos lygiui priklauso 31 proc. (jose skaitmeniniai jgiidziai vertinami kaip geri);
— 4-am brandos lygiui priklauso 19 proc. (jose skaitmeniniai jgiidziai vertinami kaip puikds).

Remiantis 33 pav. desinéje pateikta informacija apie skaitmeniniy jgtidziy tobulinimo organizavima
Imong¢je, galima teigti, kad tarp tyrimo imties jmoniy:
— 0-iam brandos lygiui priklauso 66 proc. (jose skaitmeniniy jgiidziy tobulinimo mokymai
nebuvo organizuojami);
— 1-am brandos lygiui priklauso 6 proc. (jose skaitmeniniy jgiidziy tobulinimo mokymai
organizuoti prie$ 3-4 metus);
— 2-am brandos lygiui priklauso 6 proc. (jose skaitmeniniy jgiidziy tobulinimo mokymai
organizuoti prie$ 2 metus);
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— 3-iam brandos lygiui priklauso 9 proc. (jose skaitmeniniy jgiidziy tobulinimo mokymai
organizuoti prie$ metus);

— 4-am brandos lygiui priklauso 13 proc. (jose skaitmeniniy jgiidziy tobulinimo mokymai
organizuojami reguliariai).

Galima pastebéti tendencija, kad beveik visose jmonése, kuriose darbuotojy skaitmeniniai jgtidziai
jvertinti kaip nepakankamai geri, mokymai niekada nebuvo organizuoti.

33 pav. apacioje pavaizduotas brandos lygio vertinimas pagal imonése naudojamus duomeny analizés
jrankius. Galima teigti, kad tarp tyrimo imties jmoniy 3 proc. priskirtini 0-iam brandos lygiui
(duomenys neanalizuojami), o taip pat:
— 1-am brandos lygiui priklauso 41 proc. (jose naudojami paprasti jrankiai, tokie kaip ,,Excel*
formulés ir funkcijos);
— 2-am brandos lygiui priklauso 19 proc. (jose naudojamos ir ,,Excel” programoje sudarytos
informacijos suvestings);
— 3-iam brandos lygiui priklauso 6 proc. (jose naudojami sudétingesni jrankiai — ,,Excel
makrokomandos);
— 4-am brandos lygiui priklauso 31 proc. (jose naudojami sudétingesni jrankiai — verslo
valdymo, analitikos sistemos).

Galima paminéti, kad keli respondentai jvardijo, jog jy jmonéje duomeny analizei taikoma pagal
individualius jmonés poreikius sukurta duomeny analizés programa. Galima paminéti ir tai, kad 60
proc. verslo valdymo ir analitikos sistemas taikanéiy respondenty teigia, jog jy imonése darbuotojy
skaitmeniniai jgidziai laikytini pakankamai gerais ir gerais.
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34 pav. Pozitirio | skaitmenizacijg dimensijos brandos lygio vertinimo rezultatai

34 pav. pateiktas pozitrio j skaitmenizacijg vertinimas pagal 2 aspektus: skaitmenine lyderyste
(kairéje) ir darbuotojy poziiirj i skaitmenizacijg (deSingje). Galima pastebéti, kad tarp tyrimo imties
jmoniy 13 proc. priskirtinos 0-iam brandos lygiui (jmonés vadovybé nepripazjsta skaitmenizacijos
potencialo), o taip pat:

— 1-am brandos lygiui priklauso 31 proc. (jmonés vadovybé pripazjsta skaitmenizacijos
potencialg);

— 2-am brandos lygiui priklauso 16 proc. (vadovaujancias pareigas uzimantys asmenys ne tik
pripazjsta skaitmenizacijos potencialg, bet taip pat stebi konkurenty veiksmus Sioje srityje ir
atitinkamai reaguoja);

— 3-iam brandos lygiui priklauso 22 proc. (jmonés vadovai yra iSreiSke palaikymg darbuotojy
iniciatyvoms, susijusioms su skaitmeniniy technologijy taikymu jmonés veikloje);
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— 4-am brandos lygiui priklauso 19 proc. (skaitmenizacija yra prioritetiné veiklos sritis jmonés
vadovams).

Vertinant darbuotojy poziiirj j skaitmenizacijg, galima matyti, kad tarp tyrimo imties jmoniy 9 proc.
priskirtinos 0-iam brandos lygiui (skaitmenizacija jmonés darbuotojy vertinama nepalankiai), o taip
pat:
— 1-am brandos lygiui priklauso 6 proc. (skaitmenizacijg palankiai vertina nedidelis kiekis
darbuotojy);
— 2-am brandos lygiui priklauso 19 proc. (apie pusé darbuotojy isreiSkia palaikyma
skaitmenizacijai jmonéje);
— 3-iam brandos lygiui priklauso 44 proc. (dauguma darbuotojy iSreiSkia palaikyma
skaitmenizacijai jmonéje);
— 4-am brandos lygiui priklauso 22 proc. (visi jmonés darbuotojai teigiamai vertina
skaitmenizacija).

Galima pastebeéti, kad jmonése, kuriose visi darbuotojai iSreiSkia palaikyma skaitmenizacijai, 71 proc.
vadovy demonstruoja proaktyvy pozitrj j skaitmenizacija.

Lyginant §io tyrimo skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo rezultatus su Rauch’o et al. (2020)
Pramonés 4.0 koncepcijy brandos lygio empiriniais tyrimais skirtingose valstybése (JAV, Italijoje,
Austrijoje, Slovakijoje), galima identifikuoti panasumus. Abiejy tyrimy metu nesutatyta, kad tirtose
MV] brandos lygis yra gana zemas. Aisku, reikéty atkreipti démesj j tai, kad minétieji autoriai vertino
42 su Pramone 4.0 siejamas koncepcijas, o §io tyrimo metu vertintos 3 koncepcijos, siejamos
konkreciai su skaitmenizacija. Taigi, galima daryti i§vada, kad tirty Lietuvos MV] brandos lygis yra
Zzemesnis. PabréZztina, kad mazesnis koncepcijy skaicius taikytas atsizvelgiant | tiriamy jmoniy, t. y.
MV, specifika bei Rauch’o et al. (2020) pasteb&jima, kad Sios dydzio kategorijos jmonés palankiau
vertina brandos modelius su nedideliu jiems aktualiy koncepcijy skaic¢iumi.

Analizuojant ir lyginant gautus 32-y Lietuvos MV] tyrimo rezultatus su Blatz ir Dietel’o (2018)
skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo Vokietijos MV] rezultatais, galima daryti i§vads, kad
bendras skaitmenizacijos lygis abiejy valstybiy tirtose jmonése — panasus. Vis délto, vertinant pagal
skaitmeninés lyderystés koncepcija, tirtos Lietuvos MVI yra zemesniame lygyje. Tuo tarpu
atsizvelgiant j North’o et al. (2019) empirinio tyrimo rezultatus, galima pastebéti, kad Sio tyrimo metu
taip pat gauti panasis rezultatai. Kitaip tariant, tieck Lietuvos, tick Ispanijos MV] néra atlickamos
didelés investicijos 1 skaitmeniniy jgiidZiy tobulinima.

Taigi, apibendrinant, galima teigti, kad pagal sudaryta valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos
vertinimo sistemg (pateikiama 3 priede), tyrime dalyvavusiy Lietuvos M V] skaitmenizacijos brandos
lygis laikytinas vidutiniu (2-asis lygis). Toliau pristatomi atvejo analizés interviu metodu rezultatai.
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4.4. Atvejo analizé imonéje UAB ,,Atlieky tvarkymas*

Pasirinkta jmoné atvejo analizei atlikti, kaip jau minéta, yra UAB ,,Atlieky tvarkymas®, su kurios
atstovu atlikto pusiau struktiiruoto interviu transkriptas pateikiamas 8 priede. Tuo tarpu jmonés ir jg
atstovaujancio respondento pagrindinés charakteristikos pateikiamos 13 lentejéje.

13 lentelé. UAB ,,Atlieky tvarkymas® charakteristikos

- UAB ,,Atlieky tvarkymas*

Respondento pareigos Vadovas

Respondento issilavinimas Aukstasis universitetinis (magistrantiiros studijos)
Imonés buveiné Kauno apskritis

Imoneés teisiné forma Uzdaroji akciné bendrové (UAB)

Imonés veikla Atlieky tvarkymas ir regeneravimas

Darbuotojy skai¢ius jmonéje 1-9 darbuotojai

Jmonés pardavimo pajamos <700 000 Eur

Imonés turto verté <350 000 Eur

Pagal 13 lenteléje pateiktus duomenis matyti, kad $i jmon¢ atitinka labai mazos jmonés kriterijus, o
jos vykdomoje veiklos srityje galioja ne tik standartiniai jstatymai, tokie kaip LR pelno mokesc¢io
istatymas ar LR pridétinés vertés mokescio jstatymas, bet ir teisés aktai, susije su atlieky tvarkymu.
Jy pavyzdziai yra: LR Atlieky tvarkymo jstatymas, Atlieky tvarkymo taisyklés, TarSos leidimy
iSdavimo taisyklés, Poveikio aplinkai vertinimo taisyklés.

UAB ,,Atlieky tvarkymas“ pagrindiné veikla — atlieky tvarkymas ir regeneravimas. Jg galima

suskirstyti j keturis pagrindinius veiklos segmentus:

1. pavojingy ir nepavojingy atlieky surinkimas, i§vezimas ir galutinis sutvarkymas (esant poreikiui
paslaugos gali biiti suteiktos per 24 valandas nuo uzsakymo gavimo);

2. atlieky identifikavimas, pakavimas, zZenklinimas;

3. konsultavimas jvairiais aplinkos apsaugos ir atlieky tvarkymo klausimais;

4. prekyba cheminiy medziagy absorbentais ir jvairiais valikliais.

Imoné paslaugas teikia tiek juridiniams (apie 90 proc. jmonés klienty), tiek fiziniams asmenims (apie
10 proc. jmonés klienty) ir deklaruoja tai daranti laikantis Lietuvos bei ES teisés akty reikalavimy.
UAB ,,Atlieky tvarkymas* veiklos rezultatai, vertinant pagal pardavimo pajamy rodiklj, paskutiniy 5
mety laikotarpiu (2017-2021 metai) geréjo kas metus, o lyginant 2020 ir 2021 metus — padidéjo 29
proc. Tuo tarpu vertinant pagal sutvarkomy atlieky kiekj, galima paminéti, kad 2020 metais jmoné
sutvarké 1 050 tony pavojingy gamybiniy atlieky ir dagiau nei 1 000 tony nepavojingy atlieky,
jskaitant ir antrines zaliavas, 0 2021 metais $ie kiekiai, atitinkamai, buvo 1 020 tony ir 1 100 tony.
Galima paminéti ir tai, kad $iuo metu jmonés techninés galimybeés leidzia sutvarkyti apie 2 050 tony
pavojingy atlieky.

Apibendrinti jmonés UAB ,,Atlieky tvarkymas® valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygio
vertinimo rezultatai pateikiami 35 pav. ir 36 pav. (detalus vertinimas pateikiamas 7 priede).

