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SUMMARY

Small and medium-sized enterprises is very important for the country's economic development
because they increase employment, promote the country's economic growth, creates competition to the
large companies. Therefore, it is essential for SMEs to operate effectively and to ensure their business
continuity. To achieve this, business managers can use performance measurement methodology,
because performance measurement provides the planing and control functions, can ensure an efficient
use of company resources and provide information for decision making. However, methods of
performance measurement can not be moved directly to SMEs and their adaptation is necessary
according to the characteristics of SMEs.

The object of study - performance measurement in small and medium-sized enterprises.

Main aim of the paper - to analyse the peculiarities of SMEs, and factors influencing adaptation
of performance measurement in SMEs. After literature analyse, prepare performance measurement
model for SMEs.

Tasks of the paper:

1.To analyze the circumstances and factors forming the application of performance measurement
systems.

2.To justify the need for SMEs performance measurement, in accordance with national and
international research.

3.Develop a performance measurement model for small and medium-sized enterprises.

4. Accomplish a performance measurement system model to SMEs and describe the results of the
research.

SMEs importance for the country's economic development and the need to ensure their
performance effectiveness is analyzed in the first part of the Thesis. It contains analyses of statistical
indicators about SMEs operating in Lithuania to demonstrate the importance of the SMEs to the
country's economy. The necessity of effectiveness based on the literature analysis and substantiation

that performance measurement is an instrument to ensure the efficiency of the company.



In the second part of the Thesisis analyzed the theoretical performance measurement methods
and their adaptation for SMEs. The most commonly used method of performance measurement:
performance pyramid system, PMS for service industries, balanced scorecard, integrated performance
measurement systems, performance prism, organisational performance measurement, integrated
performance measurement for small firms. In the end of the chapter is presented the performance
measurement model based on limitations of SMEs.

In the third part of the Thesisis presented reasearch based on three small corporate data. The
study concluded on the basis of designed model, was analyzed compatibility between the dominant

corporate culture model and performance evaluation features integrated to the company's activities.
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IVADAS

Smulkiosios ir vidutinés jmonés vaidina svarby vaidmenj Salies ekonomikoje. Tai reik§minga
Salies verslo struktiiros grupé¢, kurianti darbo vietas, bendrajj vidaus produkta bei mokanti didelg dalj
mokesCiy ] valstybés biudzeta. Smulkusis ir vidutinis verslas ,turi lemiamg jtaka ekonominiam
augimui ir socialiniy santykiy stabilumui® (Bartkus, 2010, p. 390), sudaro konkurencijg dideléms
jmonéms (Stripeikis ir Zukauskas, 2004), taip pat i§sivys¢iusiose $alyse tai prioritetiné sritis, kadangi
skatina greitesnj visos Salies bendrojo vidaus produkto augimg (Liustrovaité ir Martinkute-Kauliene,
2015). D¢l didelio konkurencingumo, smulkiosios ir vidutinés jmonés turi ypatingai greitai reaguoti j
iSorinés aplinkos pokycius bei prie jy prisitaikyti, kitaip jmonés nebesugebés uztikrinti savo
konkurencingumo rinkoje ir bankrutuos.Todél siekiant stiprinti $io ekonomikos sektoriaus veikla,
reikia ieSkoti naujesniy ir efektyvesniy biidy smulkiy ir vidutiniy jmoniy valdymui, bei jy veiklos
efektyvumo didinimui (Ciemleja ir Lace, 2011).Siam tikslui gali buti pasitektas jmoniy veiklos
vertinimas.

Veiklos vertinimas jmoniy vadovams padeda sekti, koordinuoti, kontroliuoti ir tobulinti atskirus
jmonés veiklos procesus bei padalinius (Elg, 2007). Taciau literatiiroje daZniausiai pateikiamas veiklos
vertinimo metody pritaikymas dideléms jmonéms (Rompho ir Boon-itt,2012; Laihonen, Jaaskel&inen ir
Pekkola, 2014; Bourne, Mills, Wilcox, Neely ir Platts, 2000; Neely, ir kt., 2000). O veiklos vertinimo
metody taikymas smulkioms ir vidutinéms jmonéms pateikiamas tik teoriniu pagrindu analizuojant
literattiros Saltiniuose pateikiamus veiklos vertinimo metody bruozus bei problemas su kuriomis
susidurty smulkiosios ir vidutinés jmonés savo veikloje diegdamos veiklos vertinimo metodus (Ates,
Garengo, Cocca ir Bititci, 2013; Hudson , Smart ir Bourne, 2001; Cocca ir Alberti, 2010). D¢l veiklos
vertinimo metody pritaikymo tyrimy trikumo bei smulkiy ir vidutiniy jmoniy apribojimy, tokiy kaip
riboti iStekliai, mazas formalizavimas ir greitai besikeiCianti veiklos aplinka, negalima tiesiogiai
perkelti visy veiklos vertinimo metody, todél biitina jy adaptacija. Metody parinkimui bei adaptavimui
jtakos turi jmoniy dydis, veiklos procesy apimtys. O sékminga metody funkcionavimg lemia bendra
imonés kultura.

Temos aktualumas - jmonés veiklos vertinimas bitinas, siekiant uztikrinti stabilumg ir nuolatinj
jos augimg. Mathur, Dangayach, Mittal, ir Sharma (2011) teigia, kad smulkiosios ir vidutinés jmonés,
taip pat turéty vertinti veiklos efektyvuma, taciau dazniausiai to nedaro, nes neturi pakankamai ¢Sy,
kurias galéty skirti veiklos vertinimo modeliams diegti. Pagal Cocca ir Alberti (2010) smulkiy ir
vidutiniy jmoniy veiklos vertinimui turéty biiti pasitelkti paprasti, lankstlis bei lengvai suprantami
metodai. Todél veiklos vertinimui smulkiosios ir vidutinés jmonés galéty pasinaudoti bendromis

sukurty veiklos vertinimo metody gairémis, pagrindiniais principais ir taip, atsizvelgdamos ] savo
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Jmones kultiirg, susikurty individualig veiklos vertinimo sistema, kurios teikiamais duomenimis galéty
naudotis siekdamos uztikrinti jmonés veiklos efektyvumo bei ilgalaikj konkurencinj pranasuma.
Tyrimo problema — kaip veiklos vertinimas smulkiose ir vidutinése jmonésegaléty padéti uztikrinti
veiklos efektyvuma.

Tikslas - isanalizavus smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos specifika ir veiklos vertinimo sistemos
adaptavimg formuojancius veiksnius, parengti veiklos vertinimo modelj smulkioms ir vidutinéms
jmonéms.

Tyrimo objektas — veiklos vertinimas SVI.

UZdaviniai:

1.I8analizuoti veiklos vertinimo sistemos taikymo aplinkybes ir adaptavimg formuojancius
veiksnius.

2.Pagristi SVI poreiki veiklos vertinimui, remiantis nacionaliniais ir tarptautiniais moksliniais
tyrimais.

3. Parengti veiklos vertinimo modelj smulkioms ir vidutinéms jmonémes.

4. Atlikti veiklos vertinimo sistemos tyrima SV] veiklos efektyvumo didinimo aspektu ir aprasyti jo
rezultatus.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analizé ir sintezé, kokybinis tyrimas (atvejy analizé) su

anketine apklausa.
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1. SMULKIU IR VIDUTINIU IMONIU VEIKLOS EFEKTYVUMO
UZTIKRINIMO PROBLEMA

1.1. Smulkiyjy ir vidutiniy imoniy svarba Lietuvoje

Smulkiosios ir vidutinés jmonés yra svarbios Lietuvos ekonominiam stabilumui dél
kuriamobendrojo vidaus produkto, sukuriamy darbo viety bei mokes¢iy mokamy j valstybés biudzeta.
Sios jmonés siekia i§likti konkurencingos tarpusavyje, taip pat plésti savo veiklos ribas ir dirbti
efektyviai. Kaip teigia Stripeikis ir Zukauskas (2004), smulkusis ir vidutinis verslas yra reik§mingas
Salies ekonominiam vystymuisi, nes, prie§ingai nei stambios jmonés, pasizymi mazu kapitalo poreikiu,
greita reakcija | rinkos pokycius bei lankstumu taikantis prie jy, galimybe uzpildyti naujas rinkas ar
nisas, sukurti naujus ir daznai geresnés kokybés produktus, paslaugas, gamybos procesus. Kaip teigia
Bartkus (2010) Europos ir kity pasaulio Saliy rinkos ekonomikos konkurencingumg bei augimg
labiausiai lemia smulkiojo ir vidutinio verslo plétra. Todél smulkaus ir vidutinio verslo plétra yra
vienas svarbiausiy ekonomings plétros uzdaviniy kiekvienoje Salyje.

Pagal Lietuvos Respublikos Smulkaus ir vidutinio verslo plétros jstatyma vidutinio dydzio jmoné
charakterizuojama kaip jmoné, kurioje dirba maziau kaip 250 darbuotojy ir kurios finansiniai
duomenys atitinka bent vieng 18 Siy salygy:

1) jmonés metinés pajamos nevirSija 40 min. eury;
2) imong¢s balanse nurodyto turto verté nevirsija 27 mln. eury.

Maza jmong¢, tai jmoné, kurioje dirba maziau kaip 50 darbuotojy ir kurios finansiniai duomenys
atitinka bent vieng 18 Siy salygy:

1) jmonés metinés pajamos nevirSija 7 mln. eury;
2) imong¢s balanse nurodyto turto verté nevirsija 5 min. eury.
Nevertinant labai mazy - mikro jmoniy, kuriose dirba iki 10 darbuotojy, i$ visy Lietuvoje esanciy

jmoniy daugiausiai sudaro mazos ir vidutinés jmonés (zr.1pav.).
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Lietuvoje veikianciy jmoniy struktlira mety pradzioje (be mikro jmoniy)
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1pav. Imoniy struktiira Lietuvoje 2007-2016 metais, be mikro imoniuy (sudaryta pagal

Lietuvos Statistikos departamento duomenis)

Mikro jmonés 2007-2016 mety laikotarpiu sudaro didZiausig verslo struktiiros dalj, taciau
nevertinant mikro jmoniy didZiausig dalj sudaro maZos jmonés. Taip pat pastebima tendencija, kad
mazy jmoniy procentiné dalis visoje verslo struktiiroje i§licka pastovi, o vidutiniy jmoniy mazéja, todél
mazos bei vidutinés jmonés turi nuolatos tobulinti savo veiklg bei didinti konkurencinguma.

Smulkus ir vidutinis verslas Lietuvoje kuria vir§ 50 % bendrojo vidaus produkto(BVP) (zr. 2

pav.).

Smulkaus ir vidutinio verslo BVP to meto kainomis struktlra
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2 pav. Smulkaus ir vidutinio verslo bendrojo vidaus produkto struktira 2008-2013 metais

(sudaryta pagal Lietuvos Statistikos departamento duomenis)
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Mikro ir mazy jmoniy kuriamasbendrasis vidaus produktas procentais 2008-2013 mety
laikotarpiu nuolat augo, tuo tarpu vidutiniy jmoniy kuriamo bendrojo vidaus produkto procentiné dalis
tuo paciu laikotarpiu iSliko gana pastovi. Vidutiniy jmoniy kuriamas bendrasis vidaus produktas 2013
metais sudaré 22,68% Salies bendrojo vidaus produkto, nors vidutinés jmonés sudaré tik 5 % visy
Lietuvoje veikianc¢iy tkio subjekty. Tuo tarpu mikro bei mazy jmoniy kuriamas bendrasis vidaus
produktas sudaro 34,73 %. Kadangi bendrai smulkus ir vidutinis verslas Lietuvoje sukuria daugiau nei
50 procenty bendrojo vidaus produkto, labai svarbu sudaryti salygas Sio verslo vystymui bei
nuolatiniam ir stabiliam augimui.

Taip pat smulkus ir vidutinis verslas Lietuvoje sukuria didel¢ dalj darbo viety (zr. 3 pav.), taip
uztikrinama dalies Salies gyventojy ekonominé gerové.Pagal Lietuvos Statistikos departamento
pateikiamus duomenis matyti, kad maziausiai darbuotojy 2007-2016 mety pradziose dirbo mikro
imonése, taciau Sio sektoriaus darbuotojy skaifius nuolatos auga. Vidutinése jmonése 2007-2010

metais dirbo daugiausiai darbuotojy, o 2011-2016 metais daugiausiai darbuotojy dirbo maZose

jmonése.
Lietuvoje veikianciuose tkio subjektuose dirbanciy darbuotojy skaicius mety
pradZioje (be stambiy jmoniy)
300000
3
3 250000
£ 200000
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& 50000
[a]

o

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Metai

B Mikro jmonés (0-9 darbuotojy) B MaZos jmonés (10-49) darbuotojy ™ Vidutinés jmonés (50-249 darbuotojy)

3 pav. Lietuvoje veikian¢iy jmoniy darbuotojy skaicius mety pradzioje 2007-2016 metais, be

stambiy jmoniy (sudaryta pagal Lietuvos Statistikos departamento duomenis)

Mikro jmonése dirbanciy darbuotojy skaiciaus didéjimas rodo, kad mazos ir vidutinés jmonés
gali susidurti su sunkumais ieSkodamos kvalifikuotos darbo jégos, todel gali sumazéti jy konkurencinis
pranaSumas smulkiojo verslo sektoriuje.

Taip pat pagal Lietuvos Respublikos Statistikos departamento pateikiamus duomenis matyti, kad

daugiausiai bankrutavusiy jmoniy 2007-2014 metais yra tarp mikro jmoniy (zr. 4 pav.).
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Bankrutavusiy jmoniy strukttra pagal darbuotojy skaiciy
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4 pav. 2007-2014 metais bankrutavusiy jmoniy struktiira pagal darbuotoju skaiciy (sudaryta
pagal Lietuvos Respublikos Statistikos departamento duomenis)

Analizuojant bankrutavusiy jmoniy procentines dalis matyti, kad stambios bei vidutinés jmonés
2007-2014 mety laikotarpiu sudaro maziau nei 4 % visy bankrutavusiy jmoniy, taip pat ekonominio
sunkmecio metu, 2007-2010 metais, tarp stambiy bei vidutiniy jmoniy nebuvo staigaus bankroty
padidéjimo, kaip mikro bei mazy jmoniy atveju, todél galima teigti, kad stambios bei vidutinés jmonés
turi daugiau galimybiy islikti rinkoje. Tai gali lemti smulkiy ir vidutiniy jmoniy savybés tokios kaip
riboti finansiniai iStekliai, dél sudétingesnés konkurencinés pozicijos uzimama mazesné rinkos dalis
(Beck ir Demirguc-Kunt, 2006). Bei kitos problemos kylan¢ios dél riboty finansiniy iStekliy -
kvalifikuoty darbuotojy trikumas, naudojamy jrenginiy bei pastaty nusidévéjimas bei ribotos
galimybés didinti jmonés Zinomuma.

Kadangi smulkus verslas Lietuvoje tarp veikianciy tikio subjekty sudaro zenklig dalj, kuria daug
darbo viety bei daugiau nei 50 % bendrojo vidaus produkto, jos yra labai svarbios $alies ekonomikos
stabilumui (Foreman-Peck, 2013).Smulkios ir vidutinés jmonés yra labai svarbios norint uZztikrinti
Salies ekonominj augima, taciau iSlaikyti augimg ilgalaikéje perspektyvoje yra didelis issukis (Ates,
Garengo, Cocca ir Bititci, 2013). Taip pat smulkusis verslas, nors gali greiiau reaguoti j pasikeitusig
rinkos aplinka, taiau turi ribotus finansinius iSteklius, kurie apriboja jmoniy galimybes modernizuoti
gamyba, pritraukti aukstos kvalifikacijos darbuotojus bei didinti jmonés zinomuma klienty tarpe ir
uzimti didesne rinkos dalj.Sios prieZastys lemia, kad smulkus ir vidutinis verslas siekdamas i§likti

rinkoje turi kuo geriau iSnaudoti turimus ribotus iSteklius. Todél siekiant uztikrinti $alies ekonominj
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stabilumg butina, kad mazos ir vidutinés jmonés veikty efektyviai, tac¢iau, dél jmoniy dydzio ir riboty

valdomy iStekliy, sudétinga tai uztikrinti.

1.2. Imoniy veiklos efektyvumo samprata

Imonés veiklos efektyvumas gali uZztikrinti ilgalaikj konkurencinj pranasuma, bei sékmingg
jmonés vystymasi ateityje. Kaip teigia Hertenstein, Platt ir Veryzer (2005) jmonés, turincios didesnj
efektyvuma, pasiekia didesnj pardavimy pelninguma, turto graza, didesnj pardavimy pajamy augimo
tempa, geresnius pinigy srautus bei grynasias pajamas, nei firmos su mazu efektyvumu. Taciau
praktikoje, mokslingje literatiiroje veiklos efektyvumas suvokiamas skirtingai.

Biloslavo, Bagnoli ir Figeli (2013) teigia, kad efektyvumas, tai maksimaliai galimas pasiekti
rezultatas su turimais iStekliais. Tuomet jj galima pamatuoti tarpusavyje lyginant tam tikram veiksmui
ar produktui sunaudoty iStekliy verte ir gauto produkto ar paslaugos po tam tikry atlikty darby verte.
Lowe ir Soo (1980) teigia, kad efektyvumas, tai laipsnis, kuriuo yra pasiekti nustatyti tikslai. Panasios
nuomonés laikosi Choong (2013), kuris teigia, kad efektyvumas yra jmonés galimybé planuoti
galutinius jmonés rezultatus, tuomet efektyvumas nustatomas kaip realiy ir suplanuoty rezultaty
santykis. Machin (1973) teigia, kad efektyvumas yra lygis, kuriuo organizacijos galutiniai produktai
padeda jmonei siekti organizaciniy tiksly. Apibendrinant galima teigti, kad siame darbe efektyvumas
bus suprantamas kaip tam tikry, nustatyty kriterijy, rezultaty pasiekimo lygis su turimais jmonés
iStekliais.