60



Brandos lygiai
2%}

[y

0 I

Zinojimas Taikymas Zinojimas Taikymas Strategija, tikslai, Sprendimy
uZdaviniai priémimo procesas
Valdymo apskaitos principai Valdymo apskaitos metodai Sprendimy priémimas

Valdymo apskaitos vertinimo dimensijos

35 pav. UAB ,,Atlieky tvarkymas* valdymo apskaitos brandos lygio vertinimo rezultatai

Remiantis 35 pav. pateikta informacija, galima daryti iSvada, kad jmonés UAB ,,Atlieky tvarkymas*
bendras taikomos valdymo apskaitos brandos lygis yra 3-ias ir pagal sudaryto brandos modelio
vertinimo sistemg laikytinas aukStu. Atsizvelgiant | pusiau struktiiruoto interviu metu gautg
informacijg, galima daryti iSvada, kad Sioje jmonéje valdymo apskaitos principai gerai jsisavinti
(,,informacija <...> aktuali renkama, komunikuojam mes jq irgi manyciau aiskiai, <...> apsvarstom
tas rizikas visokias, tiek naudas*), o sprendimy priémimas grindZiamas aktualia jmonei informacija
ir yra kryptingas — paremtas strategija, tikslais ir uzdaviniais. Pagal respondento pateikta jmonés
konkurencinés aplinkos apibiidinimg (,,konkurencija pakankamai didelé <..> jmoniy yra
pakankamai nemazai, kurios vykdo tokiq veiklg kaip misy ), galima teigti, kad taikomi strateginés
valdymo apskaitos metodai, tokie kaip konkurenty analizé (,jeigu nestebétume ty konkurenty, tai
galime i$ tos rinkos ir iskristi greitai*), klienty ir jy segmenty analizé, iStekliy ir kainodaros
vertinimas pagal strategija (,,vieniem klientam taikoma viena kainodara, kitiem klientam taikoma kita
kainodara, pagal priduodamy atlieky kiekj ) yra adekvatis ir §iuo metu uztikrina jmonéje iSsikelty
tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimg. Reikia paminéti, kad UAB ,,Atlieky tvarkymas* bendras valdymo
apskaitos brandos lygis atitinka pirmoje tyrimo dalyje dalyvavusiy jmoniy vertinimo rezultatus.

2

Brandos lygiai

Informacijos Informacijos Jrankiai JgudZiy JgudZiy Skaitmeniné Vertinimas
prieinamumas kokybé vertinimas tobulinimas lyderyste jmonéje
Infrastruktdra Duomeny analitika Pofitiris j skaitme nizacijg

Skaitmenizacijos vertinimo dimensijos

36 pav. UAB ,,Atlieky tvarkymas* skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo rezultatai.

Pagal 36 pav. pavaizduota skaitmenizacijos dimensijy vertinimg, galima teigti, kad jmonés UAB
,Atlieky tvarkymas® bendras skaitmenizacijos brandos lygis yra 2-as ir pagal sudaryto brandos
modelio vertinimo sistemg laikytinas vidutiniu.
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Vertinant Siuos rezultatus ir pusiau strukttiruoto interviu metu iSdéstytas mintis, galima pastebéti, kad
jmong¢je yra pakankamai geras prieinamumas prie vadybinés informacijos, net ir biinant ne darbo
vietoje (,,yra poreikis ir is namy galét pasijungti ), tatiau informacijos analizés lygis yra minimalus
(,,labai minimaliai atliekam su "Excel™). Atitinkamai, galima pastebéti ir tai, kad jmonéje mokymai,
susij¢ su skaitmeniniy jgiidziy tobulinimu, vyko seniai t. y. daugiau nei prie§ 2 metus. Kitas aspektas,
1 kurj reikia atkreipti démesj, yra tai, kad respondentas iSskyré informacijos tikslumo problemg
(,,klaidy buna. Negaliu pasakyti, kad ji visada tiksli bina®). Jis taip pat paminéjo elektroninius
Atlieky priémimo-perdavimo aktus, kuriuos taiko kai kurios kitos $ia veikla uzsiimancios jmonés
(,,Dél konkurenty, tai Ziiirime kq jie naudoja ir bandome vertinti, galbiit ta sistema tikty ir mum <...>
kaip pavyzdj galiu pasakyti Atlieky priemimo — perdavimo aktai elektroniniai <...> dokumentas
atkeliauja tiesiai j miisy serverj ir nereikia <...> popieriniy varianty veziotis ir paskui suvedinéti,
pervedinéti*). Galima daryti iSvada, kad $iuo metu naudojami popieriniai aktai yra viena i$ priezasciy,
kodél jmonéje tam tikrais atvejais susiduriama su klaidinga informacija. Vélgi, reikia paminéti, kad
jos bendras skaitmenizacijos brandos lygis atitinka pirmoje tyrimo dalyje dalyvavusiy jmoniy
vertinimo rezultatus.

Pusiau struktiiruoto interviu metu aptartos ir galimos sprendimy alternatyvos valdymo apskaitos ir

skaitmenizacijos srityse, vertinant i§ potencialo, galimybiy perspektyvos. Pirmiausia, reikia isskirti

pagrindinius vidinius ir iSorinius veiksnius, darancius jtakg aptartam jmonés brandos lygiui. ISoriniai

veiksniai yra:

1. neapibréztumas rinkoje, ypa¢ kuro kainy atzvilgiu (,,kuro kainy pokytis <...> labai stipriai jtakoja
miisy veiklg *);

2. poky¢iai atlicky tvarkymo teisiniame reguliavime (,,porq karty per metus reikia <...> teising baze
persiziuréti ir jsivertinti‘),

3. didele konkurencija pasizyminti atlieky tvarkymo verslo aplinka.

Tuo tarpu vidiniai veiksniai yra:

1. nedidelé darbuotojy kaita (,,Daug mety dirbantys jau cia yra ir tos patirties taip sakant daug*);

2. imongés darbuotojy patirtis vykdomoje veikloje (jmoné jkurta 2005 metais);

3. istoriSkai geri imonés veiklos rezultatai (vertinant paskutiniy 5 mety laikotarpj);

4. esamas darbuotojy kompiuterinio rastingumo lygis (,,kompiuterinis rastingumas néra toks labai
aukstas “);

5. nepalankus darbuotojy pozitris i pokyCius (,jiems sunkiau suprasti <..> kodél cia viso t0O
reikia®);

6. centralizuotas sprendimy priémimo procesas.

Atsizvelgiant | aptartus iSorinius konteksto kintamuosius, galima teigti, kad esant dideliems
poky¢iams rinkoje, didelei atliekas tvarkanciy juridiniy subjekty koncentracijai rinkoje bei
reguliariems pokyc¢iams atlieky tvarkymo teisés aktuose, sprendimai jmonéje turi biti priimami
greitai ir efektyviai. Galima teigi, kas poky¢iy jgyvendinimas valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos
srityse jmong¢je yra laikui imlis procesai, o tai daro jtakg ir 35 bei 36 pav. pateiktam brandos lygiui.

Siame kontekste verta paminéti, kad jmonés finansinés galimybés yra pakankamai geros (,,Finansinés
galimybés faktas sakyciau, kad bity*), kitaip nei darbuotojy galimo skirti laiko atveju (,, s laiko
pusés, tai yra striuka Siuo klausimu. Nes man asmeniskai tai net paroje triksta laiko. Tai is tos pusés
tikrai sunkiai, sunkiai). Verta paminéti ir tai, kad be minéty klausimy, apie galimybes, potenciala,
vidinius ir iSorinius veiksnius, lemiancius esamg brandos lygj, interviu metu taip pat pateikti ir du
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papildomi klausimai, kuriy tikslai — nustatyti, kokie faktoriai skatinty jmong¢ siekti aukstesnio brandos
lygio valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos dimensijose bei pozitrj | brandos modeliy taikyma
imonéje. Remiantis respondento pateiktais atsakymais, galima pastebéti, kad vélgi respondentas
pabrézé laiko veiksnj (,,sakyciau laiko taupymas <...> pamatymas, kad pavykty greiciau viskq
pasidaryti. AS kaip sakiau man to laiko Ziauriai triksta ir as manau, kad tos skaitmeninés
technologijos ir visi tie optimizavimai gal galéty padeéti sutaupyti laiko*). Kitaip tariant, jeigu buty
matoma akivaizdi procesy optimizavimo nauda, tuomet sprendimus priimantys asmenys aktyviai
ieSkoty juy jgyvendinimo budy. Atitinkamai, brandos modeliai vertinami palankiai, taciau
pabréziamas specializavimo poreikis, t. y. jy pritaikymas atlieky tvarkymo ir regeneravimo sektoriaus
imonéms, bei poreikis greitai ir efektyviai palyginti jmonés esama situacija su konkurenty (,,aktualiau
dar, aisku, jeigu biity pritaikyta musy veiklai ir pasilyginti su kitais per jvairias prizmes biity
galima®).

Vertinant i§ minétyjy vidiniy kintamyjy konteksto perspektyvos, reikia pazymeéti, kad aukstas jmoneés
UAB ,Atlieky tvarkymas® brandos lygis valdymo apskaitos principy ir sprendimy priémimo
dimensijose gali biti siejamas su 17 mety siekian¢iu jmonés amziumi ir ilgamete joje dirbanciy
darbuotojy patirtimi. Kitaip tariant, valdymo apskaitos principai, ypa¢ sprendimy priémimo atzvilgiu,
laikytini fundamentaliu jmonés veiklos aspektu. Jy taikymo sékminguma rodo ir geréjantys jmonés
veiklos rezultatai. Zemesnis brandos lygis valdymo apskaitos metody dimensijoje gali biiti sicjamas
tiek su jmonés dydzio kriterijumi (jmoné¢ priskiriama labai mazy jmoniy kategorijai), tiek su neigiamu
darbuotojy pozitriu j galimus pokycius. Pazymétina, kad Sis poziliris yra viena i§ pagrindiniy
priezaséiy, lemianciy skaitmenizacijos brandos lygio rezultaty priskyrimg 2-am brandos lygiui.

Identifikuojant potencialius poreikius jmonéje UAB ,,Atlieky tvarkymas®, pastebimi nesuvienodinti
poziiiriai | pokyc€ius valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos srityse. Kaip matyti ir 36 pav., imong¢je
skaitmeninés lyderystés aspektas yra aukstesniame brandos lygyje nei iSreiSkiamas darbuotojy
vertinimas. Kitaip tariant, nors sprendimus priimantys asmenys ir iSreiSke susidoméjimg jvairiais
patobulinimais ir galimybémis, taciau daugumos darbuotojy pozitiris ] pokyc€ius Siuo metu néra
palankus. Galima teigti, kad tarp jy jsitvirtings pozidris ,,Yra gerai, kaip yra®“. Vis délto, respondentas
taip pat atkreipé démesj | tai, kad skiriant pakankamai laiko tiek pokyciy paaiSkinimui, tiek
igyvendinimui, jmonés darbuotojy esamas pozilris galéty ir pasikeisti (,Jeigu juos po truputj
pratinant ir supazindinant su visomis tomis naujoveémis, kad va biity tau geriau negu, kad ant lapuko
Cia viskq susirasinét ir va buty greiciau ir patogiau*).

Beje, pazymétina, kad pagal atsakymus j pateiktus klausimus, interviu metu nustatytos Sios
potencialios investicijy j valdymo apskaitg ir skaitmenizacija sritys:

1. nedaudojamy valdymo apskaitos metody mokymai (valdymo apskaita);

sprendimy priémimo proceso struktiirizavimas (valdymo apskaita);

duomeny analizés mokymai (skaitmeninés technologijos);

elektroniniai Atlieky priémimo-perdavimo aktai (skaitmeninés technologijos);

automatizuota atlieky iSveZimo marSruto sudarymo sistema (skaitmeninés technologijos).

o s WD

Taigi, siekiant jvertinti, kada ir kokiu mastu jmonéje reikéty priimti atitinkamus sprendimus dél
investicijy ] valdymo apskaitg ir skaitmenizacija, sudaryta sprendimy priémimo matrica, kurig sudaro
keturios sudétinés dalys:
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— Neverta. Investicijos j brandos lygio padidinimg reikalauja didelio kiekio iStekliy (zemos
igyvendinimo galimybés), o potenciali investicijos verté¢ nebus didesné nei jai igyvendinti
skirti kastai.

— Verta trumpuoju laikotarpiu. Investicijos i brandos lygio padidinimg reikalauja salyginai
nedidelio kiekio iStekliy (aukstos jgyvendinimo galimybés), o potenciali investicijos verte
reikSmingai didesn¢ nei jai jgyvendinti skirti kastai. Kitaip tariant, valdymo apskaitos ir (ar)
skaitmenizacijos brandos lygio padidinimas sukurs reikSmingg pridétine vert¢ organizacijai ir
jos veikla suinteresuotoms Salims.

— Verta ilguoju laikotarpiu. Investicijos j brandos lygio padidinimg reikalauja didelio kiekio
iStekliy (zemos jgyvendinimo galimybés), taciau investicijos potencialas didesnis nei
igyvendinimui skirti kastai.

— Verta vidutinés trukmés laikotarpiu. Investicijos j brandos lygio padidinimg reikalauja
salyginai nedidelio kiekio iStekliy (auksStos jgyvendinimo galimybés), bet potenciali
investicijos jgyvendinimo verté yra Zema arba vidutine.

Pagal interviu metu aptarta jmonés konteksta, investicijy i valdymo apskaitg ir skaitmenizacija
galimybes ir potencialg, sudaryta jmonés UAB ,,Atlieky tvarkymas® sprendimy priémimo matrica
pristatoma 37 pav.

Potencialas

Aukitas

Automatizuota
3 Duomeny analizés
marsruto sudarymo -
Verta sistema mokyma Verta
J'Jguoju< rumpuaoju
laikotarpiu laikotarpiu
A Valdymo apskaitos Elektroniniai Atlieky < o
Vidutinis > met\;dq m?)kvmai priemimo- Vidutinés
perdavimo aktai
Verta
>Viduﬁne’s
trukmés
Neverra< Sprend;i'lozég;emimo laikotarpiu
struktirizavimos
lgyvendinimo
galimybés

.

Zemas (-os) Aukitos

Vidutinés

37 pav. UAB ,,Atlieky tvarkymas* sprendimy priémimo matrica

I$ 37 pav. pateikto skirstymo matyti, kad penkios potencialios investicijy i valdymo apskaitg ir
skaitmenizacijg sritys suskirstytos j keturias sprendimy priémimo matricos kategorijas. Sprendimy
priémimo proceso struktiirizavimas ir strateginés valdymo apskaitos metody mokymai priskirti
kategorijai neverta, kadangi respondentas pabrézé, jog jmonéje susiduriama su ribotais laiko
iStekliais, o binant maza jmone — taikoma sprendimy priémimo proceso tvarka ir valdymo apskaitos
metodai — atitinka jmonés poreikius. Duomeny analizés mokymai priskirti kategorijai verta
trumpuoju laikotarpiu, kadangi dazniausiai naudojamy ,,Excel® funkcijy ir informacijos suvestiniy
Kursai, salyginai, yra nedidelés trukmés, o jy metu gauty ziniy pritaikymas taikant valdymo apskaitos
metodus — padéty optimizuoti verslo valdymo funkcijy igyvendinima. Elektroniniy Atlieky
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priémimo-perdavimo akty kiirimas jmonéje priskirtas prie investicijy, verty jgyvendinti vidutinés
trukmés laikotarpiu kategorijos, kadangi nors darbuotojy laiko istekliy reikéty nedaug (kiirimas buty
atlieckamas tokio pobiidzio paslaugas teikian¢iy jmoniy), taciau, nepaisant pasitaikanc¢iy klaidy
informacijoje, $ios investicijos verté biity viduting, lyginant su reikalingomis islaidomis (tiek ktirimui,
tiek darbuotojy apmokymui). Tuo tarpu automatizuota atlieky i§vezimo marSruto sudarymo sistema
teikty auksta pridéting naudg jmonés darbuotojams, atsakingiems uz $j procesa, taciau tokio pobtidzio
investicijos jgyvendinimo kastai laikytini dideliais.

Galiausiai, dar kartg reikia pabrézti, kad dél taikomy kokybiniy tyrimo metody ir nedidelés tyrimo
imties, Sio tyrimo rezultatai laikytini tinkamais daryti i§vadoms tik apie klausimyng uzpildZiusias
jmones, o ne apie populiacijg, t. y. Lietuvos MV]. Toliau pateikiama diskusija ir rekomendacijos,
tyrime dalyvavusioms jmonéms, taip pat jgyvendinant tolimesnius valdymo apskaitos ir
skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo tyrimus.

4.5. Diskusija ir rekomendacijos tyrime dalyvavusioms jmonéms

Atlikto valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo tyrimo rezultatai yra pagrindas
teikti rekomendacijas 32-iem tyrime dalyvavusioms (klausimyng uzpildZiusioms) jmonéms:

— Remiantis valdymo apskaitos dimensijy vertinimo rezultatais, galima daryti iSvada, kad
pagristas sprendimas apklausoje dalyvavusioms jmonéms biity vertés principo jgyvendinimo
igalinimas, kadangi jo zinojimas ir taikymas yra prasciausias. Taip pat rekomenduotina Sioms
jmonéms apsvarstyti investicijas j strateginés valdymo apskaitos metody mokymus. Pagal
strateginés valdymo apskaitos metody zinojimo aspekta, dauguma jy priskiriamos 1-am
brandos lygiui, kuris reiSkia, kad respondentui zinoma iki 3 metody. Kaip jau minéta,
tikslingam sprendimy priémimui svarbu Zinoti apie galimas alternatyvas, $iuo atveju, galima
kity strateginés valdymo apskaitos metody taikymo potencialg.

— Atsizvelgiant | tai, kad pagal jgiidziy tobulinimo aspekto vertinimo rezultatus dauguma
imoniy priskiriamos 0-iam brandos lygiui, atitinkan¢iam nevykstancius skaitmeniniy jgiidziy
tobulinimo mokymus, o pagal jgiidZiy vertinimo dimensijos rezultatus pusés apklausty jmoniy
darbuotojy skaitmeniniai jgiidziai néra vertinami kaip geri ar puikas, racionalus sprendimas
jmonéms biity investuoti | skaitmeniniy jgiidziy tobulinimo kursus, ypa¢ susijusius su
duomeny analize ,,Excel* programoje, kuri daznai naudojama kaip pagrindinis duomeny
analizeés jrankis MV].

Atlikto valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo tyrimo rezultatai jmonéje
UAB ,Atlieky tvarkymas® ir atlikta atvejo analizé interviu metodu yra pagrindas teikti Sias
rekomendacijas:

— Trumpuoju laikotarpiu jmonei bty racionalu investuoti j duomeny analizés mokymus tam,
kad efektyviau biity jgyvendinamas valdymo apskaitos metody taikymas.

— Vidutinés trukmés ir ilguoju laikotarpiu jmonei racionalu biity investuoti | skaitmeniniy
technologijy diegimg tam, kad informacijos kokyb¢ padidéty, o sprendimy priémimo procesas
tapty efektyvesnis.

— Siuo metu jmonei neverta investuoti j sprendimy priémimo proceso struktiirizavima ar
sudétingesniy strateginés valdymo apskaitos metody mokymus, kadangi Siy investicijy
jgyvendinimo kaStai vir§yty jy potencialig nauda atvejo analizés jmonéje, kuri priskiriama
labai mazy jmoniy kategorijai, pasiZyminciai centralizuotu sprendimy priémimo procesu ir
labai retai pasitaikanciais ,,Siloso* efekto atvejais.
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Teoriné literatiira, atliktas ir pristatyti empiriniai tyrimai yra pagrindas svarstyti Sias tolimesniy
tyrimy kryptis:

Sio baigiamojo magistro darbo kontekste sukurtas brandos modelis pasizymi universalumu,
jis gali buiti pritaikomas jvairiose MV]. Remiantis interviu metu respondento pateikta
nuomone, apie brandos modeliy taikyma jmonéje UAB ,,Atlieky tvarkymas®, galima daryti
iSvadg, kad aktualizuojant brandos modeliy tyrimus ir verslo subjekty susidoméjima jais,
tolimesnése mokslinése publikacijose galéty biiti pristatomas konkre¢iam ekonominés veiklos
sektoriui sukurtas brandos modelis. Atitinkamai, galéty biti tiriamas jo taikymas tam sektoriui
priklausanc¢iose jmonése, pateikiamas gauty rezultaty palyginimas.

Blatz ir Dietel’o (2018) teigimu, reik§minga atlikti daugiau brandos lygio vertinimo tyrimy
jvairiuose sektoriuose ir gautus rezultatus panaudoti palyginimui, tam tikry iSvady darymui.
Galima teigti, kad $is autoriy sitilymas yra tinkamas ir toliau taikant Siame darbe pristatyta
,»Valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos model;j*.

Atliktas valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo tyrimas laikytinas
kokybiniu. Viena i§ potencialiy tokio pobiidzio tyrimy krypciy yra didelio masto kiekybinis
tyrimas. Jo atlikimas galéty sudaryti prielaidas daryti statistiskai reikSmingas ir patikimas
iSvadas apie visg Lietuvos MV] populiacija, 0 ne tik apie tyrime dalyvavusias jmones.

Kita vertus, jgyvendinant tokio pobiidzio tyrima, reikéty apsvarstyti tam tikry valstybiniy
istaigy jsitraukimo galimybes, pavyzdziui, Lietuvos statistikos departamento, tam, kad biity
uztikrintas didesnis atsakymy griztamumas. Svarbu pabrézti, kad su valdymo apskaita ir jos
taikymu siejama informacija laikytina konfidencialia. Galima daryti prielaida, kad jmoniy
atstovai biity labiau motyvuoti atsakyti i jiems siunc¢iamus brandos lygio vertinimo klausimus,
jeigu tyrimo rezultatai biity panaudojami ne tik baigiamojo darbo raSymui, bet didesnio masto
tyrime, kurio rezultatai galimai turéty jtakos tam tikriems pokyciams.

4-oje darbo dalyje pristatyti valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo
tyrimo rezultatai gauti taikant ,,Excel* programa sudarytg skaiciuoklg. Jgyvendinant didesnio
masto tyrimus, susijusius su brandos modeliy naudojimu, labai svarbu pabrézti bitinybe
panaudoti tam tikrus programinius sprendimus. Jie sudaryty galimybe 1§ karto pamatyti
brandos lygio vertinimo rezultatus, apskaiCiuotus pagal pateiktus atsakymus klausimyne.
Atitinkamai, programiniai sprendimai leisty paprastai ir efektyviai palyginti tam tikroje MV]
esamg brandos lygj su tomis paciomis charakteristikomis pasizymincia kita jmone.

Yra logiska teigti, kad tolimesniuose tyrimuose, taikant kokybines ar kiekybines metodikas,
aktualu bty jvertinti, kaip pasikeité (nepasikeité) MV] valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos
brandos lygis. Kaip teigia Laureano’o et al. (2016), siekiant uztikrinti atitinkamo modelio
taikymo empiriniuose tyrimuose patikimuma, svarbu jj pakartotinai naudoti brandos lygio
vertinimo tyrimuose. Akivaizdu, kad toks tyrimo jgyvendinimas biity ypa¢ aktualus 2-oje $io
tyrimo dalyje analizuotos jmonés UAB ,,Atlieky tvarkymas® kontekste, kadangi pusiau
struktiiruoto interviu metu detaliau nei apklausos metu jvertintas jmonés kontekstas (tiek
vidiniai veiksniai, tiek iSoriniai). Galima paminéti, kad vienas i§ varianty, atlickant pakartotinj
brandos lygio vertinimg — taikyti ir jvairius kitus kokybinio tyrimo dizainus, pavyzdZziui,
kokybinj steb¢jima.

Apibendrinant pateiktus analizés elementus, galima teigti, kad gauti valdymo apskaitos ir
skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo rezultatai — pakankami ir patikimi daryti isvadas ir teikti
rekomendacijas dél tyrime dalyvavusiy jmoniy brandos lygio gerinimo analizuojamose srityse, taip
pat dél tolimesniy tyrimy perspektyvy.
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ISvados

1. Apzvelgus pirminius ir antrinius Saltinius, susijusius su valdymo apskaita, Pramone 4.0 ir
skaitmenizacija, nustatyta, kad Sios koncepcijos iki Siol aktyviai ir jvairiais pjiiviais
analizuojamos. Pagrindiné priezastis — nenutriikstanti jy evoliucija. Pramoné 4.0 daro jtaka
valdymo apskaitos taikymui, o naujausioje literatiiroje jau minima ir Pramonés 5.0 koncepcija.
Viena i$ tyrimy krypéiy, pristatoma naujausioje mokslinéje literatiiroje, yra ir brandos modeliy
taikymas valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos jvertinimui. Pateikus brandos modeliy samprata,
galima teigti, kad bendriausiai $i sgvoka suprantama kaip kompleksinis vertinimo jrankis, kuris
Sio darbo kontekste naudojamas valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygio vertinimui
atlikti. Kita kryptis, j kurig autoriai atkreipia démesj, yra tyrimai, kuriuose pagrindinis démesys
skiriamas MV]. Galima daryti iSvada, kad tyrimai, skirti valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos
brandos lygio vertinimui MV] yra aktualiis. Lietuviy autoriy tiek valdymo apskaitos, tiek
skaitmenizacijos brandos modeliy teoriniy ir empiriniy tyrimy néra daug, todé¢l bitina atlikti
daugiau Sios srities tyrimy, atsizvelgiant j didele konkurencine aplinka pasizymintj Pramonés 4.0
ir skaitmenizacijos konteksta.