Organizacijos efektyvumg gali lemti kelios prieZastys, tokios kaip darbuotojy motyvacija
(Manzoor, 2012), organizacijos vadovo asmenybé (Sadeghi ir Pihie, 2012), organizacijos dydis bei
sugebéjimas optimizuoti vidinius procesus(Amah, Daminabo-Weje ir Dosunmu, 2013), diegiamos
inovacijos (Glisson, 2015) ir organizacijos kultara(Duke Il ir Edet, 2012;Denison, 1984). Kadangi
darbuotojai yra viena i§ svarbiausiy organizacijos daliy, svarbu, kad jie buity pakankamai motyvuoti,
organizacijoje vyrauty geras organizacinis klimatas. Tuomet sutampant darbuotojy vertybéms, didéty
bendra motyvacija pasiekti nustatytus tikslus bei jmonés efektyvumas (Gregory, Harris, Armenakis ir
Shook, 2009), o tai suteikty jmonei galimybe uztikrinti ilgalaikj konkurencinj pranaSumg. Taip pat
Paradi ir Schaffnit (2004) teigia, kad norint uztikrinti bet kokios veiklos efektyvuma, biitina planuoti
bei matuoti tos veiklos proceso rezultatus ir tai galima padaryti naudojant jmonés veiklos vertinima.

Nepaisant skirtingo efektyvumo suvokimo, veiklos vertinimas galéty padéti uztikrinti veiklos
efektyvuma, nes:

e vertinimo procesas tobulina kontrolg, nes atsiliepimai labai svarbiis bet kokiose

sistemose,
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e nustatomi aiSkds tikslai ir atsakingi asmenys uz jy jgyvendinima, nes geri veiklos
vertinimo rodikliai identifikuoja kas yra atsakingas uz tam tikrus rezultatus ar iSkilusias
problemas,

e jmong¢s tikslai sugretinami su nustatyta strategija, nes veiklos vertinimo rodikliai padeda
iSkomunikuoti organizacijos strategija visiems darbuotojams,

e padidina jmonés procesy suprantamuma, nes matuojant duomenis reikia suprasti jmon¢je
vykstancius procesus,

e padeda nustatyti maksimalias tam tikro proceso galimybes, nes suprasti procesus reiskia
ir zinoti jy galimybes (Mathur, Dangayach, Mittal ir Sharma, 2011).

Organizacijy veiklos efektyvuma bitina vertinti, dél teikiamos naudos, taciau remiantis Duke 11
ir Edet (2012) bei Denison (1984) organizacijose, pasizyminciose skirtingais kulttiros modeliais,
efektyvumas suvokiamas bei pasiekiamas skirtingai. Kadangi organizacija gali veikti efektyviai tik
tuomet kai ji turi aiSkig strategija, planuoja veiklg bei atlicka kontrolés procediiras, kuriy metu
Salinamos nustatytos problemos, imoné gali atsizvelgdama i organizacijos kultiirg, efektyvumo

uztikrinimui pritaikyti veiklos vertinimo metodus, kurie apima visas §ias sritis.

1.3.  Smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimas kaip efektyvumo

uztikrinimo prielaida

Organizacijos sieckdamos padidinti savo konkurencinguma, turi greitai reaguoti j besikeiciancias
ekonomikos saglygas bei konkurencing aplinka, todél sprendimy priémimo laikas tampa vienu i§
esminiy faktoriy konkurencingje kovoje (Ogarca, 2010).Taip pat smulkios ir vidutinés jmonés turi
uztikrinti veiklos efektyvuma (KerSiené, 2009). Kadangi ,,veiklos vertinimas yra sudétiné planavimo
ir veiklos kontrolés ciklo dalis, todél yra biitina stabilios jmonés veiklos uztikrinimui* (Neely, 1999,
p. 205). Taip pat kaip teigia Cagliano, Blackmon ir Voss (2001) smulkioms ir vidutinéms jmonéms,
pazangiy veiklos valdymo bei vertinimo metody pritaikymas gali tapti raktu j sékme siekiant uZtikrinti
veiklos efektyvumg bei konkurencinguma ilguoju laikotarpiu.

Taciau veiklos vertinimas ne tik atskleidzia dvi pagrindines jmonés veiklos dimensijas,
efektyvuma bei produktyvuma, bet ir parodo kad jmonés veiklai jtakg gali daryti ne tik vidinés bet ir
iSorinés priezastys(Neely, Gregory ir Platts, 1995), todél jis jmonei gali suteikti savalaikés, naudingos
informacijos, pagerinti vidinius procesus bei bendrag jmonés efektyvuma. Taip pat veiklos vertinimas
suteikia jmonéms galimybe suinteresuotosioms Salims parodyti savo vertg bei pasiekimus (Sillanpaé,
2011). Visi Sie faktoriai lemia, kad veiklos vertinimas gali padéti jmonei uztikrinti veiklos

efektyvuma.
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Veiklos vertinimo sgvoka ir pobiidis néra apibréztas. Choong (2014) atlikes 52 straipsniy

apzvalga nustaté, kad 34 i$ jy teigia, kad veiklos vertinimas yra sistema, 18 teigia, kad tai modelis.

Taciau nepriklausomai nuo to kaip pateikiamas veiklos vertinimo metodikos suvokimas, autoriai

pateikia tuos pacius veiklos vertinimo modelius.

Veiklos vertinimas yra procesas, kurio metu surenkami istoriniai jmonés duomenys, parenkami

rodikliai matuojantys jmongje vykstanciy procesy veiksmingumga bei efektyvuma, jy pagalba galima

kontroliuoti atskirus procesy etapus. O pagal gautus rezultatus jmonés vadovai gali planuoti

tolimesnius veiksmus, kurie padéty jmonei jgyvendinti pasirinktg strategija (Pinheiro de Lina, Gouvea
da Costa ir Angelis, 2009; Elg, 2007; Tangen, 2005).

Diegiant veiklos vertinimo sistema, pagal Bourne, Mills, Wilcox, Neely ir Platts (2000) jmoné

turi pereiti per kelis vertinimo sistemos diegimo etapus:

Veiklos vertinimo sistemos kiirimas. Pirmiausia jmoné turi pasirinkti jai tinkamus bei
priimtinus veiklos vertinimo metodus bei identifikuoti jmonés esminius sékmés faktorius,
kuriems bus kuriama veiklos vertinimo sistema. Taip pat Siame etape jmon¢ turi nustatyti
kokie rodikliai bus skai¢iuojami vertinant esminius sékmés faktorius.

Veiklos vertinimo sistemos taikymas. Siame etape veiklos vertinimo sistema jdiegiama j
bendra jmonés veiklg ir pradedama kaupti bei apdoroti duomenis, kurie véliau bus panaudoti
reguliariam veiklos vertinimo rodikliy skaiCiavimui. Diegimo metu perzilirimos jmonés
turimos informacinés sistemos, jy renkami ir saugomi duomenys, kurie gali biiti naudingi
veiklos vertinimo metu. Taip pat jei reikia jdiegiamos naujos sistemos ar papildomos
apklausos, jei to reikia planuojamiems matuoti rodikliams.

Veiklos vertinimo naudojimas. Sis etapas dar dalinamas j dvi smulkesnes dalis. Pirmoji
pasireiSkia per veiklos vertinimo rodiklius analizuojant jmonés strategijos vykdyma. Antroji -

prielaidy bei strategijos tinkamumo tikrinima.

Franco-Santos ir kt., (2007) pateikia naujesnjpozitirj j veiklos vertinimo metody diegimo etapus,

kurie gali vykti visos organizacijos, komandos arba individo lygmenyje. Sie veiklos vertinimo diegimo

etapaismulkiau suskirstytibei papildyti:

Veiklos vertinimo rodikliy atranka ir dizainas. Siame etape identifikuojami suinteresuotyjy
Saliy poreikiai, atlickamas planavimas, strateginiy tiksly apibréZimas, vertinimo rodikliy
atranka ir tiksly nustatymas.

Duomeny rinkimas ir apdorojimas. Siame etape surenkami bei analizuojami duomenys.
Duomeny surinkimui integruojamos organizacijos turimos informacinés sistemos.
Informacijos valdymas. Sis etapas apima vertinimo metu gautos informacijos panaudojima,

kai atsakingas asmuo informuojamas zodziu bei priimami valdymo sprendimai.
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e Veiklos vertinimas ir atlygio sistemos. Siame etape, pagal nustatytus rodiklius jvertinama

jmongs veikla bei atskiros sritys susiejamos su atlygio sistema.

e Sistemos perziira. Siame etape atlickamos vertinimo sistemos skirtingos perZiiiros

procediros, kurios padeda uztikrinti grjztamajj ry$j vertinimo sistemos viduje.

Naujesnis veiklos vertinimo metody diegimo etapy skirstymas yra daugiau pritaikytas
naujesniems, daznai vadinamiems antrosios kartos veiklos vertinimo metodams, kurie nesiekia
prisitaikyti prie organizacijos strategijos, o siekia identifikuoti kokia strategija biity tinkama jmonei
pagal jos galimybes ir turimus iSteklius. Taikant Siuos veiklos vertinimo diegimo etapus, uztikrinama,
kad jmonés strategija yra paremta esminiais jmonés s¢kmés faktoriais, kurie uztikrina ilgalaikj
konkurencinguma.

Taciau peréjus per visus veiklos vertinimo etapus dar neuZztikrinamas efektyvus veiklos
vertinimas. Jmonéje jdiegta veiklos vertinimo sistema veikia efektyviai, tik tada jei yra pradedama
diegti nuo strategijos, i§ strategijos nustatomi taktiniai jmonés tikslai, kurie skatina nuolatinj
tobulé¢jima, o visa veiklos vertinimo sistema yra paprasta, aiskiai suprantama, jos palaikymas néra
brangus bei sudétingas (Cocca ir Alberti, 2010). Taip pat organizacijos pasirinkta veiklos vertinimo
sistema gali tinkamai neveikti, jei ji buvo pasirinkta nejvertinus visy organizacijos savybiy beli
apribojimy.

Veiklos vertinimas organizacijoje bus naudingas tik tokiu atveju jei pasirinktas veiklos vertinimo
metodas bus suderintas su jmongje vykstanciais procesais, turimais darbuotojais, integruotomis
sistemomis bei jmonés kultira (Kennerley ir Neely, 2003; Bevanda, Sinkovic™ ir Currie, 2011).
Imonéje turi egzistuoti procesai, kuriy metu perzitrimi ir modifikuojami veiklos vertinimo rodikliali,
diegiamos naujos priemonés veiklos vertinimui. Taip pat jmonés darbuotojai turi turéti reikiamus
igtdzius bei kompetencijas, kad galéty naudotis, suprasti bei modifikuoti turimas veiklos vertinimo
sistemas ar metodus bei diegti naujas veiklos vertinimo priemones. Jmonés sistemos turi bati
lankscios, kad galéty saugoti, analizuoti bei generuoti sprendimy priémimui reikiamy duomeny
ataskaitas. Taip pat organizacijos kultiira turi uztikrinti, kad visi darbuotojai suvokty veiklos vertinimo
bitinumg bei palaikyty veiklos vertinimg ne tik jmonés, bet ir individo lygmeniu.

DaZniausiai pateikiamos veiklos vertinimo sistemos bei metodai yra skirti dideléms jmonéms.
Todél jy isigijimas bei idiegimas jmonés veikloje yra brangus bei reikalauja papildomos adaptacijos i§
viso jmonés personalo. Taciau atlikti empiriniai tyrimai rodo, kad smulkios ir vidutinés jmonés
susiduria su sunkumais adaptuojant naujas ir inovatyvias veiklos vertinimo priemones (Cagliano,
Blackmon ir Voss, 2001). Pagrindiniai sunkumai, su kuriais susiduria smulkios ir vidutinés jmoneés
yra ribotas 1é8y trukumas (Nwankwo ir Gbadamosi, 2011), ribotas darbuotojy skaicius bei didelis

darbuotojy uzimtumas (Hudson, Smart ir Bourne, 2001),vadybiniy ziniy trikumas, neformalizuotas

18



sprendimy priémimo procesas, ribotas kapitalo keikis, ilgalaikés strategijos nebuvimas (Garengo,
Biazzo ir Bititci, 2005).

Taip pat daZznai pasitaikanti smulkiy ir vidutiniy jmoniy problema - klaidingas rezultaty
vertinimas (Garengo ir kt.,2005). Veiklos vertinimo sistema gali buti efektyviai jdiegta ir naudojama
tik tada, kai jmoné suvokia veiklos vertinimo sistemos teikiamg naudg. Smulkiy ir vidutiniy jmoniy
vadovai dazniausiai nesuvokia veiklos vertinimo sistemy teikiamos naudos, jos suvokiamos, kaip
biurokratizmo bei jmongés lankstumo praradimo priezastis.

Sios priezastys lemia, kad smulkios ir vidutinés jmonés néra pajégios skirti pakankamai 1ésy bei
laiko, sudétingy ir brangiy veiklos vertinimo sistemy diegimui, todél dazniausiai netaiko veiklos
vertinimo metody ir negali gauti reikiamos informacijos sprendimy priémimui bei efektyvumo
uztikrinimui. Taciau jau sukurti veiklos vertinimo metodai galéty buti naudojami smulkiy ir vidutiniy
imoniy veiklos vertinimui, jei jie biity adaptuoti atsizvelgiant | smulkiy ir vidutiniy jmoniy savybes.
Dél $iy priezasciy yra stiprus poreikis veiklos vertinimo ir valdymo priemones adaptuoti smulkioms ir
vidutinéms jmonéms pagal jy poreikius ir egzistuojancéius apribojimus (Fuller-Love, 2006). Tuomet
veiklos vertinimo metody pritaikymas uztikrinty jmonés efektyvuma bei padidinty jmonés
konkurencingumg, suteikty jmonei galimybes augti bei kurti ekonomine nauda visai Salies
ekonomikai.

Kad jmonés gauty reikiamg informacija efektyvumui uztikrinti, veiklos vertinimo metodai turi
biti parinkti atsizvelgiant ; smulkiy ir vidutiniy jmoniy fizinius bei finansinius apribojimus bei
atskirose organizacijose vyraujancig organizacine kultiirg. Tuomet i§ veiklos vertinimo jmonés gaus
visg reikalingg informacija jmonés veiklos efektyvumui uztikrinti. Todél antrajame skyriuje bus
analizuojamos veiklos vertinimo metody pritaikymas smulkioms ir vidutinéms jmonéms atsiZvelgiant

] ju apribojimus bei dominuojancius organizacinés kultaros tipus.
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2. SMULKIU IR VIDUTINIU IMONIU VEIKLOS VERTINIMO TYRIMO
METODIKOS SUDARYMAS

Smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimas butinas siekiant uztikrinti jmoniy veiklos
efektyvuma. Taip pat veiklos vertinimas padeda paremti sprendimy priémimo procesa, valdymo
procesg bei strategijos kontrole (Garengo ir kt., 2005). Nes tik veiklos vertinimo proceso metu
gaunama pakankama informacija sékmingam jmonés valdymui, kuris leidzia uZztikrinti veiklos
efektyvuma. Taciau dél atsirandanciy apribojimy susijusiy su imonés dydziu bei ribotais istekliais,
smulkioms ir vidutinéms jmonéms negalima tiesiogiai pritaikyti daZzniausiai naudojamy veiklos

vertinimo metody ir bitina jy adaptacija atsizvelgiant j jmonés kulttra.

2.1. Teoriniai veiklos vertinimo metodai ir ju taikymo etapai

Atliekant jmonés veiklos efektyvumo vertinima, nustatyti rodikliai turi analizuoti produkty ir
paslaugy kokybe, produkcijos ar paslaugy pristatyma laiku pagal sutartis, iSlaidy mazinimg, gamybos
ciklo trukmés sumaZzinima, klienty aptarnavimg, terminy laikymasi bei atsiskaitymy terminy
laikymasi(Choong, 2013). Taip pat rodikliai turi teikti tikslig informacija, palaikyti strateginius,
taktinius bei operatyvinius tikslus, apsaugoti nuo atskiry veikly optimizavimo, be to rodikliy skaicius
turi buti optimalus, kad jmonés vadovai negauty didelio kiekio informacijos ir pats informacijos
surinkimas nekainuoty daugiau nei jos teikiama nauda(Tangen, 2005).

Siuo metu veiklos vertinimg galima atlikti pasitelkus jvairius metodus. Garengo ir kt., (2005)
atlike 15 mety literatiros analiz¢ nustaté daZniausiai aptariamus bei naudojamus veiklos vertinimo
metodus:

e Veiklos piramidés sistema (angl. performance pyramid system);

e Veiklos vertinimo sistema paslaugy sektoriui (angl. PMS for service industries)

e Subalansuoty rodikliy sistema (angl. balanced scorecard);

¢ Integruotos veiklos vertinimo sistemos (angl. integrated performance measurement systems);

e Veiklos prizmé (angl. performance prism);

e Organizacinis veiklos vertinimas (angl. organisational performance measurement);

e Integruotas veiklos vertinimas smulkioms jmonéms (angl. integrated performance measurement

for small firms).
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Ahmad ir Alaskari (2014) taip pat teigia, kad organizacinis veiklos vertinimas bei integruotas
veiklos vertinimas smulkioms jmonéms, buvo sukurti biitent smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos
vertinimui. Toliau aptariami pagrindiniai skirtingy veiklos vertinimo metody bruozai.

Veikos piramidés sistema.Veiklos piramidés sistemag sukaré Lynch ir Cross (1991) (Zr. 5 pav.),
Si sistema susieja jmones strategija su kasdienine jmonés veikla. Pagal sistemg yra du strateginiai
elementai, kurie salygoja imonés vizijos jgyvendinimg - tai rinka, bei finansai. Varomosios jégos,
kurios padeda jsitvirtinti rinkoje bei pasiekti gery finansiniy rezultaty, taip pat pasiekti jmonés vizija,
yra klienty pasitenkinimas, jmonés lankstumas bei produktyvumas. Siose srityse galima stebéti jvairius
rodiklius, kurie gaunami i§ Zemesnio organizacinio lygio. Tai rodikliai susij¢ su jmonéje vykstanciais

procesais, tokie kaip kokybe, pristatymo laikas, gamybos ciklo laikas, atlieky kiekis.

Tikslai Verclas

Rinka Finansai

Elisntu
pasitenkinimas |

riai ir
Gamybos darbo
Eolyhs Pristatymas ciklo laikas ] Atliskos centrai

Iforinis efeldtyvumas Vidinis veiksmingumas

S5pav. Veiklos piramidé (Lynch ir Cross, 1991)

Piramidés idé¢ja kilo i§ supratimo, kad organizacija veikia skirtingais lygiais, kuriy kiekvieng
reikia analizuoti atskirai. Taciau, labai svarbu, kad Sie lygiai veikia nuosekliai ir perduoda duomenis
aukstesniam lygiui. Kaip teigia Salem, Hasnan ir Osman (2012), veiklos piramidé apima tiek
finansing, tiek nefinansing informacija, taip pat integruoja organizacijos tikslus j matuojamus
kasdienius rodiklius, taciau neskatina nuolatinio organizacijos tobuléjimo (Metawie ir Gilman, 2005;

Ghalayini, Noble ir Crowe, 1997).
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Smulkiy ir vidutiniy jmoniy atveju Sios sistemos pritaikyma apriboty daznas jmoniy ilgalaikes
strategijos neturé¢jimas. Taip pat smulkios jmonés gali neskai¢iuoti tam tikry rodikliy procesuose, tokiy
kaip pristatymo laikas arba gamybos ciklo laikas, todél diegiant Sig sistema biity susidurta su duomeny
trikumu, o jy surinkimas pareikalauty dideliy 1€sy.

Veiklos vertinimo sistema paslaugy sektoriui.Veiklos vertinimo sistemg paslaugy sektoriui
apras¢ Fitzgerald, Johnston, Brignall, Silvestro ir Voss 1991 metais. Autoriai, pagal paslaugy pobiidj,
identifikavo tris pagrindinius paslaugy sektoriaus tipus: profesionalios paslaugos, paslaugy
parduotuvés bei masinés paslaugos. Atsizvelgiant | paslaugy tipa, turi biiti parinkti veiklos vertinimo
rodikliai, kurie atspindéty jmonés konkurencingumo strategijg. Todél autoriai iSskyré pagrindinius
SeSis veiklos vertinimo rodiklius. Du i§ jy matuoja konkurencing veikla, tai yra konkurencingumas
(pardavimy augimas ir rinkos dalis) bei finansinis rezultatas (pelningumas, likvidumas, kapitalo
struktira ir rinkos rodikliai). Like keturi rodikliai matuoja nustatytus veiksnius, tai yra paslaugy
kokybe¢, lankstumas, iStekliy panaudojimas ir inovacijos.

Taciau Amir, Ahmad ir Mohamad(2010) teigia, kad Fitzgerald ir kt., (1992) paslaugy sektoriaus
skirstymas ] tipus tinka tik tada, kai jmonés taiko diferenciacijos strategija. Taip pat autoriai nustate,
kad jmoniy veikian¢iy dinamiskoje aplinkoje, veiklos vertinimo sistema yra efektyvesne, jei ji
pritaikyta prie jmonés organizaciniy tiksly, o ne prie jos teikiamy paslaugy pobudzio.

Tai gi nepaisant paslaugy jmonés teikiamy paslaugy tipo, pirmiausia veiklos vertinimo sistema
turéty buti derinama su organizaciniais tikslais. Atsizvelgiant j juos ir pritaikius Fitzgerald ir kt.,
(1992) sukurtg metodika, galima nustatyti pagrindinius paslaugy imonés sékmés faktorius bei parinkti
tinkamus veiklos vertinimo rodiklius. Taciau smulkios ir vidutinés jmonés susiduria su istekliy
trikumy rengiant veiklos vertinimo sistemas bei renkant duomenis, todél taikant Sig veiklos vertinimo
sistemg jmon¢ galéty susidurti su finansiniy 1é8y trilkkumu. Taip pat §is metodas netinka gamybinéms
Jmonéms.

Subalansuoty rodikliy metodas.Subalansuoty rodikliy metodas, kaip teigia Mathur,
Dangayach, Mittal ir Sharma (2011), yra lengviausiai pritaikomas bei suprantamas, todél jis yra
populiariausias tarp veiklos vertinimo metodiky. Be to, kaip teigia autorius, jj galima lengvai adaptuoti
bet kokiai jmonei.

»Subalansuoty rodikliy sistema yra rodikliy rinkinys, kuris auksc¢iausio lygio vadovams suteikia
greita bet i§samy verslo vaizda“ (Kaplan ir Norton , 1992, p. 71). Siame metode pragjusiy laikotarpiy
finansiné informacija atspindi vadovy priimtus sprendimus praeityje taip pat teikia informacija
sprendimy priémimui ateityje. Metode idiegti veiklos rodikliai, tokie kaip klienty pasitenkinimas,

imonés inovacijos ir tobulinimo veiklos, kurie veikia jmonés finansinius rodiklius ateityje (zr. 6 pav.).
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6pav. Subalansuoty rodikliy metodo taikymas (Sharif, 2002)

Taikant subalansuoty rodikliy metoda jmonés vadovas gauna informacijg i§ keturiy perspektyvy:

e Kaip vartotojai/klientai mato jmone? Si perspektyva daZniausiai suskyla j keturias kategorijas,
kurios svarbios vartotojams: laikas, kokyb¢, veikla ir paslaugos bei kaina.

e K3g jmoné turi daryti? Tai jmonés vidiniai procesai, kuriais uztikrinama, kad gaminamos prekes
ar teikiamos paslaugos patenkina vartotojy poreikius. Sios perspektyvos rodikliai turéty
atspindéti klienty pasitenkinimui daugiausia jtakos turinCius veiksnius — ciklo laikg (nuo
prekiy/paslaugy uzsakymo iki pristatymo), kokybe, darbuotojy jgiidZius bei produktyvuma.

e Ar jmoné gali tobuléti ir kurti verte? Si perspektyva apsprendZia jmonés konkurencinj
pranaSuma. Imoné siekdama iSlikti konkurencinga, turi nuolatos tobulinti savo procesus,
gaminius, rinkai pateikti naujus produktus. Imonés sugebéjimas mokytis bei diegti naujoves, yra
pagrindiné sékmés bei konkurencinio pranaSumo priezastis.

e Kaip jmon¢ mato akcininkai? Tai finansiné perspektyva, kuri parodo kaip jmonei sekasi
jgyvendinti strateginius planus. Sios perspektyvos rodikliai turéty atskleisti tris akcininkams
svarbias sritis. Pirmoji — islikimas, ar jmoné toliau tes veikla, tai parodo jmonés pinigy srautai.
Antroji — sékmé, kaip jmonei sekasi vykdyti veikla, tai parodo jmonés ketviréiy pardavimy
pokytis bei veiklos pajamos. Trecioji — klestéjimas, kokios jmonés perspektyvos testi veikla
ateityje, tai parodo padidéjusi rinkos dalis bei nuosavybés graza.

Sharif (2002) teigia, kad jmoné, kurioje norima jdiegti subalansuoty rodikliy sistema, turi turéti
aiskig strategija ir verslo plana, kuriuos buty galima sujungti su jdiegiamais rodikliais bei veiklos

valdymo sistema. Taip pat diegiant subalansuoty rodikliy metoda reikia atkreipti démesij i organizacing
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kulttirg, nes priklausomai nuo organizacijos kultiiros jmonei gali biiti svarbios skirtingos sritys, kurios
uztikrina jos konkurencinguma.

Imonés subalansuoty rodikliy diegimo procese turi dalyvauti visi darbuotojai. O jdiegus sistema
gauti rezultatai turi buti prieinami visiems, nes veiklos vertinimo metodo diegimu metu kiekvienoje
perspektyvoje nustatytam tikslui priskiriamas uz jo jgyvendinimg atsakingas padalinys, hierarchijos
lygmuo ar atskiras darbuotojas. Kaip teigia Bevanda, Sinkovic® ir Currie (2011), kai darbuotojai turi
prieigg prie veiklos vertinimo rezultaty, jie gali matyti savo indélj jmonés veikloje siekiant strateginiy
tiksly, todél bus labiau motyvuoti siekti geresniy asmeniniy veiklos rezultaty. O pats subalansuoty
rodikliy metodo diegimo procesas, remiantis keturiomis perspektyvomis ir strateginiu zemélapiu,
duoty jmonei daugiau naudos, nes tai suteikty galimybe aiSkiau suprasti jmonés veiklg bei atskiry
procesy tarpusavio rysius.

Taciau subalansuoty rodikliy metodas turi trikumy pritaikant jmonés veikloje. Mathur ir kt.,
(2011) teigia, kad subalansuoty rodikliy sistema, kaip ir kiti metodai, tik nurodo kaip turéty buti
vertinama veikla, kokios metodo charakteristikos, ta¢iau nenurodo kaip atrinkti rodiklius bei juos
pamatuoti. Todél smulkioms ir vidutinéms jmonéms, siekiant sumazinti veiklos vertinimo sistemos
idiegimo kasStus, sunku susikurti efektyvig sistema, nes dazniausiai jas diegiantys asmenys neturi
pakankamai ziniy kaip pritaikyti pateikiamas metodikas. Taip pat smulkiose ir vidutinése jmonése
daznai nebuina i§grynintos aiskios verslo strategijos.

Integruota veiklos vertinimo sistema.Pagal geriausig pramonés praktikg sukurta ir pristatyta
integruota veiklos vertinimo sistema (Bititci, Carrie ir McDevitt, 1997). Integruotas veiklos vertinimo
sistemas Mola ir Parsaei (2010)apibtudina kaip ,,process, kurio metu i§ kiekvienos jmonéje vykstancios
veiklos gaunami kastai bei kiti veiklos rezultatai ir jie pritaikomi strateginiam valdymui (p.1). Todeél
modelis savo veikimo principu yra panasus j veiklomis grjsta kasty apskaitos sistemg (angl. activity
based costig (ABC)).

Sis modelis grindziamas dviem veiklos vertinimo sistemos aspektais: integracija ir diegimu.
Integracija pasireiSkia veiklos vertinimo sistemos galimybe skatinti integracija tarp skirtingy verslo
sricly. Tuo tarpu diegimas pasireiSkia verslo tiksly bei suformuotos politikos diegimu per visus
organizacijos hierarchinius lygmenis.

Integracijos modelis susideda i§ keturiy lygiy: vadovybés, padaliniy, verslo procesy bei atskiry

veikly (zr. 7 pav.).
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7pav. Pavyzdinis integruotos veiklos vertinimo sistemos modelis (Bititci, Carrie ir McDevitt,
1997)

Kiekviename strukttiros lygyje apsvarstomi penki pagrindiniai faktoriai: suinteresuotos Salys,
kontrolés kriterijai, iSoriniai rodikliai, tobulinimo sritys bei vidiniai rodikliai. Modelis pasinaudoja
pagrindine strukttira, kad ] vieng bendra struktiirg galéty integruoti bendros politikos jdiegima,
konkurencingumo kriterijus ir lyginamaja analize, procesy tikslingumg, normatyvinj planavimg ir
aktyvy monitoringg. Taciau, kaip teigia Suwignjo, Bititci ir Carrie (2000), jmoniy vadovai veiklos
vertinimui pasirink¢ integruoto veiklos vertinimo metoda, naudoja finansinius ir ne finansinius
rodiklius, bet nenustato jy tarpusavio rySiy. Tod¢él negalima nustatyti rodikliy loginés sekos
(Susilawati, Tan, Bell ir Sarwar, 2013).
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Kadangi metodas pateikia jvairiapusj vaizdg, jo jdiegimas reikalauja aiSkios organizacinés
struktiros, kurios daznai nebtina smulkiose ir vidutinés jmonése, taip pat reikalingos specifinés zinios,
o smulkios ir vidutinés jmonés negali skirti daug finansiniy istekliy konsultantams, todél $is metodas
sunkiai jdiegiamas smulkiose ir vidutinése jmonése.

Veiklos prizmé.Veiklos prizmé yra laitkoma antrosios kartos veiklos vertinimo modeliu, nes
pateikia naujesnj pozitrj j jmonés veiklos vertinimg (Neely, Adams ir Crowe, 2001). Veiklos prizmés
autoriai Adams ir Neely (2000) pateiké §j metodg siekdami sukurti priemone dideliy jmoniy veiklos
vertinimui, nes atlike tyrimg nustaté, kad dazniausiai po susijungimy jmonés praranda dalj savo vertés.

Modelj sudaro penkios sritys (Zr. 8 pav.): Suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimas, strategija,

procesai, galimybés ir suinteresuotyjy Saliy indélis(Neely, Adams ir Crowe, 2001).

Klientai
Darbuotojai
Reguliuojanéios

institucijos
Bendruomenés |

Tiekeiai

® Imonés o Produkty ir paslaugy kiirimas ® Zmonés .

® Padaliniy ¢ Paklausos kirimas * Mokymai

® Produktu / paslaugy . PMams uipildy;nas . ® Technologg_os
» Veikly ¢ Imonés valdymas ir planavimas ¢ Infrastruktira

8 pav. Veiklos prizmés modelis ( Neely ir kt., 2001)

Pagal veiklos prizmés modelj, siekiant i§ visy pusiy pamatuoti organizacijos veikla, kiekviena

perspektyva turi po klausimg j kurj atsakoma veiklos vertinimo metu (Neely ir Adams, 2000):
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e Suinteresuotyjy pasitenkinimas — Kas yra svarbiausi suinteresuotieji ir ko jie nori ar jiems
reikia?

e Strategijos — Kokios strategijos leisty mums uztikrinti iy poreikiy petankinima?

e Procesai — Kokiy procesy mums reikia, kad pasiektume S$ias strategijas?

e Galimybés — Kokiy galimybiy mums reikia, kad galétumémé vykdyti ir stiprinti Siuos
procesus?

e Suinteresuotyjy indélis — Ko mums reikia i§ suinteresuotyjy, kad galétume palaikyti ir
plétoti Sias galimybes?

Atsakius j Siuos klausimus jmong¢ lengviau valdyti, kaip teigia Neely ir Adams (2000) ,,veiklos
prizmé néra grieZta matavimo sistema, tai jrankis, kuris daro jtaka vadovy mastymui bei jmonés
veiklos suvokimui® (p.7). Todél naudodami §j metodg vadovai lengviau identifikuoja organizacijos
s¢kmes faktorius, o juos panaudodami siekiant jgyvendinti nustatyta jmonés strategija, uZztikrina
efektyvy jmonés resursy panaudojimg.

Taip pat Najmi, Etebari ir Emami (2012) teigia, kad organizacijos galimybés, tai zmoniy,
praktikos, technologijy ir infrastruktiiros derinys, kuris leidzia jmonei vykdyti organizacinius procesus
dabar bei ateityje. Tai pagrindinés dalys, kurios suteikia jmonei galimyb¢ konkuruoti rinkoje. Taigi
Siuo aspektu jmonés vadovai turi iSsiaiSkinti kokiy savybiy jai reikia, kad galéty vykdyti strategijos
igyvendinimui reikalingus procesus. Bitent veiklos prizmés sistema padeda jmonei nustatyti kokiy
savybiy jai reikia, kad jgyvendinty nustatytg strategija kylancig 1§ suinteresuotyjy Saliy poreikiy. Taip
pat Sioms savybéms nustatomi matavimo rodikliai, kurie parodo savybiy biikle: ja reikia tobulinti,
imong¢je viskas gerai ar jmoné¢ pilnai neiSnaudoja turimy pajégumy.

Lardenoije, Van Raaij ir Van Weele (2005)teigia, kad yra mazai jrodymy, kad veiklos prizmé
gali veikti praktikoje, nes Neely ir Adams (2000) aprasé tik tris modelio pritaikymo atvejus. Taip pat
néra pateikta paaiskinimy kaip veiklos prizmés sistema turéty buti projektuojama(Tangen, 2004), todél
ypatingai smulkios ir vidutinés jmonés susidurty su papildomais sunkumais diegiant §j veiklos
vertinimo metodg.

Organizacinis veiklos vertinimas.Organizacinis veiklos vertinimas (angl. Organisational
performance measurement) (zr. 9 pav.), kaip teigia Garengo ir kt., (2005), yra veiklos vertinimo
metodas sukurtas biitent smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimui. Sis modelis pagrjstas trimis
pagrindiniais principais — suderinimo, procesinio mastymo bei praktiskumo.

Suderinimo principas parodo, kad organizacijos darbuotojy veiksmai turi biiti suderinti su
organizacijos i$sikelta strategija(Jamil ir Mohamed, 2011). Taip pat naudojami vertinimo rodikliai turi
biiti suderinti su jimonés galutiniais rezultatais, kuriy yra siekiama, jmonés veikimo bei valdymo biidais

ir aiSkia procesine seka kiekviename organizacijos lygmenyje.
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Procesinio mastymo principas nurodo, kad matavimo sistema turi suteikti galimybe stebéti,
kontroliuoti ir tobulinti veikian¢ias sistemas (Chennellir kt., 2000). Tuo paciu galima stebéti
organizacijos kontrolés sistema.

Praktiskumo principas nurodo, kad kiekviename organizaciniame lygmenyje egzistuoja procesas,
kuris suteikia galimybe identifikuoti reikiamus veiklos matavimo rodiklius ir surinkti patikimus bei

pakankamus duomenis (Garengo ir kt.,2005).

Verte kurianéios sritys

Bendruomené  Verslo aplinka Klientai Zmoneés Strateginiai partneriai
e AN Ve =
e W\ / =
“--\1"\::\_ A .:__.j-_:r_.-"

Sekmeés veiksniai |
- ‘1- . £ P
I U

Pagrindiniai veiklos rodikliai
Procesy rodikliai ]

Pagrindinés verslo
veiklos

9 pav. Organizacinio veiklos vertinimo modelis (Chennell ir kt.,2000)

Taip pat modelis Zidiri | organizacijg i§ dviejy pozilriy. Pirmiausia organizacija skaidoma j
lygmenis pagal tikslus: strateginis, taktinis ir organizacinis. Kiekviename lygmenyje egzistuoja
skirtingos diferencijuotos institucijos, atsakomybés bei atskaitomybés (Garengoir kt., 2005). Tai
reiSkia, kad veiklos vertinimo sistema turi atspindéti organizacing struktiira, tuomet bus aiSku kas yra
atsakingas uz kiekvieng zong (Chennell ir kt., 2000).