2. Valdymo apskaitos taikymas yra neatsiejama jmonés valdymo funkcijy dalis, ypa¢ jvairaus
pobiidzio sprendimy atZzvilgiu. Analizuojant moksling literatiirg pastebéta, kad dauguma autoriy
sutinka su valdymo apskaitos metody taikymo nauda MVI, o Sis poziliris neretai grindZiamas
Situacine nenumatyty atvejy teorija. Pateikus Pramonés 4.0 ir su ja siejamos skaitmenizacijos
sampratg, galima teigti, kad neiSvengiamai didés poreikis taikyti Sias koncepcijas, taciau Siame
kontekste svarbus ir Kitas — riziky ir i$8tkiy aspektas. Reikia pabrézti, kad tinkamai nejvertintas
skaitmeninés transformacijos jgyvendinimas valdymo apskaitos ir kitose srityse gali ne tik
neprisidéti prie norimy rezultaty gavimo, bet ir juoS pabloginti. Tai ypa¢ pabréztina MV] atveju,
kadangi tiek teoriniu, tiek praktiniu lygmeniu Siai dydzio kategorijai priklausancios jmonés
susiduria su skaitmenizacijos rizikomis ir i$stkiais zenklesniu mastu nei didelés organizacijos.
Galima konstatuoti, kad mokslingje literattiroje pristatomi brandos modeliai yra vienas i$ budy
atlikti esamos situacijos jsivertinima ir, atitinkamai, pagal gautus rezultatus priimti racionalius
sprendimus. Reikia pasakyti ir tai, kad MV] skirtus valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos
modelius kuriantys autoriai atsizvelgia j jy konteksta, todél pagal tai stengiasi parinkti
tinkamiausig vertinamy dimensijy ir taikomy jrankiy derinj. Siekiant moksliskai jvertinti valdymo
apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygj Lietuvos MV] — sudarytas brandos modelis. Sudaryto
4 brandos lygiy modelio esmé yra trijy valdymo apskaitos (valdymo apskaitos principai, valdymo
apskaitos metodai, sprendimy priémimas) ir trijy skaitmenizacijos dimensijy vertinimas
(infrastruktiira, duomeny analitika, poZiiiris ] skaitmenizacija) pagal jy brandai jmonéje apibiidinti
pasirinktus aspektus. Pazymétina, kad modelis sudarytas identifikavus brandos modelius, ypac¢
pritaikytus konkreciai valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos vertinimui MV], kiirusiy ir jy
taikyma tyrusiy autoriy naujausias ir aktualias mokslines publikacijas. Reikéty isskirti ir tai, kad
dimensijos ir jy kiekis parinktas atsizvelgiant tiek j su MV] siejamg konteksta, tiek j konkreciai
Lietuvos MVI skaitmeniniy technologijy taikymo problemines sritis, o pati modelio struktiira
pagrjsta loginiu iSdéstymu (taikytas ,,Baltos dézés* metodas).

3. ISanalizavus nemazai mokslinéje literatiiroje pateikiamy brandos modeliy, galima pastebéti
tendencija sukurtus modelius empiriskai istirti ir taip pagristi jy taikymo patikimuma. Svarbu yra
tai, kad kiekvienas i§ aptarty brandos modeliy jy autoriy sudarytas atsizvelgiant j jau sukurtas ir
iStirtus modelius, o tai sudaro prielaida tiek brandos modelio kiirima, tiek jo taikymo empirinj
tyrima pagrjsti désningumais, nustatytais iSanalizavus autoriy publikacijas. Galima konstatuoti,
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kad dazniausiai jy darbuose taikomi kokybiniai tyrimy metodai, tokie kaip klausimynai, atvejo
analizés ir interviu brandos lygio nustatymui, o gauti rezultatai vertinami panaudojant apraSomaja
statistika tam, kad susisteminti ir grafiSkai atvaizduoti tyrimo duomenys sudaryty pagrinda
pateikti i§samias iSvadas apie vertinamos srities branda. Nustatyta, kad MV] sukurti brandos
modeliai yra pakankamai universallis, o jy taikymas tiriamas jvairiems veiklos sektoriams
priklausan¢iose jmonése, parinkus gana jvairaus dydZzio tyrimo imtj. Verta paminéti ir tai, kad
dazniausiai tyrimy instrumentarijai sudaryti atsizvelgiant tiek j informacijos rinkimg i§ apskaitos
specialisty ir vadovaujanCias pareigas uzimanéiy asmeny apie valdymo apskaitos ar
skaitmenizacijos atitinkamus aspektus, tiek ] pagrindiniy tiriamy jmoniy ir respondenty bruozy
identifikavima tam, kad buty galima palyginti gaunamus rezultatus. Ivardintos tendencijos yra
pagrindas tyrimo metu naudoto klausimyno, apimancio su jmonés charakteristikomis, valdymo
apskaitos ir skaitmenizacijos branda susijusius klausimus, sudarymui bei pusiau struktiiruoto
interviu tematiky parinkimui (atliekant pasirinktos jmonés atvejo analizg). Reikia pazyméti, kad
parinktos pusiau struktiiruoto interviu tematikos ir sudarytas klausimynas tinkami tiek
respondentams, jmonése atsakingiems uz apskaita, tiek uz jvairiy verslo valdymo sprendimy
priémima, darant prielaida, kad MV] sprendimy priémimo procesas centralizuotas, ,,Siloso*
efekto atvejai pasitaiko retai, o jmonés darbuotojai iSsamiai susipazine su esama tvarka, procesais,
galimybémis ir i§Stkiais. Galima pazyméti ir tai, kad tyrimo eiga parinkta jvertinus kokybiniais
tyrimais siekiamo iSsamumo aspektg bei tyrimo trukmes atlikimo laiko apribojimus.

Atlikus valdymo apskaitos ir skaitmenzicijos brandos lygio vertinimo tyrima paaiskéjo, kad 32-
ju jame sutikusiy dalyvauti MV] valdymo apskaitos brandos lygis, pagal sudarytg vertinimo
sistema, laikytinas aukstu, t. y. siekia 3-ig brandos lygj 1§ 4-iy i8skirty. Tuo tarpu nustatyta, kad
skaitmenizacijos brandos lygis laikytinas vidutiniu, t. y. siekia 2-g brandos lygj i§ 4-iy i$skirty.
Vertinant i$ atskiry dimensijy perspektyvos, galima daryti iSvada, kad didziojoje daugumoje
imoniy valdymo apskaitos principy dimensijos atzvilgiu brandos lygis yra labai auksStas (4-as
lygis), valdymo apskaitos metody dimensijos atzvilgiu — vidutinis (2-as lygis), o sprendimy
priémimo dimensijos atveju — aukstas (3-as lygis). Taip pat, galima daryti iSvada, kad tarp tirty
jmoniy, daugumoje, infrastruktiiros dimensijos atzvilgiu brandos lygis yra labai aukstas (4-as
lygis), duomeny analitikos dimensijos atzvilgiu — Zemas (1-as lygis), poZitirio } skaitmenizacijg
atveju — vidutinis (2-as lygis). Reikia pazyméti, kad gauti rezultatai i§ esmés atitinka brandos
modelius tyrusiy autoriy padarytas iSvadas apie valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos branda
MVI atitinkamose valstybése. Reikia pazymeéti ir tai, kad tirtose jmonése pasirinkty taikyti
valdymo apskaitos metody jvairové, i§ kuriy daugiausia sudaro tradicinés valdymo apskaitos
metodai ir elementaresni strateginés valdymo apskaitos metodai, rodo Situacinés nenumatyty
atvejy teorijos pamatiniy koncepcijy taikyma Lietuvos MV]. Tuo tarpu 2-0je tyrimo dalyje atlikus
pasirinktos atvejo analizés jmonés UAB ,, Atlieky tvarkymas‘ brandos lygio vertinimg paaiskeéjo,
kad valdymo apskaitos brandos lygis joje yra aukstas (3-as lygis), o skaitmenizacijos — vidutinis
(2-as lygis). Taigi, apibendrinti sios jmonés brandos vertinimo rezultatai yra tapatis kity tyrime
dalyvavusiy jmoniy rezultatams. [vertinus jmonés UAB ,,Atlieky tvarkymas® konteksto vidinius
ir iSorinius veiksnius, taip pat identifikavus potencialias investicijas j valdymo apskaitos ir
skaitmenizacijos brandos lygio gerinima, sudaryta sprendimy priémimo matrica, pagal kurig jos
suskirstytos ] alternatyvas: neverta, verta trumpuoju laikotarpiu, verta vidutinés trukmes
laikotarpiu ir verta ilguoju laikotarpiu. Darytina iSvada, kad toks galimy investicijy skirstymas
sudaro prielaidas priimti tinkamiausig sprendimg jmonei tiek potencialo, tiek galimybés atzvilgiu.
Gauti empirinio tyrimo rezultatai yra pagrindas teikti rekomendacijas klausimyng uZpildziusioms
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Jjmonéms ir atvejo analizei atlikti parinktai jmonei, taip pat tolimesniy valdymo apskaitos ir
skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo tyrimy jgyvendinimui.
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Priedai

1 priedas. Termino brandos modelis interpretacijos

Autorius

Analizuojama sritis

Apibrézimas

Marshall (2012, p.
65)

Svietimas ir
mokymasis

E. mokymosi brandos modelis — priemoné, kurig taikydamos
institucijos gali jvertinti ir palyginti savo gebéjimus tvariai plétoti,
diegti ir remti el. mokymasi.

Pekkola, Hildén
Ramo (2015, p. 21)

Valdymo apskaita

Brandos modeliai — tai jrankiai, skirti jvertinti analizuojamo klausimo
esamag situacija, pavyzdziui, veiklos valdymo. <...> Pagrindiné
brandos modelio idéja yra ta, kad branda yra j priekj einantis
procesas, kurio metu tiksliné sritis arba visa organizacija su laiku
tobuléja kokybiniy ir kiekybiniy galimybiy atzvilgiu.

Bertolli, Roark,
Urrutia ir Chiodi
(2017, p. 71)

Matavimo sistemos

Brandos modelis — strukttirizuoty elementy rinkinys, kurie apibiidina
produkto ar proceso savybes tam tikru aspektu, darant prielaida, kad
jie evoliucionuoja su laiku iki kol pasiekia ,,brandos* buisena,
atitinkanciag maksimaly matavimo sistemos rezultatyvuma
nagriné¢jamu aspektu.

Igartua-Lopez,
Retegi ir Ganzarain
(2018, p. 43)

Inovacijos

Brandos modeliai — tai jrankiai, naudojami jvertinti organizacijos
pazangos laipsnj jvairiais klausimais ir sudaryti veiksmy planus,
siekiant uzsibrézty tiksly, optimizuoti procesy jgyvendinima.

Kuzin (2019, p. 93)

Skaitmenizacija

Skaitmeninés brandos modelis — tai jrankis, kuriuo galima jvertinti
organizacijos igiidziy ir kompetencijy lygj bei nurodyti poky¢iy ir
tobuléjimo poreiki.
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2 priedas. Autoriy Rauch’o et al. (2020) bei Blatz ir Dietel’o (2018) taikyti brandos modeliai

Autorius

Modelis (-iai), kuriuo remtasi

Rauch et al. (2020)

Ganzarain ir Errasti (2016);

Mittal, Romero ir Wuest (2018);

Bittighofer, Dust, Irslinger, Liebich ir Martin (2018);
Puchan, Zeifang ir Leu (2019);

Trotta ir Garengo (2019);

Pirola, Cimini ir Pinto (2019);

Hamidi, Aziz, Shuhidan, Aziz ir Mokhsin (2018);
Sheen ir Yang (2018);

Chonsawat ir Sopadang (2019);

Brozzi et al. (2018);

Schiffer, Wiendahl ir Saretz (2019);

Krowas ir Riedel (2019);

Kolla, Minufekr ir Plapper (2019).

Blatz ir Dietel (2018)

Lichtblau et al. (2015);

Berghaus, Back ir Kaltenrieder et al. (2015 ir 2016);
Zillmann ir Buxmann (2016);

LuerRen (2017).
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3 priedas. Valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos modelio vertinimo sistema

uzdaviniai ir
jy vertinimas

taciau neatlickama
reguliari perzitra. Jy

atliekama reguliari
perzitira.

atliekama reguliari
perziiira.

Autorius Dimensija Aspektas 0-inis lygis 1-as lygis 2-as lygis 3-ias lygis 4-as lygis

Valdymo apskaitos dimensijos

CGMA (2017); Valdymo apskaitos | Zinojimas Nezino nei vieno principo. | Zino 1 i§ 4 principy. Zino 2 i§ 4 principy. Zino 3 i§ 4 principy. Zino visus principus.

Lebedev (2019). principai - - o . . iy . . o . . o . - - -

Taikymas Netaiko nei vieno principo. | Taiko 1 i§ 4 principy. | Taiko 2 i§ 4 principy. | Taiko 3 i 4 principy. | Taiko visus principus.

Bui et al. (2020); | Valdymo apskaitos | Zinojimas Nezino nei vieno 1<X<4,x- 4 4 <X <8, kurx— 8

Dmitrovi¢-Saponja | metodai strateginés valdymo strateginés valdymo strateginés valdymo

ir Suljovi¢ (2017); apskaitos metodo. apskaitos metodas apskaitos metodas

I(_Zegjlrgimo etal. Taikymas Taikoma tik preliminari Taip pat taikoma Taip pat sudaromi 1<X<4, kurx — 5<X<8 kurx—

' finansiniy ataskaity analizé. | kaSty, apimciy, pelno | biudZetai ir vykdoma | taikomy strateginés taikomy strateginés
analizeé. ju kontrolé. valdymo apskaitos valdymo apskaitos
metody skaicius metody skaicius

Parraetal. (2019) | Sprendimy Strategija, Strategija, tikslai, Strategija, tikslai, Strategija, tikslai, Strategija, tikslai, Strategija, tikslai,

priémimas tikslai, uzdaviniai néra apibrézti. uZdaviniai apibrézti, uzdaviniai apibrézti, uzdaviniai apibrézti, uzdaviniai apibrézti,

atliekama reguliari
perzitra.

igyvendinimas Igyvendinimas Igyvendinimas Igyvendinimas
nevertinamas nevertinamas vertinamas vertinamas
kiekybiniais kiekybiniais kiekybiniais kiekybiniais
rodikliais. rodikliais. rodikliais. rodikliais. Taip pat
ieSkoma budy, kaip
pagerinti strategijos ir
(ar) issikelty tiksly,
uzdaviniy
igyvendinima
(prevenciniai
veiksmai).
Sprendimy Sprendimy priémimas Apibrézta, kas Sprendimy priémimas | Priimant sprendimus | Sprendimy pri¢émimas
priémimo chaotiskas, néra aiskiai atsakingas uz grindziamas atsizvelgiama j yra struktiirizuotas.
procesas apibrézta, kas atsakingas uz | sprendimy priémima, | duomenimis, taciau imonés strategija,

tam tikry sprendimy
priémima.

taciau sprendimai
priimami
vadovaujantis
nuojauta ir patirtimi,
0 ne duomenimis.

sprendimai priimami
neatsizvelgiant |
imonés strategija,
tikslus ir uzdavinius.

tikslus ir uzdavinius.
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3 priedas (tesinys). Valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos modelio vertinimo sistema

Autorius Dimensija Aspektas 0-inis lygis 1-as lygis 2-as lygis 3-ias lygis 4-as lygis
Skaitmenizacijos dimensijos
Blatz ir Dietel Infrastruktiira Prieinamumas Duomenys saugomi | Imonéje sukurta Atliekama reguliari | Prieiga prie Inicijuojami
(2018); darbuotojams bendra duomeny duomeny baziy duomeny jmanoma | programiniy
Markeviciute priskirtuose bazé, taciau néra priezitra, tatiau néra | blinant ir ne darbo sprendimy
(2010); Hertati, kompiuteriuose, néra | atliekama reguliari prieigos prie vietoje, tadiau néra | pakeitimai tam, kad
Safkaur ir sukurta bendra duomeny baziy duomeny biinant ne | inicijuojami biity uztikrintas
Simanjuntak duomeny bazé ar prieziiira. darbo vietoje (néra | programiniy efektyvumas ir
(2020). taikomi debesy taikomi debesy sprendimy rezultatyvumas
kompiuterijos kompiuterijos pakeitimai. (taikomi
sprendimai. sprendimai). prevenciniai
veiksmai).
Kokybé Duomenys Pasizymi 1 i§ 4 Pasizymi 2 i§ 4 Pasizymi 3 i§ 4 Pasizymi visais
nepasizymi nei kokybiskos kokybiskos kokybiskos kokybiskos
vienu kokybiskos informacijos bruozu. | informacijos bruozu. | informacijos bruozu. | informacijos
informacijos bruozu. bruozais.
North et al. Duomeny analitika | Jrankiai Duomeny analizés Duomeny analizei Duomeny analizei Duomeny analizei Duomeny analizei
(2019); jrankiai netaikomi. naudojamos ne tik naudojamos ir naudojamos ,,Excel* | naudojamos
Rauch et al. ,.Excel” formulés ir | ,,Excel” makrokomandos; iSmanios verslo
(2020). funkcijos. informacijos valdymo ir analizés
suvestinés (angl. sistemos, tokios
Dashboards); kaip: Power BI,
Rstudio, Qlik ir pan.
Igudziy Darbuotojai neturi Darbuotojy Darbuotojy Darbuotojy Darbuotojy
vertinimas skaitmeniniy skaitmeniniai skaitmeniniai skaitmeniniai skaitmeniniai
igdziy. jgudziai yra igudziai yra igtdziai yra geri. jgiudziai yra labai
nepakankami. pakankamai geri. geri.
Igudziy Su skaitmenizacija Su skaitmenizacija Su skaitmenizacija Su skaitmenizacija Reguliariai rengiami
tobulinimas siejami mokymai siejami mokymai siejami mokymai siejami mokymai skaitmeniniy jgudziy

nevykdyti.

vykdyti seniai (prie$
3-4 metus).

vykdyti pries 2
metus.

vykdyti pries 1
metus.

tobulinimo
mokymai.
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3 priedas (tesinys). Valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos modelio vertinimo sistema

Autorius Dimensija Aspektas 0-inis lygis 1-as lygis 2-as lygis 3-ias lygis 4-as lygis
Skaitmenizacijos dimensijos
Markevigiaté Pozitiris | Skaitmeniné Imonés vadovybé Imonés vadovybé Su skaitmenizacija Imonés vadovybé Skaitmenizacija yra
(2010); North et skaitmenizacijg lyderysté nevertina pripaZjsta siejami procesai skatina darbuotojus | viena i3 jmonés
al. (2019). skaitmenizacijos skaitmenizacijos imonéje ieSkoti skaitmeninés | prioritetiniy veiklos
potencialo. potencialg jmongje. | jgyvendinami transformacijos sri¢iy.
atsizvelgiant | galimybiy jmonés
konkurenty veiklose.
veiksmus.
Vertinimas Skaitmenizacija Nedaug jmonés Apie pusé jmonés Dauguma jmonés Visi jmonés
jmonéje jmonéje vertinama darbuotojy teigiamai | darbuotojy teigiamai | darbuotojy teigiamai | darbuotojai
nepalankiai vertina vertina vertina teigiamai vertina
skaitmenizacija. skaitmenizacija. skaitmenizacija. skaitmenizacija.
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4 priedas. Valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos modelio klausimynas ir

komentarai

Nuoroda j klausimyna

https://apklausa.lt/f/valdymo-apskaitos-ir-skaitmenizacijos-brandos-lygio-vertinimas-

brd6rxv.fullpage

Klausimas

Atsakymo variantai

Komentaras

1. Jusy pareigos
(jrasykite):

Respondentui reikia jraSyti
pareigy pavadinima, kadangi
MV] struktiira yra
paprastesné nei dideliy
organizacijy. Pavyzdziui,
imonés vadovas gali
igyvendinti finansy analitiko
funkcijas, ta¢iau jo pareigy
pavadinimas yra vadovas.

2. Jusy
i$silavinimas
(pasirinkite):

a) Pagrindinis;

b) Vidurinis;

c) Profesinis;

d) Aukstasis neuniversitetinis;

e) Aukstasis universitetinis (bakalauro studijos);

f) Aukstasis universitetinis (magistranttros studijos);

g) Aukstasis universitetinis (doktorantiiros studijos).

Pradinis ugdymas
nejtrauktas tarp pasirinkimo
varianty darant prielaida, kad
asmuo, vadovaujantis jmonei
ar prisidedantis prie jos
apskaitos tvarkymo, turéty
biti jgyjes bent pagrindinio
ugdymo issilavinima.

3. Imonés buveiné
(pasirinkite):

a) Alytaus apskritis;

b) Kauno apskritis;

¢) Klaipédos apskritis;

d) Marijampolés apskritis;
e) Panevézio apskritis;

f) Siauliy apskritis;

g) Tauragés apskritis;

h) Telsiy apskritis;

i) Utenos apskritis;

j) Vilniaus apskritis.

4. Imonés teisiné
forma
(pasirinkite):

a) Individuali jmoné (I]);

b) Uzdaroji akciné bendrové (UAB);
€) Mazoji bendrija (MB);

d) Viesoji jstaiga (VS]).

Juridiniy asmeny teisinés
formos pasrinkimo variantai
pateikti atsizvelgiant | VS
»Versli Lietuva® jvardintas
populiariausias juridiniy
asmeny teisines formas.

5. Sektorius,
kuriam priskiriama
jmonés veikla
(pasirinkite):

Bendra informacija apie imone¢

a) Gamyba;

b) Atlieky tvarkymas ir regeneravimas;

c) Statyba;

d) Didmeniné ir mazmeniné prekyba;

e) Transportas ir saugojimas;

f) Apgyvendinimo ir maitinimo paslaugy veikla;
g) Informacija ir rySiai;

h) Finansiné ir draudimo veikla;

i) Administraciné ir aptarnavimo veikla;

i) Svietimas;

k) Sveikatos priezitira ir socialinis darbas;

[) Meniné, pramoginé ir poilsio organizavimo veikla;
m) Kitas variantas (jrasykite).