Kitas poziiiris remiasi atviry sistemy teorija ir orientuojasi ] organizacijos aplinkg bei
suinteresuotyjy grupiy poreikiy patenkinimg (Chennell ir kt., 2000). Remiantis S§iuo pozitriu
organizacija nuolatos veikia tarp suinteresuotyjy grupiy, o jy poreikiy patenkinimas suteikia jmonei
galimybeidentifikuoti sekmés veiksnius bei vertg kuriancias sritis, kurios gali uztikrinti organizacijos
konkurencinj pranasumg.

Organizacinio veiklos vertinimo metodas vadovams suteikia galimybe paziiiréti j jmon¢ 1§

skirtingy poziliriy, taip pat pateikia aiSkig vertinimo rodikliy rinkinio struktiirag. Deél metodo
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paprastumo ir lengvo pritaikymo jis gali biiti pasitelktas veiklos vertinimui smulkiose ir vidutinése
jmonése.

Integruotas veiklos vertinimas smulkioms ir vidutinéms jmonéms.Integruotas veiklos
vertinimas smulkioms ir vidutinéms jmonéms (angl. integrated performance measurement for SME),
kaip teigia modelio autorius Laitinen (2002), yra labai susijes su veiklomis grjsta kasty apskaitos
sistema (angl. activity based costig (ABC)). Taip pat modelis yra sukurtas biitent smulkiy ir vidutiniy
jmoniy veiklos vertinimui (Garengo ir kt.,2005), nes pateikia informacijg skirtag vadovams, kurie turi
visapus¢ jmonés kontrole (Ahmad ir Alaskari, 2014).

Metodas pagristas septyniomis pagrindinémis dimensijomis i§ kuriy penkios: kastai, gamybos
veiksniai, veiklos, gaminiai/paslaugos ir pajamos yra vidiniai veiksniai, o lik¢ du: finansiniai rezultatai
ir konkurencingumas — iSoriniai (Jamil ir Mohamed, 2011). Visi Sie veiksniai susij¢ nuoseklia grandine

(zr. 10 pav.).

ISORINIAI VEIKLOS VEIKSNIAI

Kastai Gamybos Veiklos Gaminiai/

. . . Pajamos
veiksniai paslaugos J

VIDINIAI VEIKLOS VEIKSNIAI

10 pav. Integruoto veiklos vertinimo smulkioms ir vidutinéms jmonéms metodo sistema

(Laitinen, 2002)

Vidinés dimensijos skirtos kontroliuoti visa gamybos, paslaugy teikimo procesa, tuo tarpu
iSorinés dimensijos parodo jmonés konkurencingumg (Ahmad ir Alaskari, 2014). Kiekvienai
dimensijai veiklos vertinimo metu nustatomi rodikliai, kurie padeda atsakyti | dimensijos klausima,
kuris jungia Salia esancias dimensijas ir suteikia galimybe sekti susidariusiy kasty priskyrima

galutiniams produktui (zr. 1 lent.).
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1 lentelé. Integruoto veiklos vertinimo smulkioms ir vidutinéms jmonéms dimensijy klausimai

(sudaryta pagal Laitinen, 2002)

Dimensija Dimensijos klausimas Rodikliy sritys
Finansiniai Kokie geri Jusy finansiniai rezultatai? Pelningumo, likvidumo bei mokumo
rezultatai rodikliai
Konkurencingumas | Ar esate konkurencingi? Augimo tempas, rinkos dalis
Kastai Kaip gerai paskirstote kastus tarp gamybos | Tradiciné kasty struktiira pagal gamybos

veiksniy? veiksnius, bendri kastai

Gamybos veiksniai | Kaip gerai ripinatés gamybos veiksniais? | Darbuotojy motyvavimas, jrangos
prieziiira, pajégumy panaudojimas

Veiklos Kaip gerai, naudodami gamybos veiksnius, | Pralaidumo laikas, ekonominis
atliekate pagrindines veiklas? efektyvumas, proceso kokybé

Gaminiai/ paslaugos | Ar gera Jasy gaminamy produkty kokybé Klienty pasitenkinimas, produkty kokybé,
dabar ir ar ji bus tokia pat gera ateityje? lankstumas, novatori$kumas

Pajamos Ar klientai moka pakankamai uz Pelningumas pagal produktus ir Klientus,
gaminamus produktus? bendrosios pajamos

Integruotas veiklos vertinimas smulkioms ir vidutinéms jmonéms yra paprastas ir aiskiai
suprantamas veiklos vertinimo metodas, taiau néra pateikiama metodo praktinio pritaikymo
pavyzdziy. Taip pat siekiant §j metoda pritaikyti smulkioms ir vidutinéms jmonéms, kaip ir kity
metody pritaikymui, jmonés susidurty su ziniy truokumu, kurj siekiant kompensuoti konsultanty
pagalba patirty papildomy islaidy, o vienas i§ pagrindiniy veiklos vertinimo kriterijy — veiklos
vertinimo metodo diegimas ir palaikymas negali kainuoti daugiau nei jo teikiama nauda.

[Sanalizavus daZniausiai naudojamus ir literatliroje pateikiamus veiklos vertinimo metodus,
pastebima, kad dazniausiai veiklos vertinimo metody diegimas prasideda nuo identifikuojamos
strategijos. Taip pat metoduose nurodomos planavimo bei kontrolés funkcijos. Bendrai metodai apima
tiek finansine, tiek nefinansing informacija. Taciau kiekviename veiklos vertinimo metode skiriasi
poziiiris ] jmong ir jos strategijos jgyvendinimg. O pagrindinis literatiroje apraSomy veiklos vertinimo
metody trukumas, kad pateikiamos veiklos vertinimo rodikliy sritys, taciau nenurodoma kokie
rodikliai turéty biiti matuojami. Smulkios ir vidutinés jmonés, norédamos pritaikyti Siuos metodus savo
veikloje, susiduria su ziniy trukumu, todél metody diegimas bei rodikliy nustatymas tampa labai

sudétingas.

2.2. Veiklos vertinimo metody adaptavimas smulkioms ir vidutinéms jmonéms

Smulkioms ir vidutinéms jmonéms, veikian¢ioms Lietuvoje, negalima tiesiogiai pritaikyti
veiklos vertinimo metody. Kai kurie metodai yra sukurti dideliy jmoniy veiklos vertinimui (veiklos

piramidés sistema, integruotos veiklos vertinimo sistemos, veiklos prizme¢), veiklos vertinimo sistema
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paslaugy sektoriui orientuojasi tik j vieno sektoriaus veiklos vertinimg. Tuo tarpu subalansuoty
rodikliy metodo jdiegimas reikalauja aiSkios strategijos, kurios smulkios ir vidutinés jmonés daznai
néra nusistaciusios. Organizacinis veiklos vertinimas bei integruotas veiklos vertinimas smulkioms ir
vidutinéms jmonéms, nors yra sukurti smulkiy ir vidutiniy jmoniy vertinimui, taciau néra jy jdiegimo
praktiniy pavyzdziy, tod¢l tiesiogiai diegiant metodus smulkioms ir vidutinéms jmonéms biity
susidurta su jvairiais neaiSkumais tiek modelio pritaikyme organizacijos veiklai, tiek rodikliy
nustatyme bei jy vertinime.Todél veiklos vertinimo metody taikymas smulkioms ir vidutinéms
jmonéms galimas tik metodus pritaikant prie smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos ypatumy.

D¢l veiklos vertinimo metody apribojimy, bitina jy adaptacija smulkioms ir vidutinéms
jmonéms veikian¢ioms Lietuvoje. Todeél kuriant veiklos vertinimo metoda, kuris tikty smulkioms ir
vidutinéms jmonéms veikian¢ioms Lietuvoje veiklos vertinimui ir efektyvumo uztikrinimui, bus
surinkti dominuojantys veiklos vertinimo metody bruozai ir apjungti pagal smulkiy ir vidutiniy jmoniy
veiklos vertinimui artimiausig metoda.

Integruoto veiklos vertinimo smulkioms ir vidutinéms jmonéms metodas dazniausiai
analizuojamas teoriniu pagrindu, taciau Sis metodas sukurtas iSskirtinai smulkioms ir vidutinéms
imonéms, todel apibendrinant bei siekiant kity metody principus pritaikyti smulkioms ir vidutinéms
imonéms remiamasi biitent Siuo metodu.Skirtingy veiklos vertinimo metody palyginimas pateiktas 2
lenteléje.

Diegiant veiklos vertinimo metodg pirmiausia reikia i§gryninti jmonés strategijg(Choong, 2013).
Tai pirmoji problema su kuria susiduria smulkiy ir vidutiniy jmoniy vadovai, nes Sios imonés daznai
neturi aiSkios ilgalaikés strategijos (Garengo ir kt., 2005). Pagal 2 lentel¢je pateikta vertinimo metody
apibendrinimg matyti, kad dazniausiai | strategijg yra jtraukiamas konkurencingumo uZtikrinimas.
Garengo ir kt., (2005) taip pat teigia, kad smulkios ir vidutinés jmonés susiduria su vis didéjancia
konkurencija, todél Sios jmonés turi tobulinti organizacinius procesus. Taip pat integruoto veiklos
vertinimo metodas ] strategija jtraukia gamybos/paslaugy teikimo proceso efektyvuma. O smulkioms ir
vidutinéms jmonéms esminiy sékmeés faktoriy nustatymas ir jy biklés gerinimas bei gamybos
efektyvumo didinimas suteikia galimybe tapti konkurencingesnéms rinkoje ir pasiekti nustatyta
strategija.

Siekiant sékmingo organizacijos strategijos igyvendinimo, subalansuoty rodikliy (Kaplan ir
Norton, 1992) bei integruotos veiklos vertinimo sistemos (Bititci ir kt., 1997) metodai strategijg iSskaido j
smulkesnius taktinius tikslus, kuriems parenkami rodikliai. Ta¢iau smulkiy ir vidutiniy jmoniy atveju
imonés neatlieka tiksly skaidymo, o iSkart parenka rodiklius, kuriy pasiekimas uztikrinty strategijos

jgyvendinima.
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2 lentelé. Veiklos vertinimo metody palyginimas (sudaryta autorés remiantis Lynch ir Cross, 1991; Fitzgerald ir kt., 1991; Kaplan ir Norton, 1992,
Bititci ir kt., 1997; Adams ir Neely, 2000; Chennell ir kt., 2000)

Kriterijus Veiklos piramidés Veiklos vertinimo Subalansuoty rodikliy sistema Integruotos Veiklos prizmé Organizacinis
sistema sistema paslaugy (Kaplan ir Norton,1992) veiklos vertinimo (Adams ir Neely, veiklos vertinimas
(Lynch ir Cross, sektoriui sistemos 2000) (Chennell ir kt.,
1991) (Fitzgerald ir kt.,1991) (Bititci ir 2000)
kt.,1997)
Strateginis Strategija Strategija siekia Nustatyta jmongs strategija Strategija tiksly Imongés strategija Nustatomi ir
pozitris orientuojasi j klienty uztikrinti jmonés skaidoma | smulkesnius tikslus pavidalu uztikrina jtraukiami j jmonés
pasitenkinima, konkurencinguma kiekvienoje perspektyvoje. nuleidziama j svarbiausiy strategija esminiai
jmonés lankstumg bei Tiksly pasiekimas uztikrina kiekviena suinteresuotyjy sékmés faktoriai.
produktyvuma. strategijos jgyvendinima. organizacinj Saliy interesy
lygmen;. patenkinimg.
Planavimo Planavimas vyksta Planavimas remiasi Planavimas remiasi ankstesniy Planavimas Nustatomos Planavimas vyksta
procesas | auksCiausiame lygyje | ankstesniy laikotarpiy laikotarpiy duomenimis. vyksta ,,i$ virSaus | svarbiausios sritys | ,,i§ virSaus j apacig”.
ir ,,nuleidziamas“ duomenimis. ] apacig®. bei rodikliai jy
zemyn. matavimui.
Vertinimo Vertinami atskiri Vertinami rodikliai Vertinami rodikliai i$§ keturiy Vertinami keturi | Vertinamos atskiros | Rodikliai vertinami
lygmuo rodikliai orientuojasi j finansing skirtingy perspektyvy. lygmenys: veikla, sritys organizaciniu bei
zemiausiame perspektyva. procesas, procesy lygmenimis.
organizaciniame padalinys ir
lygmenyje jmoneé.
Kontrolés Uz rodiklio Rodikliy pasiekimas Uz kiekvieno rodiklio Kiekvienas Atskiros sritys turi Kiekvienas rodiklis
sistemos pasiekimg atsakingas vertinamas pasiekimg yra nustatyti rodiklis turi uz jo uz jas atsakingus turi uz jo pasiekima
proceso/veiklos organizacijos atsakingi asmenys/padaliniai. pasiekimg asmenis, padalinius. atsakingg asmen;.
vadovas. lygmeniu, todél atsako atsakingg asmenj.
direktorius.
Rodikliy Kokybé, pristatymo Pardavimy augimas, Vartotojams svarbios sritys: Suinteresuotos Vertinama Rodikliai parenkami
sritys laikas, gamybos ciklo rinkos dalis, laikas, kokybé, veikla ir Salys, kontrolés suinteresuotyjy kad uztikrinty
laikas, atlieky kiekis. pelningumas, paslaugos bei kaina. kriterijai, iSoriniai Saliy poreikiy esminiy s€kmes
likvidumas, kapitalo Vidiniai procesai: ciklo laikas, rodikliai, patenkinimas bei faktoriy patenkinima
strukttira, rinkos kokybé, darbuotojy jgiidziai bei | tobulinimo sritys suinteresuotyjy procesy lygmenyje.
rodikliai, paslaugy produktyvumas. Finansiné: bei vidiniai Saliy indelis i
kokybé, lankstumas, padidéjusi rinkos dalis bei rodikliai. jmonés veikla.

iStekliy panaudojimas
ir inovacijos.

nuosavybés graza.




Pagal konkurencingumo uZztikrinimo ir gamybos efektyvumo didinimo strategija jmone¢s,
diegdamos veiklos vertinimo sistema, turéty vertinti resursy panaudojimo efektyvumg bei jmonés
konkurencinguma. Sios sritys netiesiogiai vertinamos visuose, ank3¢iau minétuose, veiklos vertinimo
metoduose.

Nustacius rodiklius, kurie uztikrinty s€kmingg strategijos jgyvendinimg jmon¢ planuoja galimas
rodikliy reik§mes. Pagal 2 lentele matyti, kad planavimo procesas remiasi ankstesniy laikotarpiy
duomenimis bei vyksta viena kryptimi ,,i§ virSaus j apacig“. Tac¢iau smulkiy ir vidutiniy jmoniy atveju
planavimo procesas biity efektyvesnis, jei vadovai gauty atgalinj ryS] apie parengtus planus i$
darbuotojy (Papalexandris, Ioannou ir Prastacos, 2004). Taikant dvipusj planavimo proceso metoda
imoniy vadovai gauty iSsamesnj jmonés vaizda bei zinoty realias jmonés galimybes pasiekti
uzsibréztus tikslus.

Atlikus planavimo procediiras, siekiant uztikrinti strategijos igyvendinima, turi vykti nuolatiné
kontrole. Pagal pateikta apibendrinimg matyti, kad skirtinguose metoduose kontrolés funkcijos yra
suteikiamos atsakingiems asmenims (padaliniy vadovams, proceso vadovams), taciau smulkios ir
vidutinés jmonés dazniausiai turi ploks¢ig organizacing struktiirg, todél joms priimtinesnis integruoto
veiklos vertinimo smulkioms ir vidutinéms jmonéms autoriaus Laitinen (2002) poziiiris, kad smulkiose
ir vidutinése jmonése visapusiSska kontrolg gali turéti tik direktorius, todél jis yra atsakingas uz
nustatyty rodikliy pasiekimg.

Kadangi smulkios ir vidutinés jmonés susiduria su ribotu 1éSy trukumu, viso veiklos vertinimo
proceso metu, turi biiti siekiama optimizuoti jmonés patiriamus kastus, o smulkioms ir vidutinéms
jmonéms pritaikyta veiklos vertinimo sistema turi turéti aiSkig strategija uZtikrinancig jmonés
konkurencinguma rinkoje, rodiklius, kuriy planavimas bei kontrolé uZztikrinty sékmingg strategijos
1gyvendinimg. Taip pat planavimo procesas turi biiti paremtas ankstesniy laikotarpiy duomenimis,
taCiau visas procesas neturi vykti tik ,,i§ virSaus ] apacig“ bitina ir darbuotojy nuomoné bei
jvertinimas. Be to visg veiklos vertinimo sistemg ir nustatytus rodiklius nuolatos turi stebéti ir

kontroliuoti direktorius, nes tik jis smulkiose ir vidutinése jmonése turi visapusiska kontrole.

2.3. Kulturos tipas kaip veiklos efektyvumg uZtikrinantis veiksnys

Veiklos vertinimas jmonei suteikia galimybe uztikrinti veiklos efektyvuma, taCiau negalima
tiesiogiai pritaikyti veiklos vertinimo metody smulkioms ir vidutinéms jmonéms, todél bitina jy
adaptacija. Kaip teigia Kennerley ir Neely (2003), veiklos vertinimo metodai turi biiti suderinti su
imonés procesais, darbuotojy kvalifikacija, sistemomis bei jmonés kultiira. Tik tokiu atveju jmongje

pritaikyti veiklos vertinimo metodai yra efektyvis ir gali uZtikrinti visos jmonés veiklos efektyvuma.



Skirtingi organizacijos kultiiros modeliai daro skirtingg poveikj bendram organizacijos veikimui,
efektyvumui ir jos finansiniams rezultatams (Fekete irBocskei, 2011). Todél siekiant pritaikyti veiklos
vertinimo sistema, biitina atsizvelgti j organizacijoje dominuojantj kultiiros modelj.