Sektoriy pasrinkimo
variantai pateikti
atsizvelgiant j Lietuvos
statistikos departamento
skelbiamo Ekonominés
veiklos raisiy klasifikatoriaus
struktiirg.
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4 priedas (tesinys). Valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo klausimynas
ir komentarai

Klausimas Atsakymo variantai Komentaras
6. Darbuotojy skaicius a) 1-9 darbuotojai Variantai pateikti
imongéje (pasirinkite): b) 10-49 darbuotojai atsizvelgiant | MV]
- budingas dydzio
@ ¢) 50-249 darbuotojai charakteristikas,
E 7. Imonés pardavimo a) <700 000 Eur pateiktas 7 pav.
.“é grynosios paJa?QS. per b) nuo 700 001 iki 8 000 000 Eur
S | pragjusius ataskaitinius .
= | finansinius metus ) nuo 8 000 001 iki 40 000 000 Eur
S | (pasirinkite): d) > 40 000 000 Eur
g
5 | 8. Imonés balanse nurodyto a) <350000 Eur
= TR
k= ntm(l)(v'(:'rt(? praejliS{als b) nuo 350 001 iki 4 000 000 Eur
© L
£ | daskannais metas ¢) nuo 4 000 001 iki 20 000 000 Eur
2 | (pasirinkite):
2 d) > 20 000 000 Eur
9. Kuriuos i$ $iy valdymo a) Informacija: ji turi buti aktuali, t. y. kokybiska, Respondentams yra
apskaitos principy zinote? tiksli, nuosekli, savalaiké (pateikiama laiku), sudaryta galimybé
(pazymékite tinkamus prieinama; jrasyti savo atsakymo
variantus) b) Komunikacija: informacija turi biiti varianta, kadangi tam
komunikuojama aiskiai, atsizvelgiant j jos tikrais _atV_eJa'S ta§
vartotojy supratimo lygj; pat§ principas gall
) R C . biti kitaip vadinamas
€) Verté: sprendimai turi bati priimami atsizvelgiant skirtin
ir | jtakg jmonés vertei, analizuojant vertés gl
g . D N, respondenty.
kiirimo galimybes, su jomis siejamas islaidas ir
rizikas;
d) Prieziora: jmonés iStekliai turi bati planuojami ir
valdomi atsakingai;
e) Visus;
f) Nei vieno;
g) Kita (jrasykite).
10. Kurie 18 Siy valdymo a) Informacija: ji turi buti aktuali, t.y. kokybiska,
apskaitos principy yra tiksli, nuosekli, savalaiké (pateikiama laiku),
taikomi jmonés veikloje? prieinama;
(pazymékite tinkamus b) Komunikacija: informacija turi buti
= variantus) komunikuojama aiskiai, atsizvelgiant j jos
8 . . .
g vartotojy supratimo lygi;
‘= €) Verté: sprendimai turi biiti priimami atsizvelgiant
% ir | itaka jmonés vertei, analizuojant vertés kirimo
£ galimybes, su jomis siejamas islaidas ir rizikas;
<
< d) Priezidra: jmonés iStekliai turi buti planuojami ir
=3 valdomi atsakingai;
g e) Visi;
= .
% f) Nei vienas;
> g) Kita (jrasykite).
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4 priedas (tesinys). Valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo klausimynas
ir komentarai

Klausimas Atsakymo variantai Komentaras
11. Kuriuos i§ $iy strateginés | a) ABC metodas; Respondentams
valdymo apskaitos metody b) BSC metodas; sudaryta galimybé

zinote? (pazymékite
tinkamus variantus)

¢) Konkurenty vertinimas ir analizg;

d) Klienty ir jy segmenty analizé;

e) I8laidy ir kainodaros vertinimas pagal strategija;
f) Prekeés Zenklo vertinimas;

g) Tiksliniy islaidy apskai¢iavimas, produkto
gyvavimo ciklo islaidy vertinimas;

h) Aplinkosauginé valdymo apskaita;
i) Visus;

j) Nei vieno;

k) Kita (jrasykite).

12. Kurie i8 $iy valdymo
apskaitos metody yra
taikomi jmonéje?
(pazymékite tinkamus
variantus)

a) Finansiniy ataskaity analiz¢;
b) Kasty, apiméiy, pelno analizé (angl. Cost-
Volume-Profit analysis, CVP);

¢) Biudzety sudarymas ir kontrolé;
d) ABC metodas;

e) BSC metodas;

f) Konkurenty vertinimas ir analizé;

g) Klienty ir jy segmenty analizg;

jrasyti savo atsakymo
varianta, kadangi tam
tikrais atvejais tas
pats metodas gali bti
kitaip vadinamas
skirtingy
respondenty.

IS
S
g h) I8laidy ir kainodaros vertinimas pagal strategija;
e i) Prekés Zenklo vertinimas;
[%2]
o] j) Tiksliniy islaidy apskai¢iavimas, produkto
_g gyvavimo ciklo i$laidy vertinimas;
=3 k) Aplinkosauginé valdymo apskaita;
3 1) Visus;
% m) Nei vieno;
> n) Kita (jrasykite).
13. Ar jmonéje apibrézta a) Taip; -
strategija, i§sikelti tikslai, b) Ne.
uzdaviniai? (pasirinkite)
14. Ar atliekama reguliari a) Taip;
strategijos, tiksly, uzdaviniy b) Ne.
perziara? (pasirinkite)
& | 15. Ar atliekamas strategijos, | a) Taip;
é tiksly, uzdaviniy matavimas b) Ne.
.2 | irvertinimas Kiekybiniais
& | rodikliais? (pasirinkite)
=
E | 16. Ar aktyviai ieSkoma a) Taip;
S | bidy, kaip pagerinti b) Ne.
g strategijos, tiksly, uzdaviniy
wr | jgyvendinima? (pasirinkite)
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4 priedas (tesinys). Valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo klausimynas
ir komentarai

Klausimas Atsakymo variantai Komentaras
17. Ar aiskiai apsibrézta, a) Taip; -
kurie asmenys atsakingi uz | p) Ne,
sprendimy priémima
imonéje? (pasirinkite)
18. Ar sprendimy priémimui |a) Taip;
naudojami duomenys, b) Ne.
informacija? (pasirinkite)
19. Ar priimant sprendimus  |a) Taip;
atsizvelgiama j jmonéje b) Ne.
numatyta strategija, tikslus
& | ir/ar uzdavinius?
é (pasirinkite)
2 | 20. Ar sprendimy pri¢émimas |a) Taip;
: jmonéje pagristas b) Ne.
E | struktiiruotu procesu, t. y.
2 | numatyta, kaip yra priimami
£ | sprendimai, kokie yra $io
=3 : N
w2 | proceso etapai? (pasirinkite)
21. Ar jmonéje jdiegti a) Taip; -
duomeny talpinimo, b) Ne.
saugojimo ir valdymo
sprendimai (parengta
duomeny bazé)?
(pasirinkite))
22. Ar jmanoma prieiti prie | a) Taip;
reikalingy duomeny bunant | py Ne,
ne darbo vietoje
(prisijungimas prie jmonés
sistemy internetu)?
(pasirinkite)
23. Ar jmonéje atlickama a) Taip;
reguliari duomeny baziy b) Ne.
priezitira (pavyzdziui,
stebimi duomeny baziy
veikimo parametrai,
kuriamos atsarginés
duomeny baziy kopijos ir
kt.)? (pasirinkite)
24. Ar jmonéje inicijuojami |a) Taip;
programiniy sprendimy b) Ne.
pakeitimai (pavyzdziui,
ieSkoma optimizavimo
sprendimy, susijusiy su
duomeny bazémis, jy
valdymu ir priezitira)?
25. Jusy vertinimu, kokiomis | a) Tikslumu;
« | 1§ iSvardinty savybiy b) Aktualumu;
'E pasizymi jmong¢je naudojama I )
< | informacija? (pazymékite ¢) ISsamumu;
E tinkamus Variantus) d) SavalaikiSkumu (pateikiama lalku),
g e) Visomis i$vardintomis;
= f) Nei viena.
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4 priedas (tesinys). Valdymo apskaitos ir skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo klausimynas
ir komentarai

skaitmeniniy technologijy diegima ir tobulinima.

Klausimas Atsakymo variantai Komentaras

26. Kurie i$ $iy jrankiy a) ,.Excel” formulés (pvz.: sudétis, atimtis, daugyba, | —

taikomi jmonéje duomeny dalyba);

a.nahzef? (pai.yméklte b) ,.Excel” funkcijos (pvz.: Sum, Average, IF,

tinkamus variantus) Vlookup ir kt.);

c) ,Excel“informacijos suvestinés (angl.
Dashboards);

d) ,,Excel” makrokomandos;

e) Power BI, Rstudio, Qlik ir kt.;

f) Visi;

g) Irankiai netaikomi, duomenys neanalizuojami;

h) Kitas variantas (jrasykite).

27. Kaip vertintuméte a) Prasti;

imonés darbuotojy b) Nepakankamai geri;

skaitmeninius jgiidzius? ¢) Pakankamai geri:

(pasirinkite) ) gert,

d) Geri;

e) Puikas;

g f) Negaliu atsakyti;

‘% 28. Kokiu daznumu jmonéje |a) Mokymai nebuvo organizuojami;
5 organizuojamisu . |b) Mokymai vyko prie§ 3 —4 m,;

2 | skaitmeniais jgudZiais susij¢ ¢) Mok ko pries 2 m.:

‘é’ mokymai? (pasirinkite) OXymat vyko prfes M

S d) Mokymai vyko prie§ 1 m.;

= e) Vyksta reguliaris mokymai.

29. Kuris teiginys tiksliausiai |a) Néra reikiamas susidoméjimas dél skaitmeniniy | —

apibiidina sprendimus technologijy diegimo ir tobulinimo;

pr1}1'13a‘n‘élut asmeny (VE}QOVQ) b) PripaZjstamas skaitmeniniy technologijy diegimo

pozitr j skaitmenizacija? ir tobulinimo potencialas;

(pasirinkite) ¢) Reiskiamas susidoméjimas konkurenty
naudojamais skaitmeniniy technologijy
sprendimais;

d) Darbuotojai skatinami ieskoti tinkamiausiy
jmonei skaitmeniniy technologijy diegimo ir
tobulinimo sprendimy;

e) Skaitmeniniy technologijy diegimas ir
tobulinimas jmongje yra vienas i§ sprendimus
priimanéiy asmeny prioritety.

30. Kuris teiginys geriausiai | a) Skaitmeniniy technologijy diegimas ir

= | apibiidina jmonéje vyraujant] tobulinimas jmongje vertinamas nepalankiai;

E pozitirj | skaitmenizacija? b) Nedaug jmonés darbuotojy teigiamai vertina

'qE) (pasirinkite) skaitmeniniy technologijy diegima ir tobulinima;
E c) Api.e pusé j.monés darbl.llotoj.q te.igia.mai ver.tina
S skaitmeniniy technologijy diegimga ir tobulinima;
ey d) Dauguma jmonés darbuotojy teigiamai vertina
Ié skaitmeniniy technologijy diegima ir tobulinima;
ig e) Visi jmonés darbuotojai teigiamai vertina

=
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5 priedas. Pusiau struktiiruoto interviu tematikos

Autorius Eil. Nr. | Tematikos ir klausimai
- 1. Valdymo apskaitos brandos lygio veritnimo rezultaty aptarimas;
2. Skaitmenizacijos brandos lygio vertinimo rezultaty aptarimas;
Rauch et al. (2020) 3. Kaip vertinate investicijy j valdymo apskaitg potencialg tam, kad biity
pasiektas aukstesnis brandos lygis?
4, Kaip vertinate investicijy j skaitmenines technologijas potencialg tam, kad biity
pasiektas aukstesnis brandos lygis?
5. Kaip vertinate jmonés galimybes jgyvendinti investicijas j valdymo apskaita
tam, kad biity pasiektas aukstesnis brandos lygis?
6. Kaip vertinate jmonés galimybes jgyvendinti investicijas j skaitmenines
technologijas tam, kad biity pasiektas aukstesnis brandos lygis?
Elbanna et al. (2020); 7. Kokie vidiniai veiksniai lemia esamg brandos lygi atitinkamose valdymo
Korhonen et al. (2020) apskaitos dimensijose?
8. Kokie vidiniai veiksniai lemia esamg brandos lygj atitinkamose
skaitmenizacijos dimensijose?
9. Kokie iSoriniai veiksniai lemia esamg brandos lygj atitinkamose valdymo
apskaitos dimensijose?
10. Kokie iSoriniai veiksniai lemia esamg brandos lygj atitinkamose
skaitmenizacijos dimensijose?
Rauch et al. (2020) 11. Kas, Jusy nuomone, skatinty siekti auk$tesnio brandos lygio valdymo
apskaitos ir skaitmenizacijos dimensijose?
12. Kaip vertinante brandos modeliy taikyma jmonéje?
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6 priedas. Klausimyno rezultaty statistika

Prisijunges: Gabija.Sinkeviciute | Atsijungti

apklausa.lt PradZia | | Anketos | | Mano anketos

Mano anketos

o e

ik 32 () pries 2 men.

Kurti naujg anketa »

Mano kreditai

o]
s

Anketes paieska
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7 priedas. UAB ,,Atlieky tvarkymas“ brandos lygio vertinimo rezultatai

Valdymo apskaitos principai

9. Kuriuos i3 $iy valdymo apskaitos principy Zinote? (paiymekite tinkamus
variantus)

10, Kurie i3 $iy valdymo apskaitos principy taikemi jmonés veikloje?
(patymékite tinkamus variantus)

[v] Informacija 1.25 [v] Informacija 2.5
[] Komunikacija 1.25 Komunikacija 2.5
[¥] Verté 1.25 [v] Verté 2.5
[v] Priefilira 1.25 [v] Priefiira 2.5
[ Kita (jradykite) ] Kita (jrasykite)
Suma: 5 Suma: 10
Strategine I apskaitos rr
11. Kuriuos i§ iy strateginés valdymo apskaitos metody Zinote? 12. Kurie i§ $iy valdymo apskaitos metody taikomi jmonéje? (paiyméki
(paiymekite tinkamus variantus) tinkamus variantus)
O ABC metodas 0 [w] Finansiniy ataskaity analizé 0.91
Od BSC metodas 0 0] Kaity, _apiméiu, pelne analizé (angl. Cost-Volume-Profit 0.91
analysis, CVP)
E Konkurenty vertinimas ir analizé 0.625 D BiudZety sudarymas ir kontrolé 0.00
dl Klienty ir jy segmenty analizé 0.625 O ABC metodas 0.00
I3laidy ir kainodaros vertinimas pagal strategija 0.625 u BSC metodas 0.00
O Prekés Zenklo vertinimas 0 Konkurenty vertinimas ir analizé 0.91
O T.iksnt'j“ '!§.Iaidq alplskaiE'lav'lmas, produkto gyvavimo 0 Klienty i jy segmenty analizé 0.91
ciklo iZlaidy vertinimas
[v] Aplinkosauginé valdymo apskaita 0.625 [v] 18laidy ir kainodaros vertinimas pagal strategija 0.91
Suma: 2.5 O Prekeés Zenklo vertinimas 0.00
0 Tiksliniy islaidy apskai¢iavimas, produkto gyvavimo 0.00
ciklo i8laidy vertinimas
[v] Aplinkosaugine valdymo apskaita 0.91
Suma: 5.45

Sprendimy priémimas

13. Ar jmonéje apibréita strategija, iSsikelti tikslai, uZdaviniai? (pasirinkite)

17. Ar aikiai apsibréita, kurie asmenys atsakingi ui sprendimy priemimg
jmonéje? (pasirinkite)

[v] Taip 2.5 v Taip 2.5
O Ne 0 O Ne 0
14. Ar atliekama reguliari strategijos, tiksly, uzdaviniy perZiara? 18. Ar sprendimy priémimui naudojami duomenys, informacija? (pasirinkite)
Taip 2.5 [¥] Taip 2.5
] Ne 0 (] Ne 0

15. Ar atliekamas strategijos, tiksly, uidaviniy matavimas ir vertinimas
kiekybiniais rodikliais? (pasirinkite)
[v] Taip 2.5
L] Ne

19. Ar priimant sprendimus atsifvelgiama | jmonéje numatytg strategija,
tikslus ir/ar udavinius? (pasirinkite)
Taip 2.5
[l Ne 0

16. Ar aktyviai ietkoma buady, kaip pagerinti strategijos, tiksly, uidaviniy
igyvendinimg? (pasirinkite)

20. Ar sprendimy priémimas jmonéje pagristas struktiiruotu procesu, t. y.
numatyta, kaip yra priimami sprendimai, kokie yra $io proceso etapai?
(pasirinkite)

O Taip 1] O Taip 0
9] Ne Ne 0
Suma: 7.5 Suma: 7.5
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7 priedas (tesinys). UAB ,,Atlieky tvarkymas“ brandos lygio vertinimo rezultatai

Infrastruktiira

21. Ar jmonéje jdiegti duomeny talpinimo, saugojimo ir valdymo

sprendimai (parengta duomeny bazé)? (pasirinkite)
[v] Taip 1.875
0 Ne 0

22. Ar jmanoma prieiti prie reikalingy duomeny bunant ne darbo vietoje
(prisijungimas prie jmonés sistemy internetu)? (pasirinkite)
[v] Taip 1.875
Ll Ne 0

25. Jusy vertinimu, kokiomis i iSvardinty savybiy pasizymi jmonéje
naudojama informacija? (paZymekite tinkamus variantus)

(] Tikslumu 0
Aktualumu 1.875

I8samumu 1.875

[v] SavalaikiSkumu (pateikiama laiku) 1.875
Suma: 5.625

23. Ar jmonéje atliekama reguliari duomeny baziy prieZiora (pavyzdZiui,
stebimi duomeny baziy veikimo parametrai, kuriamos atsarginés duomeny
baziy kopijos ir kt.)? (pasirinkite)
Taip 1.875
] Ne 0

juojami programi

24. Ar jmonéje i y sprendimy pakeitimai (pavyzdZiui,

iefkoma optimizavimo sprendimy, susijusiy su duomeny bazémis, jy
wvaldymu ir prieziura)?

O Taip 0
3 Ne 0
Suma: 5.625

Duomeny analitika

26. Kurie i§ 3iy jrankiy taikomi jmonéje duomeny analizei? (paZymékite
tinkamus variantus)

28. Kokiu daZznumu jmonéje organizucjami su skaitmeniais

27. Kaip vertintuméte jmonés darbuotojy skaitmeninius jgadzius? (pasirinkite) e . . .
igtdziais susije mokymai? (pasirinkite)

[w] Excel” formulés ir funkcijos 1.875 O Prasti 0 O Mokymai nebuvo organizuojami 0
v v
U »Excel” informacijos suvestinés (angl. Dashboards) 0 Nepakankamai geri 0.625 Mokymai vyko prie3 3 —4 m. 1.25
() ,Excel” makrokomandos 0 | Pakankamai geri 0 | Mokymai vyko prie3 2 m. 0
] Power Bl, Rstudio, Qlik ir kt. 0 O Geri 0 O Mokymai vyko prie$ 1 m. 0
Suma: 1.875 ™ Puikis 0 [} Vyksta reguliariis mokymai 0
] Negaliu atsakyti 0 ] Kitas variantas (jra¥ykite) 0
Suma: 0.625 Suma: 1.25
PoZilris j skaitmenizacija
29. Kuris teiginys tiksliausiai apiblidina sprendimus priimanéiy asmeny 30. Kuris teiginys geriausiai apibldina jmoneje vyraujantj poZidrj j
(vadowvy) pofiar] j skaitmenizacija? (pasirinkite) skaitmenizacijg? (pasirinkite)
O Néra reidkiamas susidoméjimas dél skaitmeniniy o [ Skaitmeniniy technologijy diegimas ir tobulinimas o
technologijy diegimu ir tobulinimu jmonéje yra vertinamas nepalankiai
O PripaZjstamas skaitmeniniy technologijy diegimo ir 0 [+ Nedaug jmonés darbuotojy teigiamai vertina 25
tobulinimo potencialas skaitmeniniy technologijy diegima ir tobulinimag .
o R R ) Apie puse jmones darbuotojy teigiamai vertina
Reidkiamas susidoméjimas konkurenty naudojamais 5 B L Lo R 0
. o . L skaitmeniniy technologijy diegima ir tobulinimg
skaitmeniniy technologijy sprendimais
O Darbuotojai skatinami ie3koti tinkamiausiy jmonei O . . T
. o L . . Dauguma jmonés darbuotojy teigiamai vertina
skaitmeniniy technologijy diegimo ir tobuli (o] . L L . . 0
N skaitmeniniy technologijy diegimg ir tobulinimag
sprendimy
O Skaitmeniniy technologijy diegimas ir tobulinimas O I . .. . . . . ..
. .. . - . .. . Visi jmonés darbuotojai teigiamai vertina skaitmeniniy
imonéje yra vienas i8 sprendimus priimanciy asmeny o] Lo L 0
.. technologijy diegima ir tobulinimag
prioritety
Suma: 5 Suma: 2.5
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8 priedas. Pusiau struktiruoto interviu transkriptas

Klausimg
uzduoda /
atsako

Klausimas / atsakymas

Darbo autore:

Tai, pirmiausia, noré¢iau aptarti brandos lygio vertinimo rezultatus.

Respondentas:

Zinoma, gerai.

Darbo autoré:

Matau, kad pazymeéjote, jog visi iSvardinti valdymo apskaitos principai yra zZinomi ir taikomi.

Respondentas:

Jo, pas mus ta informacija, kaip ¢ia paraSyta, yra aktuali renkama, komunikuojam mes ja irgi
manyciau aiskiai vieni kitiems.

Darbo autoré:

O kaip dél vertés principo?

Respondentas:

Na kaip ir stengiamés ziairéti. Sakykim, apsvarstom tas rizikas visokias, tiek naudas kazkokias prie$
imantis sakykim kazkokio kliento uzsakymo.

Darbo autoré:

Gerai, supratau.

Darbo autoré:

Toliau kaip su valdymo apskaitos metodais. Matau, kad i§ esmés pazymejote, kad tuos metodus,
kuriuos Zinote ir taikote. Matau vat i§ strateginés valdymo apskaitos metody pazymeéjote
konkurenty, klienty vertinima. Gal galite plac¢iau pakomentuoti Sity metody taikyma.

Respondentas:

Taip, tai konkurenty tg vertinima atliekam, nes konkurencija pakankamai didelé. IS tikryjy ty
imoniy yra pakankamai nemazai, kurios vykdo tokia veikla kaip miaisy ir sakykim jeigu
nestebétume ty konkurenty, tai galime i$ tos rinkos ir iskristi greitai. Tai sakykim, konkuruojam
stipriai.

Darbo autoré:

Supratau, o kaip dél klienty vertinimo.

Respondentas:

Sakykim klientus grupuojam vélgi grupuojama pagal atitinkamg kainodarg. Vélgi, kaip pavyzdj
galiu pasakyti, sakykim, vieniem klientam taikoma viena kainodara, Kitiem klientam taikoma kita
kainodara, pagal priduodamy atlieky kiekj. Sakykim vienos jmonés priduoda labai mazg atlieky
kiekj, kitos priduoda periodiskai ir pakankamai didelj kiekj, tai jiems atitinkamai ir tos kainos yra
pareguliuojamos.

Darbo autoré:

O dar sakykit, pas Jus daugiau fiziniy, ar daugiau juridiniy asmeny yra tarp klienty?

Respondentas:

Tarp klienty turime tiek fiziniy, tiek juridiniy asmeny, taciau labiau dominuoja juridiniai asmenys.
Galima sakyti 90 proc. juridiniai, taip jeigu procentaliai zitrint.

Darbo autoré:

Tai i juos pagrinde ir yra orientuojamasi?

Respondentas:

Tikrai taip.

Darbo autoré:

Dabar dél strategijos. Kokia pas jus ji labiau buity? Ar pas Jus labiau démesys skiriamas kainy
politikai kazkokiai patraukliai vartotojui ar labiau siekiate iSskirting paslaugg pasiiilyti?

Respondentas:

Kaip pasakyti, ta strategija néra apibrézta kazkokiais dokumentais. Taciau taip neformaliai ziGirint
tai pas mumis kaina néra toks pagrindinis ir aspektas, sakykim, sakykim ie§kant ty paciy klienty,
sakykim, ir ta prasme dirbant su tais paciais klientais. Galbit labiau netgi misri pas mus ta
Strategija biity, nes turime ne vien tiktai kaing pasitlyti, bet turim pasitlyt ir kokybiska paslauga,
greitai tg paslaugg suteikti. Tai yra labai svarbu Sitoje vietoje miisy miisy miisy atveju.

Darbo autoré

O uzdaviniai, tikslai kaip suprantu irgi keliami kazkokie kasmet?