Nors yra sutinkama, kad organizacijos kulttira turi jtakos organizacijos veiklai, taciau skirtingi
autoriai pateikia skirtingg pozitirj j organizacijos kultiirg bei jos daromg jtakg bendrai jmonés veiklai ir
galutiniams rezultatams.

Denison, Haaland ir Goelzer (2003)pateikia modelj, kuriame organizacijos efektyvumas siejamas
su keturiomis organizacinés kultiiros sferomis: jsitraukimu (skirtingy lygiy darbuotojai turi aktyviai
dirbti komandose bei dalyvauti sprendimy priémimo procesuose), nuoseklumu (skirtingy organizaciniy
vertybiy sugretinimas bei adaptavimas visai organizacijai uZztikrina stabilig organizacijos veikla),
prisitaikymu (organizacija turi reaguoti | pasikeitusius klienty poreikius ir prie jy prisitaikyti, tai
suteikia konkurencinj pranaSuma) bei misija (visa organizacija turi zinoti kokio tikslo yra siekiama,
nes pasikeitus misijai keiciasi ir organizacing¢ kulttra).

Misija labiausiai skatina bendrag jmonés efektyvuma, pardavimy, turto pelningumo bei rinkos
dalies augima. Prisitaikymas ir nuoseklumas daro didziausia jtaka jmonés galimybei sékmingai kurti
naujus produktus. O jsitraukimas didina darbuotojy pasitenkinimg darbu (Yilmaz ir Ergun,2008).
Taciau organizacijai svarbios visos keturios dedamosios ir balansas tarp jy, nes iSrySkéjus vienai
sri¢iai, iSkyla pavojus stabiliam jmonés funkcionavimui.

PanaSy sarysj tarp efektyvumo ir organizacinés kulttiros pateikia Quinn ir Rohrbaugh (1983)
sudarytame modelyje, kuriame pateikiami organizacijos kultlirg charakterizuojantys bruozai. Atlike
tyrimg autoriai nustaté, kad organizacijos skiriasi pagal orientacija  viding arba iSoring aplinkas taip
pat skiriasi teikiama pirmenybé organizacinei struktiirai — orientuojasi ] stabilumg ir kontrole arba |
lankstumg bei pokycius.

Quinn ir Rohrbaugh (1983) taip pat nustaté, kad Siose dimensijose esantys efektyvumo kriterijai
sutampa su keturiais pagrindiniais organizacijos kultiiros modeliais, kurie jau buvo analizuoti
ankstesniy autoriy (Zr. 11 pav.): atviry sistemy modelis (angl. open system model), racionaliy tiksly
modelis (angl. rational goals model), vidiniy procesy modelis (angl. internal proces model) bei
zmogiskyjy santykiy modelis (angl. human realations model). Sudarytas modelis dar zinomas kaip

konkuruojanciy vertybiy modelis (angl. competing values model).
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11 pav. Konkuruojanciy vertybiy modelis (Cameron ir Quinn, 2006)

Vélesniy tyrimy metu Sie kultiros modeliai daznai vadinami atitinkamai: autokratija (angl.
adhoctacy), rinkos (angl. market), herarchija (angl. hierarchy) ir klanas (angl. clan)(Cameron ir
Quinn, 2006).

Atviry sistemy modelyje (autokratija) jmoné orientuojasi j novatoriSkuma, naujas iniciatyvas, o |
sékme organizacijg veda nuolatinis naujy produkty ar paslaugy ktrimas (Cameron ir Quinn, 2006).
Kadangi §j organizaciné kultlira orientuojasi j iSoring aplinka, organizacija geriau prisitaiko prie
aplinkos poky¢iy (Yesil ir Kaya, 2013), nebijo prisiimti papildomy riziky (Duke 11 ir Edet, 2012), todél
tarp atviry sistemy modelio organizacinés kulttiros ir ymonés finansiniy rezultaty egzistuoja tiesioginis
rySys. O jmonés organizacinés kultiiros aspektai koncentruojasi ] prisitaikyma prie aplinkos salygy,
pasirengimg tolimesnei veiklai bei resursy pritraukima, kaip i Siuos veiksnius koncentruojasi ir su jais
veikia jmonés darbuotojai.

Zmogiskyjy santykiy modelis (klanas) orientuotas j vidine aplinka, tatiau nepalaiko grieztos
kontrolés, daugiau remiasi komandiniu darbu, darbuotojy jsitraukimu j vykstanc¢ius procesus (Duke 1I
ir Edet, 2012), tarpusavio pasitikéjimu. Darbuotojai tarpusavyje susieti nekontraktiniais rySiais, laisvai
dalinasi turima informacija (Jung-Chieh, Yjh-Chearng ir Chung-Yang,2016), o juos kartu laiko
bendros vizijos siekimas (Chan, 1997).

Taciau Yesil ir Kaya (2013) teigia, kad organizacijy turinéiy S$io tipo organizacines kultiiras

pasiekiami finansiniai rezultatai yra blogesni, nei organizacijy turin¢iy kity tipy kulttiras. Todél
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galima teigti, kad organizacijos efektyvumas taip pat yra Zemo lygio.Pagrindinis Sio modelio
skiriamasis bruozas, j kurj koncentruojasi jmonés vadovybé, tai zmogiskyjy istekliy didinimas.

Vidiniy procesy modelis (hierarchija) orientuotas j nuoseklumg, bendradarbiavima, atitikt]
nustatytiems reikalavimams (Duke Il ir Edet, 2012), stabiluma, nuspéjamumg, efektyvuma (Yesil ir
Kaya, 2013). Organizacijg kartu iSlaiko formalios taisyklés (Cameron ir Quinn, 2006). Taciau atlikus
tyrimus (Yesil ir Kaya, 2013)buvo nustatyta, kad vidiniy procesy modelis turi neigiamg jtakg jmonés
finansiniams rezultatams. Ypatingai, jei jmoné yra didelé, o biurokratinis mechanizmas labai
iSplétotas.

Organizacijai pleciantis, kai didéja darbuotojy bei vidiniy procesy skaicius, vis svarbesné tampa
kontrolés funkcija bei informacijos sklaida. Tik aiSki kontrolés sistema jgalina jmone veikti be trikdziy
ir garantuoja jos stabilumg. O greita informacijos sklaida tarp skirtingy jmonés padaliniy bei padaliniy
bendradarbiavimas sutrumpina vidiniy procesy trukme bei palengvina darbuotojy darba.

Sios dvi dedamosios atsispindi ir vidiniy procesy modelyje, pagal kurj organizacinéje kultiiroje
formuojasi darbuotojy tarpusavio komunikavimas bei dokumentuojami kontrolés mechanizmai,
nustatoma organizacijos hierarchiné struktiira.

Racionaliy tiksly modelis (rinka) orientuotas j rezultatus, lyderyste tarp konkurenty (Yesil ir
Kaya, 2013), stabilumg ir kontrole (Duke Il ir Edet,2012), klienty poreikiy stebéjimg bei jy
patenkinimg diegiant inovacijas (Becherer, Halstead ir Haynes, 2003). Smulkios ir vidutinés jmonés
del savo dydzio ir paprastesnés struktiiros gali grei€iau reaguoti j rinkos pokycius, todeél gali greiCiau
prisitaikyti prie klienty poreikiy. Tafiau smulkios ir vidutinés jmonés turi maziau resursy kuriuos
galéty skirti inovacijoms diegti, nesekmés atveju, jos patiria didesnius nuostolius, po kuriy jmone gali
nebefunkcionuoti.

Organizacijai orientuotai j rinkg labai svarbios inovacijos. Jos yra tarpiné grandis tarp jmonés
rinkos organizacinés kultiiros ir jos finansiniy rezultaty (Han, Namwoon ir Rajendra, 1998), nes
uztikrinus nuolatinj inovacijy diegimg galima padidinti organizacijos produktyvuma bei maksimizuoti
gamybg. Rinkos organizaciné struktiira orientuota ] tris sritis: klienty orientacija (nuolatinis klienty
poreikiy stebéjimas ir siekis juos patenkinti sglygoja nenutriikstamg inovacijy diegimg 1 veiklos
procesa), konkurenty orientacija (reikia balansuoti tarp orientacijos i klientus bei konkurentus, nes per
didelé orientacija | konkurentus gali paskatinti klienty praradimg), tarpfunkcinis koordinavimas
(tarpusavyje susieti padaliniai dél greitesnés komunikacijos, greiCiau iSsprendzia susidariusias
problemas, taip patenkindami iskilusius klienty poreikius).

Imoné¢ turi planuoti savo veikla bei didinti produktyvuma, kad rinkai ir toliau galéty pasitlyti
konkurencingas kainas ir neprarasty uzimamy pozicijy. Nevykdant planavimo jmon¢é gali susidurti su
apyvartiniy 1ésy trikumu, gamybos proceso sutrikimais dél Zaliavy ar specialisty trakumo. Todél

Jmones kultura atsiduria racionaliy tiksly modelyje, kur darbuotojai pateikia iniciatyvas kaip tobulinti
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organizacijos procesus bei padidinti produktyvuma, taip pat pradedama aktyviai dalyvauti planavimo
procese.

Quinn ir Cameron (1983) pateiktas modelis buvo analizuojamas ir vélesniais metais, siekiant
nustatyti kaip organizacijos kultira uztikrina jmonés veiklos efektyvuma (Lamond, 2003; Cameron,
Quinn, Degraff ir Thakor, 2014).Atlikus tyrimus, buvo nustatyta, kad budingy, tam tikram
organizacinés kultiros modeliui, savybiy jgyvendinimas padeda uztikrinti didesnj organizacijos
veiklos efektyvuma ilguoju laikotarpiu.

Quinn (1988)pateikdamas konkuruojanciy vertybiy modelj nejvertino, kad organizacijai gali biiti
svarbios savybes i§ skirtingy modeliy. ,,Organizacijai yra svarbu islikti lanks¢iai ir prisitaikanciai prie
aplinkos salygy, turéti stabilig kontrolés sistema, tobulinti vidinius procesus bei pritraukti papildomus
resursus ir augti“ (Lamond, 2003, p. 49). Véliau analizuojant pateikta modelj buvo nustatyta, kad
modelyje iSskirtose verslo vystymosi stadijose yra svarbiis poziiiriai 1§ skirtingy kultiiros modeliy,
taciau dominuoja vienas modelis, kurio savybiy uZztikrinimas leidzia organizacijai veikti efektyviai.

Vélesniuose tyrimuose Cameron ir Quinn (2006) nustate, kad organizacijy kultiiros pasizymi
skirtingy modeliy savybémis, todél buvo sukurtas organizacijos kultiiros Zemélapis. Jj nusistaciusios
imonés gali palyginti kultiros pokycCius per keleta mety taip pat palyginti savo organizacijos kulttiros
profilj su vidutiniu tam tikrame industrijos sektoriuje dominuojanciu organizacijos kultiiriniu profiliu
(zr.12 pav.).

Autoriai teigia, kad, neturédama tame industriniame sektoriuje reikalingos organizacinés
kulttiros, organizacija gali prarasti konkurencinj pranasuma, dél neatitikimo iSoriniams poreikiams. O

tai Zymiai sumazinty organizacijos efektyvuma ir salygoty stabilios veiklos sutrikimus.
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12 pav. Vidutiniai kultiiros profiliai keturioms industrijos grupéms (Cameron ir Quinn,
2006)

Nors mokslininkai atlikdami tyrimus analizavo stambias jmones, smulkiy ir vidutiniy jmoniy
atveju Sie efektyvumo vertinimo metodai tinka. Taciau atsizvelgiant j smulkiy ir vidutiniy ijmoniy dyd;j
verta pazyméti, kad kontrolés bei formalizavimo funkcijos néra tokios svarbios kaip didelése jmonése,
o esant mazesniam darbuotojy skaiCiui bei maZesnéms veiklos apimtims, reikalingas mazesnis
kontrolés procediiry skaicius.

Organizacines kultiiros modelio nustatymui gali biiti pasitelktas stebéjimas, taciau tokiu atveju
sunku identifikuoti vieng dominuojantj organizacinés kultiros modelj. DaZniausiai organizacinéje
kultiiroje pasitaiko skirtingy kultiriniy modeliy pozymiy. Todél reikalingi tikslesni nustatymo
metodai.

Siekiant nustatyti organizacijoje dominuojanciy vertybiy modelj Cameron ir Quinn (2006)
pateiké organizacinés kultiiros vertinimo instrumentg (angl. organizational culture assessment
instrument), kuris buvo panaudotas ir Lietuvoje. Gimzauskiené ir Kloviené (2007) atlikdamos tyrima
kokig jtakg veiklos vertinimo sistemy taikymui viename i§ Lietuvos banky turi organizacinés vertybés

adaptavo klausimyng pagal tiriamus konkuruojanciy vertybiy modelio kriterijus.
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Klausimyng sudaro SeSios sritys (zr. 1 pr.): dominuojanc¢ios charakteristikos (parodo
organizacing aplinkg), vadovavimo stilius (parodantis tinkamiausig vadovavimo stiliy organizacijai),
personalo valdymas (parodo darbuotojy santykius bei vadovybés poziiirj i juos), organizacijos esminés
vertybés (parodo kurio metodu bty galima atlikti numatytas permainas), strateginés kryptys (parodo
strategin] poziurj, kaip reikia pasiekti uzsibréztus tikslus) bei sékmés faktoriai (parodo pagrindinius
veiksnius kurian€ius vert¢ organizacijoje). Klausimynas pateikiamas skirtingo lygio vadovams, nes i§
skirtingy perspektyvy organizacija yra suvokiama nevienodai (Cameron ir Quinn, 2006);
Gimzauskiené ir Kloviené, 2007). Tuomet nustatomos organizacijos vertybés i§ skirtingy modeliy ir
identifikuojamas dominuojantis modelis.

Nustacius dominuojantj organizacinés kultiiros modelj, galima parinkti tinkamg veiklos
vertinimo turinj. Nes organizacijoje dominuojan¢ios vertybés daro jtakg vadovy informaciniams
poreikiams bei bendrai jmonés veiklos krypciai. O veiklos vertinimo sistemos darna su dominuojancia
organizacine kultiira skatina greitesnj veiklos vertinimo sistemos adaptavimo procesg bei sprendimy

priémimui reikalingos informacijos surinkima.

2.4. Veiklos vertinimo efektyvumui uZtikrinti modelis smulkiose ir vidutinése

jmonése

Pagal Cameron ir Quinn (2006) pateikta konkuruojanciy vertybiy modelj organizacijos kultiira
gali pasizyméti keturiy modeliy savybémis, taciau vienas modelis bus labiau dominuojantis. Pagal tai
koks kultiros modelis dominuoja organizacijoje, turi biiti nustatytos organizacijai svarbios sritys,
kurias ir vertinty parinkta veiklos vertinimo sistema ar jos principai.

Siekiant parinkti tinkamg veiklos vertinimo metoda smulkioms ir vidutinéms jmonés
atsizvelgiant ] jy kultiros modelj, pateiktas apibendrinimas (zr. 3 lent.), kuris nurodo kokie vertinimo

metodai turi biiti taikomi esant tam tikram organizacinés kultiiros metodui.
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3 lentelé. Veiklos vertinimo priemonés priklausomai nuo kultiiros modelio (sudaryta autorés

remiantis Cameron ir Quinn, 2006)

Atviry sistemy Zmogiskyjy Vidiniy procesy Racionaliy tiksly
modelis santykiy modelis modelis modelis

Esminiai sekmés | Inovacijos bei Zmogiskyjy istekliy | Aiskis veiklos bei Konkurencinis

faktoriai (angl. organizacijos didinimas. kontrolés procesai ir | pranaSumas.

key performance | sugebéjimas stabilumas, kurie

indicators) prisitaikyti. uztikrina

efektyvuma.

Vertinamos sritys | Diegiamos Darbuotojy Procesy Imonés santykis su
inovacijos, resursy kompetencijos. efektyvumas. klientais ir
pritraukimas. konkurencinis

pranaSumas.

Vertinimo Vertinama visa Vertinama Vertinamas Vertinami

lygmuo organizacija komanda. hierarchijos lygmuo | atsakomybés

centrai.

Vertinimo tikslas | Orientuojasi j Orientuojasi j Orientuojasi j Orientuojasi |
planavima planavima ir kontrolg stebéjimag

stebéseng

Veiklos e Veiklos e Subalansuoty e Veiklos e Integruoto

vertinimui piramidés rodikliy metodo piramidés veiklos

tinkami metodai sistema. augimo sistema. vertinimo
e Veiklos perspektyva. e Integruota sistema
vertinimo veiklos smulkioms ir
sistema paslaugy vertinimo vidutinéms
sektoriui. sistema. jmonéms.
e Subalansuoty e Veiklos prizmé.
rodikliy sistema. e Organizacinis
veiklos
vertinimas.
e Subalansuoty
rodikliy metodas,
jo diegimas.
e Biudzety
sudarymas

Pagal pateikta apibendrinimg matyti, kad smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimui, esant
skirtingiems organizacinés kulttiros modeliams, taikomi skirtingi veiklos vertinimo metodai, kurie
orientuoti j kultiiros modeliuose pasireskiancias savybes. Siekiant uztikrintiefektyvumag, smulkios ir
vidutinés jmonés veiklos vertinimui negali tiesiogiai naudoti veiklos vertinimo metody, todél Siam
tikslui gali buti pasitelktas sudarytas veiklos vertinimo metodams bendry savybiy rinkinys, kuris
nustato jmonés strateginj poziiirj, vertinamy rodikliy sritis, planavimo proceso eiga bei kontrolés

procediras (zr. 4 lent.).



4lentelé. Imonés veiklos vertinimo efektyvumui uZtikrinti modelis smulkiose ir vidutinése jmonése (sudaryta autorés remiantis Cameron ir

Quinn, 2006; Lynch ir Cross, 1991; Fitzgerald ir kt., 1991; Kaplan ir Norton, 1992, Bititci ir kt., 1997; Adams ir Neely, 2000; Chennell ir kt., 2000)

Atviry sistemy modelis

Zmogiskyjy santykiy modelis

Vidiniy procesy modelis

Racionaliy tiksly modelis

Imonés konkurencinj pranaSumg uztikrina
inovacijy diegimas, sugebéjimas greitai

Imonés konkurencinj pranasuma
uztikrina zmogiskyjy istekliy

Imonés konkurencinj pranasuma
uztikrina veiklos bei kontrolés

Imonés konkurencinj
pranasumg uztikrina klienty

Strasgglhls prisitaikyti. Strategija néra skaidoma j (darbuotojy kompetencijy) procesy optimizavimas. Strategija poreikiy patenkinimas.
pozitris A s A A . : . LT . :
smulkesnius tikslus. didinimas. Strategija néra néra skaidoma j smulkesnius Strategija néra skaidoma j
skaidoma j smulkesnius tikslus. tikslus. smulkesnius tikslus.
Planavimo procesas svarbus jmonés veiklos Planavimas vykdomas abejomis Planavimas vykdomas abejomis Planavimas vykdomas
testinumo uZztikrinimui, nes planuojamos kryptimis. Planavimo laikotarpis kryptimis. Planuojami atskiri abejomis kryptimis vertinant
biitinos 1éSo0s jmonés veikimui. Taciau ilgesnis. Procese numatoma procesai, jy patiriami kastai. atsakomybés centrus.
planavimo laikotarpis yra trumpas, o planai, investicijos j zmogiSkuosius Planavimo laikotarpis Siekiama optimizuoti
Planavimo pasikeitus aplinkos sglygoms, nuolat iSteklius bei jy galimas pakankamai ilgas. atsakomybés centry
procesas atnaujinami, todél planavimas vyksta visos | atsipirkimas, siekiama optimizuoti patiriamus kastus.
organizacijos lygmeniu. Planavimo procesas komandos kas$tus. Planavimas
vyksta abejomis kryptimis, o planavimo vykdomas komandos lygmeniu.
metu siekiama valdyti ir optimizuoti
patiriamus kastus.
Uz planuojamy rodikliy pasiekimg Uz planuojamy rodikliy pasiekima Kontrolés funkcijos yra labai Kontrolé yra svarbi, nes
atsakingas direktorius. Plany kontrolé néra atsakingas jmonés direktorius. svarbios.Stebimas plano suteikia galimybes nuolatos
Kontrolés Vykdome_l del nuola_tir_lés kaitos, ta¢iau Stebimi nqokrypivai nuo plano bei vykqumas, nu_kr)_/pimai b_ei jiems stebé_ti lfl.ientq poreil'dur
sistemos stebimas galutinis rezultatas. ju priezastys. at3|ra_dus grelta_u reaguojama ir p_as1ke1t1mus, imonés
grjZztama prie plano. Uz galimybes patenkinti tuos
planuojamy rodikliy rezultatus poreikius. Taip pat stebéti
atsakingas jmonés direktorius. imonés padétj rinkoje.
Imoné turéty matuoti investicinius projektus, | Imoné turéty vertinti darbuotojy Vertinama procesy efektyvumas, Vertinama klienty poreikiy
sritis, kurios uztikrina nuolatinj augima bei kvalifikacijos poky¢ius, procesy trukme, nes efektyviai patenkinimo lygis, klienty
Rodikliy adaptavimasi prie besikeiciancios aplinkos, darbuotojy kuriamos vertés veikiantys procesai uztikrina pasitenkinimas, jmonés
sritys jmonés konkurencinj pranasuma. poky¢ius bei teikiamy paslaugy imongs konkurencingumg ilguoju konkurenciniy savybiy
kokybe, kuri lemia jmonés laikotarpiu. panaudojimas bei
konkurencinj pranasuma. efektyvumas.




Pagal pateikta modelj (Zr. 4 lent.) matyti, kad esant skirtingam organizacinés kulttiros modeliui,
organizacija sieckdama uztikrinti veiklos efektyvuma, turi orientuotis i skirtingas savo veiklos sritis,
kuriy vertinimas, pasitelkus adekvacias priemones, gali uztikrinti ilgalaikj organizacijos
konkurencinguma rinkoje. Taip pat skiriasi organizacijy pozitris ] planavimg bei kontrolés sistema, o
matuojami veiklos vertinimo rodikliai turi sutapti su esminiais organizacijos sékmes faktoriais
identifikuotais nustatant organizacijos strategija.

Veiklos vertinimo tyrimo eiga smulkiosiose ir vidutinése jmonése pateikta 13 paveiksle.

4. Rekomendacijos

1. Imonés tipo 2. Jmonés kultiiros 3. Veiklos veiklos vertinimo
modelio vertinimo sistemos ;
nustatymas Austatvmas analize sistemos
y tobulinimui

13 pav. Veiklos vertinimo tyrimo eiga smulkiose ir vidutinése jmonése (sudaryta autorés)

Remiantis 1 priedu nustacius jmonés dominuojanciy kultiiros vertybiy model; galima pagal 4
lenteléje pateikta apibendrinimg jvertinti organizacijos turimus veiklos vertinimo sistemos bruozus ir
nustacius kokiy veiksmy dar turéty imtis organizacija, pateikti rekomendacijas, kuriy jgyvendinimas
organizacijai suteikty galimybe pritaikyti veiklos vertinimo metody principus savo veiklos vertinimui,

kurie uztikrinty organizacijos veiklos efektyvuma.

2.5. Veiklos vertinimo efektyvumui uztikrinti smulkiose ir vidutinése imonése

tyrimo metodika

Pra¢jusiose darbo dalyse aprasSytos veiklos vertinimo efektyvumui uztikrinti smulkiose ir
vidutinése jmonése problemos bus pagrindZiamos naudojant empirinj tyrimg.Empirinio tyrimo tikslas
yra pagristi teoring analize ir jos metu sudarytg teorinj model;.

Pasirinktas kokybinis tyrimo metodas trijy atvejy analizé. Tokj pasirinkimg lémé tai, kad

veiklos vertinimo tyrimuose vyrauja kokybiniai tyrimai, kuriy pasirinkimg lemia tyrimui reikalinga



vidiné jmonés veiklos informacija. Sio metodo populiaruma lemia santykinis apklausos atlikimo
paprastumas, pigumas ir galimybé greitai ir lengvai surinkti informacija moksliniams argumentams
pagristi. Siuo atveju naudojamas tyrimo instrumentas — anketiné apklausa (2r.2 pr.), yra pladiai
naudojamos vadybos moksluose, kurios pagalba bus renkami kokybiniai duomenys.

Tyrimo metu siekiamaiSanalizuoti jmonés veiklos vertinimo taikymg efektyvumui uztikrinti,
todél tyrimas bus pradedamas nuo jmonés kultiiros modelio identifikavimo, kadangi veiklos vertinimo
procesas ir efektyvumas jmonése tiesiogiai priklauso nuo to, ar jis dera su jmonés kultiiros modeliu.

Siekiant identifikuoti dominuojantj organizacijos kultiros modelj bei organizacijoje atlickamas
strategijos, planavimo bei kontrolés procediiras, remiantis Cameron ir Quinn (2006) pateiktu
organizacinés kultliros vertinimo instrumentu (zr.1 pr.) ir apibendrinimo lentelé (zr. 4 lent.), sudaryta
tyrimo anketa (zr. 2 pr.). Sio modelio pasirinkimg nulémé tai, kad modelyje yra tiksliai jvardintos
dimensijos, kuriy pagalba galima iSskirti tipinius kultiiros modelius ir tai, kad modelio pagrindu yra
parengtas standartizuotas instrumentas. Anketoje atskira klausimy grupé skirta nustatyti organizacijos
dominuojantj kultiros model;. Ji dar suskirstyta j SeSias smulkesnes sritis, kurios parodo organizacing
aplinka, tinkamiausig vadovavimo stiliy organizacijai, darbuotojy santykius bei vadovybés poziiir] |
juos, kurio metodu biity galima atlikti numatytas permainas, strateginj pozitrj, kaip reikia pasiekti
uzsibréztus tikslus bei pagrindinius veiksnius kurianCius vert¢ organizacijoje. Remiantis tuo,
respondenty bus praSoma atpazinti savo jmong¢ pagal pateiktus teiginius SeSiose srityse
(dominuojancios charakteristikos, vadovavimas organizacijai, personalo vadyba, jungiamoji
organizacijos grandis, strateginé orientacija ir sékmés veiksniai).

Nustacius jmonés kultliros modelj, bus galima identifikuoti tinkamiausig veiklos vertinimo
sri¢iy, tiksly ir priemoniy rinkinj efektyvumui uZztikrinti. Todél toliau yra tikslinga tirti, koks veiklos
vertinimo turinysjmonéje, dominuojant nustatytam kultGiros modeliui. Tai bus atlickama remiantis 4
lentele.

Veiklos vertinimo turinys tiriamas pagal i$skirtas keturias grupes — strateginj poziiirj, planavimo,
kontrolés procesus ir skai¢iuojamus rodiklius, siekiant identifikuoti esamg veiklos vertinimo turinj,
nustatyti veiklos vertinimo teikiamos informacijos panaudojimo kryptis ir nauda.

Tuo tikslu, siekiant jvertinti jmonés strateginj pozilrj, respondenty bus paprasyta jvardinti
jmoneés strategija, 1 ka ji orientuojasi, kokiy priemoniy imasi organizacijos vadovai, kad pasirinkta
strategija bity jgyvendinta , Ar galite pasakyti kokia Jisy organizacijos strategija?“, ,,Jisy
organizacijos strateginiai tikslai, kurie padeda, kurti verte akcininkams, orientuojasi j?“, , Kaip
pateikiama Jiisy organizacijos strategija, kad bity uZtikrintas jos jgyvendinimas? ‘. lvertinant
rezultatus, bus siekiama nustatyti, j kg orientuota jmonés strategija bei kokiy veiksmy vadovai imasi,

kad nustatyta strategija biity jgyvendinta.

43



Siekiant jvertinti jmonés planavimo procesg, respondenty bus paprasyta jvardinti kaip jmoné
vykdo planavima, kokiam laikotarpiui atlickamas planavimo procesas bei kokius rodiklius planuoja
imonés vadovai ,,Kaip Jiusy organizacija vykdo planavimo procesq?“, ,,Kokiam laikotarpiui Jisy
organizacija sudaro planus? “, , Planavimo proceso metu prognozuojami rezultatai Siose srityse? “.
Ivertinant rezultatus, bus siekiama nustatyti kaip jmoné vykdo planavimg, kokiam laikotarpiui
sudaromi planai bei kokius rodiklius planuoja vadovai.

Siekiant identifikuoti jmonés kontrolés sistemos bruozus, respondenty bus paprasyta jvardinti ar
jmoné vykdo rezultaty stebésena, kaip jmonés vadovai reaguoja j pasikeitusias aplinkos sglygas bei ar
pasikeitusios aplinkos salygos jtraukiamos atnaujinant planuojamus rezultatus ,, Ar Jiisy organizacija
vykdo organizacijos rezultaty stebéseng?“, ,, Ar pastebéjus nukrypimus nuo planuojamy rezultaty, kai
planuojamas laikotarpis dar néra pasibaiges, imamasi priemoniy, kad biity grizta prie plano? “, ,, Ar
pastebéjus verslo sqlygy pasikeitimus, jais koreguojami planuojami rezultatai? “. Ivertinant rezultatus,
bus siekiama nustatyti ar jmonés vadovai vykdo rezultaty stebésena, kaip reaguoja i pasikeitusias
aplinkos salygas bei ar pasikeitusios aplinkos salygos skating jmonés vadovus koreguoti planuojamus
rezultatus.

Siekiant identifikuoti jmonéje matuojamus rodiklius bei jy ry$j su organizacijos nusistatyta
strategija, respondenty bus papraSyta jvardinti kokiose srityse imoné matuoja rodiklius, kaip jie
interpretuojami bei atnaujinamas jmoné¢je matuojamy rodikliy rinkinys ,,Jisy organizacija matuoja
rodiklius Siose srityse?*, ,,Ar atlickami matuojamy rodikliy vertinimai, aptarimai?*, ,,Ar pasikeitus
veiklos salygoms, organizacija keifia matuojamus rodiklius?*. Jvertinant rezultatus, bus siekiama
nustatyti kokiose srityse jimoné matuoja rodiklius, kaip atliekami matuojamy rodikliy vertinimai bei ar
pasikeitusios sglygos skatina jmon¢je matuojamy rodikliy rinkinio atnaujinima.

ISvados ir interpretacijos bus padarytos analizuojant jmonés veiklos vertinimo turinj keturiose
srityse priklausomai nuo nustatyto vyraujan€io kultiros modelio ir pateikiamos rekomendacijos

veiklos vertinimo tobulinimui, siekiant uztikrinti veiklos efektyvuma jmongje.
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3. VEIKLOS VERTINIMO NAUDOS EFEKTYVUMUI UZTIKRINTI
SMULKIOSE IR VIDUTINESE IMONESE TYRIMAS

3.1. Bendra tiriamy jmoniu charakteristika

Analizuojant jmonés veiklos vertinimo taikyma efektyvumui uztikrinti smulkiose ir vidutinése
jmonése buvo remiamasi prielaida, kad smulkiose ir vidutinése jmonése visiSkg kontrole turi tik
direktorius. Apklausoje dalyvavotrijy smulkiojo ir vidutinio verslo jmoniy direktoriai. Atliktas
empirinis tyrimas yra kokybinis - atlikta trijy atvejy analizé. Sis metodas buvo pasirinktas kaip
placiausiai taikomas veiklos vertinimo tyrimuose Lietuvoje bei uzsienyje (Sharif, 2002; Tangen, 2005;
Gimzauskiené ir Kloviené, 2007; Giovannoni ir Maraghini, 2013), taip pat veiklos vertinimui
reikalinga informacija néra vieSai prieinama, todé¢l kiekybiniai tyrimai yra sunkiai organizuojami,
nepopuliaris ir retai taikomi.

Empirinis tyrimas buvo atliktas 2016 mety balandzio ménesj. Imoniy pasirinkimg nulémé tokie
Kriterijai: jmonés veiklos pobudis, geografinés veiklos ribos, dirban¢iy darbuotojy skai¢ius, jmonés
veiklos laikotarpis bei duomeny pricinamumas. Atrenkant respondentus apklausai buvo kreipiamas
démesys | jmoniy veiklos specifikg bei darbuotojy skaiCiy, siekiant uztikrinti jvairesnes jmoniy veiklos
sritis bei jmones, tikétina turinCias skirtingus kultiiros modelius.Atrinkty jmoniy vadovai buvo
apklausti naudojant struktiirizuotg klausimyna (zr. 2 pr.).

Pirmoji jmoné yra uzdaroji akciné bendrové, teikianti maitinimo paslaugas picerijose, joje
dirba34 darbuotojai, o jos pajamos nevirsija 7 mln. eury, todél pagal Lietuvos Respublikos Smulkaus ir
vidutinio verslo plétros jstatymg ji traktuojama kaip maza jmoné. Jmoné veiklg vykdo 5 metus, turi
SeSis padalinius, veikianCius jvairiuose Lietuvos rajonuose, kuriuose teikia maitinimo paslaugas
daugiausiai fiziniams asmenims. Kadangi smulkiis klientai greitai reaguoja j kainos pokycius ir yra
nelojaliis, jmon¢é turi nuolatos stebéti rinkos situacijg bei siekti optimizuoti vidinius procesus, kad
galéty pasiiilyti maitinimo paslaugas mazesne kaina. Todél jmoné turi valdyti kaStus, bei didinti
veiklos efektyvuma, Siam tikslui gali buti pasitelktas veiklos vertinimas. Kadangi jmoné siekia iSlikti
nezinoma, $ios analizés metu jmoné bus vadinama A jmone.

Antroji jmoné yra uzdaroji akciné¢ bendrové gaminanti medinius atvirukus bei kitus medinius
gaminius uzrasams, joje dirba 10 darbuotojy, o jos metinés pajamos nevirSija 7 min. eury, todél pagal
Lietuvos Respublikos Smulkaus ir vidutinio verslo plétros jstatymg ji traktuojama kaip maza jmone.
Imoné¢ veiklg vykdo 8 metus, partneriai jmonés gaminiais prekiauja Baltijos Salyse, taip pat pati jmoné

platina savo produkcija internetingje parduotuveje. Kadangi jmonés produkcija yra aukstos kokybés ir
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i18skirtinio dizaino, jos kainos yra aukStesnés, o jmonés tiksliné klienty grupé vidutines ir didesnes
pajamas gaunantys klientai, kuriems svarbi kokybé bei iSskirtinumas. Kadangi jmoné sieké islikti
konfidenciali, $ios analizés metu ji bus vadinama jmone B.

TreCioji jmoné yra wuzdaroji akciné bendrové, teikianti automobiliy kébuly remonto
paslaugas,joje dirba 15 darbuotojy, jmonés metinés pajamos nevirsija 7 mln. eury, todél pagal Lietuvos
Respublikos Smulkaus ir vidutinio verslo plétros jstatyma ji traktuojama kaip maza jmone. Imoné
veikla vykdo 6 metus. Imoné paslaugas teikia Kaune, taip pat kvalifikuoti darbuotojai keleta karty per
metus iSvyksta teikti paslaugy j uzsienio jmones. Kadangi Sios paslaugos atlieckamos labai kokybiskai,
jmoneés klientai pasiryz¢ mokéti didesne kaing, taCiau jiems aktualu, kad biity uztikrinta teikiamy
paslaugy kokybé. Kadangi jmoné siekia islikti konfidenciali, Sios analizés metu ji bus vadinama jmone
C.

Tyrimui, dél duomeny pricinamumo, buvo atrinktos trys mazo dydzio jmonés, kurios skiriasi
savo veiklos sritimi, darbuotojy skai¢iumi bei veiklos vykdymo laikotarpiu. Taip pat skiriasi jmoniy
veiklos strategija. Imoné A siekia teikti maitinimo paslaugas su kuo mazesniais kastais, kad klientams
bty pasiiilyta kuo zemesné kaina. Jmoné¢ B klientams siiilo i$skirtinio dizaino, aukstos kokybés
atvirukus, uzraSines ir kitus gaminius, todél parduodamy gaminiy kaina yra didesné. Imoné C
Klientams teikia automobiliy kébuly remonto paslaugas, kurios yra brangesnés nei jprastai rinkoje,
taciau aukstesnés kokybeés.