Respondentas:

Prie tos pacios strategijos yra ir sakykim tie tikslai kazkokie suformuojami ir ir uzdaviniai
sakykim, kad va turim per Siuos metus sakykim ten padidinti klienty skai¢iy sakykim ten nezinau
tarkim 50 klienty. Tai va apsibréziam tokius vat visokius tikslus, uzdavinius ir jau tada stengiamés
juos jgyvendinti.

Darbo autoré:

Labai gerai, supratau.

Darbo autoré:

Dabar matau, kad pazyméjot, jog yra apsibrézta kas atsakingas uz kokius sprendimus

Respondentas

Jo tai esam apsibréze, taip sakant neformaliai apsibrézZe, uz kg a$ atsakingas konkreciai, uz ka
proekty vadovas misy, uz kg pavaduotojas ir panasiai. O ten ty kazkokiy proceso etapy taip sakant
nesam jokiy isskyre.
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8 priedas (tesinys). Pusiau struktiiruoto interviu transkriptas

Klausimg
uzduoda /i ji
atsako

Klausimas / atsakymas

Darbo autoré:

Gerai, o dabar dél pacios IT infrastruktiiros. Informacija saugote duomeny bazése, ne tik
asmeniniuose ten kompiuteriuose?

Respondentas:

IS esmés asmeniniuose kompiuteriuose, bet visa informacija svarbi laikoma serveryje prie kurio
visi darbuotojai gali prieiti ar tai pasitilymai, ar tai sutartys kazkokios.

Darbo autoré:

O taip pat debesyje saugote informacijg kazkokiam?

Respondentas:

Mes labai mandro kazko nenaudojam. Palaukit tuoj pasizitrési kaip ¢ia muisy tas dalykas vadinasi,
tai jis vadinasi "Next Cloud". Jame tenais taip pat talpinam visg informacija ir tenais tiesiog
pasidalinam kam ko reikia.

Darbo autoré:

O duomeny baziy priezitirg kas atlieka?

Respondentas:

Darbo autoré:

O sakykit, kaip su kazkokiy programiniy sprendimy inicijavimu? Matau pazyméjote, kad jy
nebiina.

Respondentas:

Siaip zinokit a§ &ia vienas buvau toks inicijatorius pradZioje, nes man asmeniskai reikéjo to
debesies, o kiti jmonés darbuotojai tai néra labai suinteresuoti $ituo dalyku. Nu sakykim, kadangi
misy jmonéje visi darbuotojai 50 mety ir plius tai, sakykim, tas kompiuterinis rastingumas néra
toks labai aukstas ir, sakykim, jiems sunkiau suprasti visg tg reikala, kodél ¢ia viso to reikia. Ir to
poreikio gal néra. Sakykim, jiems gal patogiau pasidéti vat kazkokj failg ant desktop'o ir tieisiog ji
turéti, o man jau yra poreikis ir i§ namy galét pasijungti ir kazka greitai pasizitréti kai reikia.

Darbo autoré:

Supratau, o taip pat matau, kad nepazyméjote, kad informacija pasizymi tikslumu?

Respondentas:

Matote, klaidy biina. Negaliu pasakyti, kad ji visada tiksli buna, tai sakykim gal labiau ji
savalaikiSkumu pasizymi, nes visada tikrai laiku ta informacija gaunam. O informacijg naudojam ir
renkam tik aktualig, neapsikraunam taip sakant.

Darbo autoré:

Dabar dél duomeny analitikos. Kaip su ja yra?

Respondentas:

Dél analiziy visy tai sakykim labai minimaliai atlieckam su "Excel", o mokymai tai buvo, bet jau
labai seniai, ¢ia sakykim prie§ kokius 3 metus.

Darbo autoré:

O $iaip bandote zitréti, kg konkurentai daro ir bandote adaptuoti?

Respondentas:

Dél konkurenty tai zifirime kg jie naudoja ir bandome vertinti, galbiit ta sistema tikty ir mum.
Sakykim, kaip pavyzdj galiu pasakyti atlieky priémimo perdavimo aktai elektroniniai. Tal,
sakykim, tiesiog vairuotojas vaziuoja su plansete, tiesiog tg parasa paima plansetéje ir tas visas
dokumentas atkeliauja tiesiai | miisy serverj ir nereikia kaip pasakyti visy ty popieriniy varianty
veziotis ir paskui suvedinéti, pervedinéti pas save. Sakykime biity labai fainai Sitg jgyvendinti gal
ne dabar vat i$ karto, bet vat taip netolimoje ateityje.

Darbo autoré:

Labiau vidutinés trukmés laikotarpiu?

Respondentas:

Jo, saky¢iau vidutinés labiau.

Darbo autoré:

Supratau. Dabar dar keletas klausimy jau bendresniy. Dél potencialo, pirmiausia baity. Kaip
vertinate investicijy j valdymo apskaitg potencialg tam, kad biity pasiektas aukstesnis brandos

lygis?

Respondentas:

Man asmeniskai tai atrodo naudinga, nes pas mumis tie Jusy i§vardinti metodai valdymo apskaitos
kai kurie taikomi, ta¢iau tai atlickama gana paprastai. Kazko daugiau lyg nematau, kad vat dabar
reikéty $iuo momentu.

Darbo autoré:

Supratau. O kaip dél skaitmenizacijos potencialo?

Respondentas:

AS matau potenciala, tai misy ateitis. Tikrai reikés prie to pereiti. Vidutinés trukmés laikotarpyje
sakykim. Negaléciau pasakyti, kad ¢ia ir dabar reikia uzsiimti tuo, nes kaip dirbom taip dirbam ir
viskas kaip ir gerai sekasi. Gal kokie ten analitikos mokymai ir grei¢iau galéty buti
suorganizuojami.
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8 priedas (tesinjys). Pusiau struktiiruoto interviu transkriptas

Klausimg
uzduoda /i ji
atsako

Klausimas / atsakymas

Darbo autoré:

Gerai, kitas klausimas bty kaip vertinate jmonés galimybes jgyvendinti investicijas | valdymo
apskaita, skaitmenizacija?

Respondentas:

Galimybes, tai ¢ia finansines?

Darbo autoré:

Taip. Galima sakyti dar ir laiko atzvilgiu.

Respondentas:

Finansinés galimybés faktas sakyciau, kad buty, tik pagrindinis dar klausimas, kaip i tai sureaguoty
imonés darbuotojai. Jeigu juos po truputj pratinant ir supazindinant su visomis tomis naujovémis,
kad va bty tau geriau negu, kad ant lapuko Cia viska susirasinét ir va bity greiciau ir patogiau.
Taip sakant jeigu juos pavykty jtikinti, tai bty visai gerai. IS laiko pusés, tai yra striuka Siuo
klausimu. Nes man asmeniskai tai net paroje tritksta laiko. Tai i§ tos pusés tikrai sunkiai, sunkiai.
Jeigu apsisprestume kazka tokio daryti, tai sakyciau tada reikty pasisamdyti kazkokj konsultanta,
kad jie galéty parengti visg tg reikalg. A§ labiau pripaZjstu, kad darba dirba togul profesionalai. A§
pats geriausiai Zinau kaip atliekas tinkamai sutvarkyti.

Darbo autoré:

Toliau, kokie vidiniai veiksniai sakytumét lemia esamg brandos lygj valdymo apskaitoje,
skaitmenizacijos atzvilgiu? Tarkim, jau minéjote darbuotojy kompiuterinj rastinguma.

Respondentas:

Jo, neaukstas tas kompiuterinis rastingumas. Sakykim galbiit darbuotojy nenenoras prieiti prie
kazkokiy naujoviy. Kaip sakant tas pozidris "Yra gerai, kaip yra".

Darbo autoré:

O, sakykit, darbuotojy kaita pas Jus didelé?

Respondentas:

041, nedidelé. Daug mety dirbantys jau ¢ia yra ir tos patirties taip sakant daug.

Darbo autoré:

O iSoriniai veiksniai? PavyzdZiui, ar tai biity konkurencija rinkoje, ar kazkokios ekonominés
salygos.

Respondentas:

Kaip pasakyti, Zinokit §ita rinka jinai tokia labai dinamiska yra ir tiesiog labai labai labai sakykim
jautri jvairiem pokyc¢iam. Sakykim ir tos pacios infliacijos ir sakykim kuro kainy kilimui, nes
sakykim kuras kuras miisy Sitoje sferoje labai svarbus yra. Daug vezam, tos pacios atliekos yra
deginamos, tai vél yra naudojamas atitinkamas kuras jy deginimui tai sakykim tas kuro kainy
pokytis jisai labai stipriai jtakoja miisy veikla.

Darbo autoré:

Tai sprendimai turi biiti labai greitai priimami? Neapibréztumas rinkoje yra?

Respondentas:

Jo, greitai labai. Jau biina per para, kai reikia, turi biiti paimtos atliekos i$ kazkur Lietuvoje.

Darbo autoré:

Jasy veikloje gal galite pasakyti, kokios taisyklés galioja, kokie jstatymai svarbiausi?

Darbo autoré:

Kas liecia pacia veiklg tai ty visy jstatymy ir pojstatyminiy teisés akty pas mus yra pakankamai
daug. Tai, sakykim, jeigu hierarkiskai Zitirint, tai, sakykim, turéty buti pirmas Atlieky tvarkymo
istatymas ir i$ to Atlieky tvarkymo jstatymo iSplaukia daug ten ty kaip ir sakiau pojstatyminiy
teisés akty. Na sakykim ir Atlieky tvarkymo taisyklés, tarSos leidimy i§davimo taisyklés, poveikio
aplinkai vertinimo taisyklés. Jos Siaip pakankamai daZnai kei¢iasi ir turim sekti, turim, turim
pastoviai zitiréti. Nusistovéjusi tvarka yra, kad porg karty metus reikia tg mums visg teising baze
persiziliréti ir jsivertinti, ar dirbam gerai ir pagal jstatyma

Darbo autoré:

O kas skatinty, pagal Jus, siekti vat aukstesnio lygio valdymo apskaitoje, skaitmenizacijoje?

Respondentas:

Gal saky¢iau laiko taupymas. Vat pamatymas, kad pavykty grei¢iau viskg pasidaryti. A$ kaip
sakiau man to laiko Ziauriai triiksta ir a§ manau, kad tos skaitmeninés technologijos ir visi tie
optimizavimai gal galéty padéti sutaupyti laiko. Gal kazkoks marsruty planavimo jrankis. Kaip ten
pas komunalininkus. Ten jie sakykim atvaziuoja j daugiabucius ar priva¢ius namus veZzti tas misrias
komunalines atliekas, tai jiems automatiskai kompiuteris sudaro atlieky vezimo marsruta. Tai
nereikia tada galvoti kur vaziuoti kaip vaziuoti, kaip grei¢iau nuvaziuoti. Dabar tas marsrutas yra
rankiniu biidu i§ esmés déliojamas pas mus. Aisku, pas mus dar néra per dieng tokio didelio kiekio
kaip pas komunalininkus, bet tenka vis pasukti galva, kur pirmiau vaziuoti, geriau kad spéti.
Sakykim kazkokia transporto optimizavimo sistema.

Darbo autoré:

O vat jei, tarkim valstybé kazkiek grazinty 168y, investuoty j kazkokius mokymus ar technologijas?
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8 priedas (tesinys). Pusiau struktiiruoto interviu transkriptas

Respondentas:

Tai tuo geriau. As asmeniskai Siaip esu uz visokius mokymus, ar tai yra tiksliai } masy sritj
nukreipta, ar tai néra visiskai su miisy sritimi susije.

Darbo autoré:

Ir paskutinis klausimas. Kaip vertinate brandos modeliy, tokiy kaip vat §is, ar kity, taikyma?

Respondentas:

Kaip vertin¢iau?

Darbo autoré:

Taip, jy kaip vat diagnostikos jrankio panaudojimg, kad nustatyti, kur yra probleminés sritys
imongéje.

Respondentas:

Vertin€iau kaip ir teigiamai. Mums biity aktualiau dar, aiSku, jeigu buty pritaikyta misy veiklai ir
pasilyginti su kitais per jvairias prizmes biity galima.

Darbo autoré:

Supratau.
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