Toliau bus apibendrinti gauti duomenys.

3.2. Tiriamy jmoniy kultiiroes tipo nustatymas

Atlikus apklausg pirmiausia buvo nustatytas dominuojantis jmoniy kultiros modelis (zr. 3 pr.).
Kiekvienojedimensijoje jmoniy vadovai galéjo padalinti procentus nuo 0 iki 100keturiems galimiems
atsakymams, kurie kiekvienas atspindi skirtinga jmonés kultiiros modelj. A grupés atsakymai nurode
zmogiskyjy istekliy (klano) kultiros modelio sritis, B atsakymai — atviry sistemy (autokratijos), C
atsakymai — racionaliy tiksly (rinkos) ir D atsakymai — vidiniy procesy (hierarchijos) kultiros model;.
Susumuoti kiekvieno kultiiros modelio procentai buvo padalinti i§ SeSiose srityse bendros procenty
sumos, o pagal gautus duomenis buvo sudarytas kiekvienos jmonés kultiiros profilis. Sudarytas A

jmonés kultiiros modelis pateiktas 14 paveiksle.
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Klanas
60%

47%
40%

20%

Hierarchija 0% 4% Autokratija

49%

Rinka

14 pav.Sudarytas jmonés A kultiros modelis

Pirmiausia jmonés A vadovas buvo paprasytas identifikuoti dominuojancias charakteristikas.
Vadovas nurodé¢, kad 25% atitinka teiginys, kad ,, Organizacija labai dinamiska ir versli, o darbuotojai
nebijo prisiimti rizikos*. O 75% atitinka teiginys, kad ,, Organizacija orientuota j rezultatus.
Pagrindinis ripestis atlikti numatytus darbus, o jmonés darbuotojai labai kompetentingi ir orientuoti j
pasiekimus . Sie teiginiai nurodo, kad jmoné siekia uZsibrézty tiksly, darbuotojai kompetentingi,
nebijantys prisiimti rizikos, kuri padeda uztikrinti jmonés siekiamy tiksly jgyvendinima.

Pateikus klausimg apie vadovavimo stiliy dominuojant; jmong¢je vadovas atsake, kad 60% tinka
teiginys, kad ,, Vadovas konsultuoja, padeda bei puoseléja darbuotojus®. Taip pat 40% atitinka
teiginys, kad ,, Vadovavimas issiskiria koordinavimu, organizavimu arba efektyvumo skatinimu*. Taigi
jmones direktorius siekdamas nustatyty jmoneés tiksly pasiekimo ne tik koordinuoja bei organizuoja
1mones procesy veikla, taciau ir padeda darbuotojams, konsultuoja dél iSkilusiy klausimy bei stengiasi
uztikrinti nuolatinj darbuotojo tobul¢jima.

Personalo valdymo situacijg jmonéje, direktoriaus nuomone, po 50% atitinka teiginiai
., Darbuotojai dirba komandose, sutaria tarpusavyje bei aktyviai dalyvauja sprendimy priémime* bei
., Darbuotojai dirba saugy bei nuspéjamq darbg, egzistuoja tarpusavio santykiy stabilumas“. Kadangi
Jmones veikla yra nusistovejusi, nuolatos gaminama ta pati produkcija, darbuotojai dirba nuspéjama
darbg, o atskiruose padaliniuose, dél mazo darbuotojy skaiCiaus, tarpusavio bendravimas yra labai
artimas. Taciau, ijmon¢ turi SeSis padalinius, kurie uZsiima ta pacia veikla skirtinguose rajonuose, todeél

darbuotojams keliami auksti reikalavimai ir egzistuoja konkurencija tarp padaliniy.

47



Kaip jmonés esmines vertybes jmonés A direktorius 100% jvardijo ,, Pagrindinés vertybés
istikimybé bei tarpusavio pasitikéjimas. Aukstas atsidavimo organizacijai lygis “.Pagal Sias vertybes
jmon¢ formuoja strategines kryptis, kurias identifikuoja vadovas pasiskirsciusios 40% - ,, Organizacija
vertina Zmogiskyjy istekliy vystymqg, aukstq pasitikéjimg bei atvirumg* bei 60% - , Organizacija
vertina kompetentingus veiksmus bei pasiekimus. Svarbiausia palaikyti strateginius tikslus ir laiméti
rinkoje .

Sias strategines kryptis jmonei turéty padéti pasiekti identifikuoti s¢kmés faktoriai. Kaip
pagrindinius s¢kmés faktorius jmonés direktorius iSskiria du veiksnius: 30% - ,, Organizacija apibrézZia
sekme remiantis zmogiskyjy istekliy vystymu, komandiniu darbu, darbuotojy atsidavimu organizacijai
bei darbuotojy gerovés didinimu* bei 70% - ,, Organizacija apibrézia sékme remdamasi uzimama
rinkos dalimi bei pranasumu pries konkurentus. Svarbiausia lyderiavimas rinkoje . 18skirti sékmés
faktoriai parodo, kad jmon¢ siekia lyderiauti rinkoje ir uzimti kuo didesne rinkos dalj, taciau taip pat
pasikliauja darbuotojy atsidavimu bei sugeb¢jimu dirbti komandose sudarytose skirtinguose
padaliniuose. Imonés siekis uzimti kuo didesne¢ rinkos dalj atsispindi nusistovéjusioje jmonés plétros
strategijoje, pagal kurig nauji padaliniai atidaromi rajony centruose, kuriuose yra maza konkurencija
jmonés teikiamoms paslaugoms, taip pat gyvena daugiau nei 10 tikstanéiy gyventojy. Si plétros
strategija jmonei sukuria sglygas atidarius nauja padalinj uzimti didel¢ rinkos dalj, kuri uZtikrina
jmonés pajamas.

Pagal jmonés A direktoriaus pateiktus atsakymus buvo identifikuotas jmon¢je dominuojantis
kultiros modelis — racionaliy tiksly (rinkos), nes jmoné orientuota j klienty poreikiy patenkinimg ir
nustatyty tiksly pasiekimg remiantis jmonés konkurenciniu pranaSumu jgaunamu dé¢l Zemy kasty.
Taciau remiantis objektyviai uzfiksuotais faktais (surinkti duomenys ir netiesioginiai pastebéjimai),
tikétina, kad jmonei yra budingas ir zmogiskyjy santykiy (klano) kultiros modelis, nes jmonéje
darbuotojai labai artimai bendrauja, néra iSskirty vidurinio lygio vadovy, jmonés vadovas
darbuotojams padeda, konsultuoja, skatina nuolatinj jy tobul¢jimg. Remiantis Siais kultiiros modeliais
galima daryti prielaida, kad jmoné ir naudodama veiklos vertinimo metodika turéty atsizvelgti |
imong¢je dominuojancius kultiiros modelius ir veiklos vertinimo metu strategijos jgyvendinimas turéty
biiti paremtas ir i§ jmonés kulttiros identifikuotais sékmés faktoriais — Zmogiskyjy iStekliy vystymu,
komandiniu darbu, darbuotojy gerovés bei konkurencinio pranaSumo didinimu.

Sudarytas jmonés B kultiiros modelis pateiktas 15 paveiksle.

48



Klanas
60% @-58%
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20%

Hierarchija 0% 21% Autokratija

21%

Rinka

15 pav.Sudarytas jmonés B kultiiros modelis

Pirmiausia jmonés B vadovas buvo paprasytas identifikuoti dominuojancias charakteristikas.
Vadovas nurodé, kad 100% atitinka teiginys, kad ,, Organizacija yra labai asmeniska vieta.
Organizacija, kaip Seima, o darbuotojai jai atsidave.*. Sis teiginys nurodo, kad jmonéje darbuotojai
vertinami kaip specialistai, egzistuoja geras organizacinis klimatas.

Pateikus klausimg apie vadovavimo stiliy dominuojantj jmon¢je vadovas atsakée, kad 100% tinka
teiginys, kad ,, Vadovas konsultuoja, padeda bei puoseléja darbuotojus*. Taigi jmonés direktorius
siekdamas nustatyty jmonés tiksly pasiekimo konsultuoja darbuotojus, jiems padeda, siekia padéti
darbuotojams atsiskleisti bei uztikrinti nuolatinj jy tobuléjima.

Personalo valdymo situacijg jmonéje, direktoriaus nuomone 25% atitinka teiginys ,, Darbuotojai
dirba komandose, sutaria tarpusavyje bei aktyviai dalyvauja sprendimy priemime* bei 75 % atitinka
teiginys ,, Darbuotojai unikaliis, individualiai prisiima rizikg taciau turi asmeninés laisvés, diegia
inovacijas “. Kadangi jmonéje dirba tik 10 darbuotojy, jie daZniausiai dirba individualiai, kiekvienas
skirtingoje srityje, uz kurig yra atsakingas. Taciau kadangi jmoné nuolatos turi atnaujinti gaminama
produkcijg darbuotojams tenka dirbti komandoje siekiant sugeneruoti naujas id¢jas.

Kaip jmonés esmines vertybes jmonés B direktorius 75% jvardijo ,, Pagrindinés vertybés
iStikimybé bei tarpusavio pasitikéjimas. Aukstas atsidavimo organizacijai lygis“ ir 25 % ,, Pagrindinés
vertybés atsidavimas inovacijoms ir vystymui“. Kadangi jmoné yra nedidelé, o jos veikla gana plati bei
pasizymi nuolatiniu inovacijy poreikiu, jmonés darbuotojai turi greitai priimti naujoves, patys ieSkoti
naujy galimybiy, kurios padéty organizacijai sekmingai funkcionuoti.

Pagal Sias vertybes jmoné formuoja strategines kryptis, kurias identifikuoja vadovas kaip

pasiskirs¢iusias25% - ,, Organizacija vertina zmogiskyjy istekliy vystymq, aukstq pasitikéjimq bei
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evv —

Vertinama naujoviy isbandymas bei naujy galimybiy ieskojimas* ir 50% - ,, Organizacija vertina
kompetentingus veiksmus bei pasiekimus. Svarbiausia palaikyti strateginius tikslus ir laiméti rinkoje “.
Sios jmonés strateginés kryptys nurodo, kad jmonés strateginis pozifiris yra daugialypis. Jmonés
vadovui bei kitiems darbuotojams svarbu ne tik laiméti rinkoje priimant kompetentingus sprendimus,
taCiau taip pat svarbus zmogiskyjy iStekliy vystymas bei resursy pritraukimas, naujy i$$tkiy kiirimas,
naujoviy diegimas.

Nustatytas strategines kryptis jmonei turéty padéti pasiekti identifikuoti sékmés faktoriai. Kaip
pagrindinius sékmés faktorius jmonés B direktorius iSskiria du veiksnius: 25% - ,, Organizacija
apibrézia sékme remiantis zmogiskyjy istekliy vystymu, komandiniu darbu, darbuotojy atsidavimu
organizacijai bei darbuotojy gerovés didinimu* bei 75% - ,, Organizacija apibrézia sékme remdamasi
uzimama vrinkos dalimi bei pranasumu pries konkurentus. Svarbiausia lyderiavimas rinkoje“.
Remiantis Siais sekmés faktoriais jmoné gali pasiekti jais paremta strategija.

Pagal jmonés B direktoriaus pateiktus atsakymus buvo identifikuotas jmonéje dominuojantis
kultiros modelis — zmogiskyjy istekliy (klanas). Veiklos vertinimo modelis taikomas jmonéje turéty
deréti su nustatytu dominuojanciu imongs kultiiros modeliu, tod¢l turéty biti vertinama veikla susijusi
su investicijomis ] zmogisSkuosius isSteklius bei jy panaudojimo jmonés veikloje efektyvumu.

Sudarytas jmonés C kultiiros modelis pateiktas 16 paveiksle.16 pav.

Klanas
60%

42%
40%
20%

4%
Hierarchija 0% 37%  Autokratija

18%

Rinka

16 pav.Sudarytas jmonés C kultiiros modelis

Pirmiausia jmonés C vadovas buvo paprasytas identifikuoti dominuojancias charakteristikas.

Vadovas nurodé, kad 75% atitinka teiginys, kad , Organizacija yra labai asmeniska vieta.
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Organizacija, kaip Seima, o darbuotojai jai atsidave.”, 0 25%atitinka teiginys,, Organizacija labai
dinamiska ir versli. Darbuotojai nebijo prisiimti rizikos*. Sie teiginiai nurodo, kad jmong¢je
darbuotojai vertinami kaip specialistai, egzistuoja geras organizacinis klimatas taip pat darbuotojai
nebijo prisiimti rizikos, o pati organizacija iesko jvairiy veiklos galimybiy .

Pateikus klausimg apie vadovavimo stiliy dominuojantj jmonéje vadovas atsaké, kad 25% tinka
teiginys, kad ,, Vadovas konsultuoja, padeda bei puoseléja darbuotojus®, 25% - ,,Vadovas skatina
verslumg, rizikos prisiemimq bei naujoviy diegimq“ ir 50% - ,, Vadovas orientuotas j tiksly pasiekimg,
agresyvus bei tiesus ““. Taigi jmonés direktorius siekia nustatyty tiksly, taciau padeda darbuotojams
juos konsultuodamas, skatina darbuotojy rizikos prisi€mima bei naujy idéjy diegima.

Personalo valdymo situacija jmonéje, direktoriaus nuomone 50% atitinka teiginys ,, Darbuotojai
dirba komandose, sutaria tarpusavyje bei aktyviai dalyvauja sprendimy priemime*, 25% -
,,Darbuotojai unikaliis, individualiai prisiima rizikq taciau turi asmeninés laisves, diegia inovacijas
bei 25 % atitinka teiginys ,, Darbuotojai dirba saugy bei nuspéjamq darbg, egzistuoja tarpusavio
santykiy stabilumas . Kadangi jmoné teikia automobiliy kébuly remonto paslaugas, darbuotojai dirba
nusp¢jamg darba, taciau jie gali ieSkoti ir sililyti pritaikyti jmonés veikloje naujas technologijas,
kiekvienas darbuotojas individualiai prisiima rizika, nes atsako uz atliktg darbg, tadiau pats gali priimti
sprendimus susijusius su darbo atlikimu.

Kaip jmonés esmines vertybes jmonés C direktorius 50% jvardijo ,, Pagrindinés vertybés
iStikimybé bei tarpusavio pasitikéjimas. Aukstas atsidavimo organizacijai lygis “ ir 25 % ,, Pagrindinés

‘

vertybés atsidavimas inovacijoms ir vystymui“. Kadangi jmonéje dirba 15 darbuotojy, o darbuotojy
kaita yra nedidelé darbuotojai vieni kitus paZysta, ne tik nuolatos bendrauja tarpusavyje, taciau vieni
kitiems padeda, moko jmonéje egzistuoja tarpusavio pasitik¢jimas. Taip pat dél galimybés
darbuotojams jsitraukti j sprendimy priémimo procesg egzistuoja atsidavimas organizacijai.

Pagal $ias vertybes jmoné formuoja strategines kryptis, kurias vadovas identifikuoja kaip
pasiskirs€iusias: 25% - ,, Organizacija vertina Zmogiskyjy istekliy vystymgq, aukstq pasitikéjimq bei
Vertinama naujoviy isbandymas bei naujy galimybiy ieskojimas* ir 25% - ,,Organizacija vertina
kompetentingus veiksmus bei pasiekimus. Svarbiausia palaikyti strateginius tikslus ir laiméti rinkoje “.
Pagal pateiktus atsakymus matyti, kad jmonei C svarbiausia strategine kryptis naujy resursy
pritraukimas, naujoviy diegimas jmonés veikloje. Tadiau jmoné taip pat vertina Zmogiskuosius
1Steklius bei jmonés pozicijg rinkoje.

Nustatytas strategines kryptis jmonei turéty padéti pasiekti identifikuoti sekmes faktoriai. Kaip
pagrindinius sékmés faktorius jmonés C direktorius iSskiria tris veiksnius: 25% - ,, Organizacija
apibréZia sékme remiantis Zmogiskyjy istekliy vystymu, komandiniu darbu, darbuotojy atsidavimu

organizacijai bei darbuotojy gerovés didinimu*, 45% - ,,Organizacija apibrézia sékme remdamasi

51



turimais iSskirtiniausiais ir naujausiais produktais. Organizacija - produkty lyderé bei inovacijy
diegéja. “, bei 30% - ,, Organizacija apibrézia sékme remdamasi uzimama rinkos dalimi bei pranasumu
pries konkurentus. Svarbiausia lyderiavimas rinkoje‘.Kadangi jmoné sitilo kokybiskas automobiliy
kébuly remonto paslaugas, kuriy kaina yra didesné, jmoné siekia diegti naujoves, kurios uZztikrinty
teikiamy paslaugy kokybe uz kurig klientai sutinka moketi didesne kaing. Taciau jmonés direktorius
taip pat iSskiria, kad esminiai s¢kmés faktoriai, kurie padeda jmonei sékmingai siekti strateginiy tiksly,
taip pat yra zmogiskyjy iStekliy vystymas, nes tik kompetentingi darbuotojai gali teikti aukstos
kokybés paslaugas bei jmonés uzimama rinkos dalis, kuri susiformavo dél ilgos jmonés veiklos,
kokybisky paslaugy bei lojaliy klienty.

Pagal jmonés C direktoriaus pateiktus atsakymus buvo identifikuotas jmonéje dominuojantis
kultiiros modelis — zmogiskyjy istekliy (klanas), nes jmonés vadovas konsultuoja darbuotojus, siekia
didinti jy kvalifikacija ir skatina tobuléjimg.Taciauatlikus tyrimg pastebéta, kad jmonés vadovas atvirai
ziuri | darbuotojy iniciatyvas, naujovés greitai adaptuojamos ir pritaitkomos jmonés veikloje, taip pat
siekiama i$sikelti ir jgyvendinti naujus tikslus, taikant naujas technologijas gerinti teikiamy paslaugy
kokybe, rasti naujy partneriy, todél kaip gana rySky kultiiros modeljjmonéje galima identifikuoti ir
atviry sistemy (autokratija).

Atlikus pirmaja tyrimo dalj buvo identifikuoti, tyrime dalyvavusiy jmoniy, dominuojantys
kultiiros modeliai. Daugiausia darbuotojy turin¢ioje jmongje A, kuri siekia teikti maitinimo paslaugas
su maziausiais kastais, buvo identifikuotas racionaliy tiksly (rinkos) dominuojantis kultiiros modelis
(49%), taciau taip pat labai ryskiai pasireiSkia Zzmogiskyjy santykiy (klanas) kultiiros modelis (47%).
Imong¢je B, kuri gamina medinius atvirukus bei kitas prekes skirtas uZraSams ir ne tik, buvo nustatytas
zmogiskyjy istekliy (klano) dominuojantis kultiiros modelis (58%), taip pat jmong¢je stipriai pasireiSke
racionaliniy tiksly (rinkos ) modelis (21%) bei atviry sistemy (autokratijos) modelis (21%). Imonéje C,
kuri teikia automobiliy kébuly remonto paslaugas, buvo nustatytas dominuojantis ZmogisSkyjy iStekliy
(klano) kultiiros modelis (42%), taciau taip pat gana stipriai pasireiSkeé atviry sistemy (autokratijos)
kultiiros modelis (37%).

Pagal gautus tyrimo duomenis galima patvirtinti Cameron ir Quinn (2006) teiginj, kad
organizacijoje neegzistuoja vienas kulttiros modelis. Tirtose jmonése buvo identifikuoti dominuojantys
kultiiros modeliai, taciau nei vienas i§ jy nevirSijo 60%. Todel galima teigti, kad visy trijy jmoniy
kultiros susidaro 1§ skirtingy kultiiros modeliy deriniy, kuriy pasireiSkimas priklauso nuo jmonés
veiklos specifikos, darbuotojy skai¢iaus bei veiklos laikotarpio. Taip pat analizuojant tyrimo duomenis
buvo pastebéta, kad maziausiai pasireiSkiantis kultiiros modelis yra vidiniy procesy (hierarchijos). Tai
gali salygoti per trumpas jmoniy veiklos laikotarpis, kurio metu nespéjo susiformuoti procesinis
mastymas bei formalizuoti procesai, taip pat mazas darbuotojy skaiCius, kuris nesudaro salygy

formuotis giliai organizaciniai struktiirai.
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3.3. Veiklos vertinimo sistemos analizé

Klausimai, kuriy pagalba buvo siekiama jvertinti veiklos vertinimo sistemos struktiirg sudare
didZiagjg anketos dalj. Pagal gautus atsakymus (zr. 4 pr.4 priedas) buvo nustatytas veiklos vertinimo
sistemos bruozy naudojimas jmonése. Todél tolesné analizé bus orientuota j gauty duomeny analize ir
interpretavima.

Anketos dalyje, kurioje buvo siekiama nustatyti jmonéje naudojamus veiklos vertinimo sistemos
priemones buvo vadovy paprasyta atsakyti j klausimus susijusius su jmonés strategija, planavimo
procesais, kontrolés procediiromis ir matuojamais rodikliais. Taip pat remiantis tyrimo metu surinktais
duomenimis, bus siekiama patikrinti teorines veiklos vertinimo priemones priklausomai nuo
dominuojancio kulttiros modelio.

Imonés A veiklos vertinimo analizé.Pirmiausia jmonés A vadovas teigia, kad jmoné turi
oficialig strategija, taCiau néra aiSkaus plano kaip ja pasiekti. | klausimg ,,Jisy organizacijos
strateginiai tikslai, kurie padeda, kurti verte akcininkams, orientuojasi j?“ jmonés A vadovas atsaké
., Imonés klienty poreikiy patenkinimg“. Pirmiausiai Sis klausimas remiasi prielaida, kad smulkios ir
vidutinés jmonés turés tikslg patenkinti akcininky poreikius. Taip pat vadovo pateiktas atsakymas
nurodo, kad jmoné¢ siekia veikti pelningai tenkindama klienty poreikius. Teikiant maitinimo paslaugas
picerijose tikétina, kad jmonés klientai bus jautriis kainai, todél jmoné turi teikti maitinimo paslaugas
patirdama kuo Zemesnius kastus.

Siekiant i$siaiskinti kaip jmoné jgyvendina strategija buvo uzduotas klausimas ,, Kaip pateikiama
Jisy organizacijos strategija, kad bity uZtikrintas jos jgyvendinimas?“. 1 §] klausimg jmonés A
direktorius atsakeé ,, Strategija skaidoma j smulkesnius tikslus, kurie priskiriami atskiriems padaliniams
ar darbuotojams, ar hierarchijos lygmenims“. Kadangi jmoné turi SeSis padalinius, jiems nustatomi
tikslai, kuriy jgyvendinimas susietas su motyvavimo sistema, kai padalinio darbuotojams skiriami
priedai uz tiksly pasiekima.

Nors jmongs direktorius teigia, kad néra aiSkaus plano kaip pasiekti strategijg, taciau jmone turi
integravusi dideléms jmonéms budingg veiklos vertinimo metody taikymo savybe - strategijos
skaidymg j smulkesnius tikslus, kuriy jgyvendinimas uztikrina nustatytos strategijos pasiekimg. Taip
pat 3.2. skyriuje buvo nustatyta, kad jmonéje A dominuoja racionaliy tiksly kultiiros modelis. Pagal 4
lenteléje sudaryta model; jmonése, turinciose dominuojant] racionaliy tiksly modelj, akcininky
poreikiy patenkinimas, pelno siekimas, turi biiti pasiekiamas dél egzistuojancio konkurencinio
pranasumo bei klienty poreikiy patenkinimo. Nors strategijos skaidymas j smulkesnius tikslus didelése

jmoneése padeda vadovams nustatytus tikslus bei sudarytus planus pateikti darbuotojams ir uztikrina jy
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jgyvendinima, taCiau pagal sudaryta modelj strategijos nebttina skaidyti j smulkesnius tikslus, kaip tai
daro jmon¢ A.

Pagal nustatyta strategija jmon¢ atlieka planavimo veiksmus, kai vadovai nustato planuojamus
rezultatus ir juos pateikia padaliniams, taigi planavimas vykdomas ,,i§ virSaus j apacig“. Smulkiose ir
vidutinése jmonése tai daznai pasitaikantis planavimo metodas, taCiau taip planuojant visos jmonés
rezultatus, vadovai gali netinkamai jvertinti atskiry padaliniy galimybes pasiekti nustatytus tikslus, nes
skiriasi padaliniy dydziai, jy lokacija, klienty pajamos bei jprociai. Atsizvelgiant | sudaryta modelj,
smulkios ir vidutinés jmonés planavimo procesg turéty vykdyti abejomis kryptimis, nes taip
uztikrinama realesnis plany nustatymas. Planavimas, dél besikei¢ianciy klienty poreikiy, sezoniskumo,
bei jmonés veiklos greitai kintan¢ioje verslo aplinkoje, vykdomas trumpam laikotarpiui — ketviré¢iams.

Siekiant nustatyti kokig veiklg planuoja A jmoné, buvo uzduotas klausimas ,, Planavimo proceso
metu prognozuojami rezultatai Siose srityse:”. Imonés vadovas atsake, kad ,, Planuojama
organizacijoje vykstantiems procesams reikalingy lésy panaudojimas, siekiant optimizuoti procesus *.
Imoné siekdama uzsitikrinti konkurencinj pranasumg turéty stengtis patenkinti klienty poreikius.
Kadangi jmonés klientai jautris kainai, jmoné siekdama islikti konkurencinga turi nuolatos planuoti
patiriamus kaStus, siekti optimizuoti vidinius procesus, kad galutinis produktas biity sukurtas su kuo
maZzesniais kasStais ir klientams bty pasiiillytas su priimtina kaina. Taciau imongés kulturoje taip pat
ryskiai pasireiské zmogiskyjy iStekliy kulttiros modelis, pagal kurj imoné turéty planuoti investicijas |
zmogiskuosius iSteklius bei galimg jy atsipirkimg. Pagal esamg planavimo praktikg jmonéje matyti,
kad jmonés direktorius sudarydamas planus neatsizvelgia i vieng i§ dviejy jmonés esminiy s¢kmés
faktoriy, kuris galétu padéti efektyviau vykdyti visos jmonés veikla.

Analizuojant jmonés kontrolés procediiras buvo uzduotas klausimas ,, Ar Jisy organizacija
vwkdo organizacijos rezultaty stebéseng? . Imonés A direktorius atsakeé, kad ,, Taip, yra atsakingi
asmenys uz planuojamy rezultaty pasiekimg, kurie nuolatos stebi plano jgyvendinimg . Sioje jmonéje
kiekviename padalinyje yra paskirtas atsakingas asmuo, kuris stebi planuojamy rezultaty pasiekimg ir
apie esamg situacijg nuolatos informuoja direktoriy.

Analizuojant kaip jmoné reaguoja j nukrypimus nuo plano buvo uzduotai du klausimai ,, Ar
pastebéjus nukrypimus nuo planuojamy rezultaty, kai planuojamas laikotarpis dar néra pasibaiges,
imamasi priemoniy, kad bity grizta prie plano? “ ir ,, Ar pastebéjus verslo sqlygy pasikeitimus, jais
koreguojami planuojami rezultatai? “. Imonés direktorius ] pirmaj; klausima atsaké ,, Pastebéjus
nukrypimus nuo plano, aiskinamasi dél kokiy priezasciy jie atsidaro ir operatyviai priimami
sprendimai uztikrinantys planuoty rezultaty pasiekimg®. Siuo atveju atsakingiems asmenims
informavus direktoriy apie nukrypimus nuo planuojamy rezultaty ir $iy nukrypimy priezastis, imonés
direktorius operatyviai priima sprendimus, kurie skatina pardavimus (taikomos nuolaidos, daugiau lesy

skiriama reklamai ir kt.). ] antrajj klausimg jmonés direktorius atsaké ,, Taip, atsiradus veiklos
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pokyciams, jie jvertinami ir atsispindi pakoreguotose planuose ‘. Tai parodo, kad jmonés direktorius
jvertina atsiradusius poky¢ius verslo aplinkoje ir galimg jy itaka planuojamiems rezultatams, jais
koreguoja planuojamus rezultatus ir keicia tikslus padaliniuose, kuriuose buvo pastebéti planuojamy
rezultaty nukrypimai dél identifikuoty pokyc¢iy.

Pagal sudarytg modelj, buvo nustatyta, kad smulkiose ir vidutinése jmonése visiska kontrole turi
tik jmonés direktorius ir jis yra atsakingas uz nustatyty tiksly pasiekimg. Taip pat atsizvelgiant j
jmonés kultiiros modelj ir tyrimo modelj buvo nustatyta, kad racionaliy tiksly modelyje labai svarbios
kontrolés funkcijos, nes jos padeda identifikuoti pasikeitusius klienty poreikius. Taip pat biitina greita
reakcija ] atsiradusius nukrypimus, o jmon¢je A egzistuoja greita reakcija ] pasikeitusias aplinkos
salygas, kas uztikrina nustatyto plano vykdyma ir nuolatinj jmonés padéties rinkoje nustatyma.

Analizuojant jmonés matuojamus rodiklius buvo uzduotas klausimas ,,Jisy organizacija
matuoja rodiklius Siose srityse”, vadovas atsake ,, Finansinius (veiklos pelnas, pinigy srautai,
investicijy pelningumas, akcinio kapitalo pelningumas, ekonominis pelno rodiklis ir pan.)*. Si rodikliy
sritis svarbi visoms jmonéms, ypatingai smulkios ir vidutinéms, kurios siekia kurti vert¢ akcininkams.
Taciau tai parodo, kad jmoné nematuoja rodikliy susijusiy su jos pacios iSsikeltais tikslais susijusiais
su klienty poreikiy patenkinimu. Todé¢l visas vidiniy procesy planavimas jmonei neteikia naudos, nes
negeneruojama informacija apie klienty poreikiy poky¢ius bei planavimo teikiama nauda. Taip pat
imoné A neplanuoja ir nematuoja zmogiskyjy istekliy didinimo bei i$ to gaunamos naudos.

Analizuojant kokig naudg jmonei teikia matuojami rodikliai buvo uzduotas klausimas ,,4r
atliekami matuojamy rodikliy vertinimai, aptarimai? “, 1 §] klausimg jmonés direktorius atsakeé ,, Taip,
matuojami rodikliai vertinami direktoriaus ir aptariami su jmonés darbuotojais . Imonés direktorius
teigia, kad jis jvertina jmonés rodiklius, jais remdamasis priima valdymo sprendimus, taip pat kartu su
padaliniy darbuotojais atlieka rodikliy aptarimg, jvertina padalinio rezultatus nuo kuriy priklauso
darbuotojy priedai, skiriami siekiant motyvuoti darbuotojus.

Analizuojant jmonés informacinius poreikius, bei matuojamy rodikliy kaita buvo uzduotas
klausimas ,, Ar pasikeitus veiklos sqlygoms, organizacija keicia matuojamus rodiklius? “, i §j klausimg
imones direktorius atsake,, Taip, matuojami rodikliai nuolatos perZiurimi ir keiciami pagal vadovo
informacinius poreikius “. Tai parodo, kad jmoné turi ne statiSka rodikliy rinkinj, kad rodikliy tikslas
teikti jmonés vadovui savalaike¢ ir naudingg informacija apie jmong. Taip pat rodikliai perZitirimi
nuolatos ir papildomi jei yra poreikis arba paSalinami neinformatyviis rodikliai. Ta¢iau atsizvelgiant }
jmonés matuojamy rodikliy sritj galima teigti, kad jmonés vadovas neturi pakankamai informacijos,
nes yra pasirinkes netinkamus rodiklius, nematuoja rodikliy planuojamose srityse, o planavimas néra
pagristas i8skirtais esminiais sekmés faktoriais.

Imonés B veiklos vertinimo sistemos analizé.Analizuojant jmonés B veikloje jdiegtas veiklos

vertinimo metody savybes jmonés direktorius teigia, kad jmoné turi nustatytg aiSkig strategijag ir visa
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organizacija jos siekia. | klausimg ,,Jiisy organizacijos strateginiai tikslai, kurie padeda, kurti verte
akcininkams, orientuojasi j?“ imonés B vadovas atsake ,, Jmonés klienty poreikiy patenkinimg*.
Pirmiausiai $is klausimas remiasi prielaida, kad smulkios ir vidutinés jmonés turés tiksla patenkinti
akcininky poreikius. Taip pat vadovo pateiktas atsakymas nurodo, kad jmoné siekia veikti pelningai
tenkindama klienty poreikius, teikiant iSskirtinio dizaino, kokybiskus gaminius.

Siekiant issiaiskinti kaip jmoné jgyvendina strategija buvo uzduotas klausimas ,, Kaip pateikiama
Jisy organizacijos strategija, kad buty uztikrintas jos jgyvendinimas?“. 1 §i klausimg jmonés B
direktorius atsake ,, Strategija skaidoma j smulkesnius tikslus, kurie priskiriami atskiriems padaliniams
ar darbuotojams, ar hierarchijos lygmenims “. Kadangi jmoné¢ turi tik 10 darbuotojy, kuriy kiekvienas
yra atsakingas uz tam tikrg jmonés veiklos sritj, kiekvienam darbuotojui priskiriamas tam tikras tikslas.

Imongje B, pagal nustatyta zmogiskyjy istekliy kultiiros modelj bei sudaryta tyrimo modelj
strategija turéty orientuotis | zmogisSkyjy iStekliy didinimg. Remiantis Siuo s¢kmés faktoriumi jmoné
turéty pasiekti konkurencinj pranaSuma, nes kiekvieng jmon¢je vykstantj procesg valdyty aukStesnés
kvalifikacijos darbuotojas, turintis daugiau kompetencijy, kurios uztikrinty efektyvy proceso veikima
bei auksta gaminiy kokybe. Taip pat, dél mazo jmonés dydzio strategija gali buti neskaidoma j
smulkesnius tikslus.

Pagal nustatytg strategija jmoné atlieka planavimo veiksmus, kai vadovai nustato planuojamus
rezultatus ir juos pateikia darbuotojams, taigi planavimas vykdomas ,,i$ virSaus j apa¢ig®. Smulkiose ir
vidutinése jmonése tai daznai pasitaikantis planavimo metodas, tafiau taip planuojant visos jmonés
rezultatus, vadovai gali netinkamai jvertinti atskiry veiklos sri¢iy galimybes pasiekti nustatytus tikslus,
nes vadovas gali neZinoti visos atskiro darbuotojo veiklos specifikos. AtsiZzvelgiant | sudaryta modelj,
smulkios ir vidutinés jmonés planavimo procesg turéty vykdyti abejomis kryptimis, nes taip
uztikrinamas realesnis plany nustatymas. Planavimas, dél besikei¢ian¢iy klienty poreikiy,
sezoniS$kumo, bei jmonés veiklos greitai kintancioje verslo aplinkoje, vykdomas trumpam laikotarpiui
— ketvir€iams, taip pat sudaromi bendresni metiniai planai. Be to jmoné turi nusistaciusi ilgalaikius,
penkiy mety, planus, kuriuose nurodomg siekiamos veiklos apimtys, jéjimas ] naujas rinkas, taciau
néra nuoseklaus plany skaidymo kiekvieniems metams.

Siekiant nustatyti kokig veikla planuoja B imon¢, buvo uzduotas klausimas ,, Planavimo proceso
metu prognozuojami rezultatai Siose srityse . Imonés vadovas atsaké, kad ,, Planuojamos galimybés
patenkinti Zinomus klienty poreikius“. Pagal sudaryta model] jmoné turi stengtis uztikrinti
konkurencin] pranasumg remdamasi savo esminiais sékmés veiksniais. Pagal vadovo pateikty
atsakyma matyti, kad jmoné atlieka planavimg remdamasi identifikuotais esminiais s€kmés veiksniais
— klienty poreikiy patenkinimu, ta¢iau planuojant néra jtraukiama kito esminio sékmés veiksnio —
zmogiSkyjy istekliy, kuris pagal identifikuota jmonés kultiiros model] yra pagrindinis jmonés

varomasis veiksnys. Taip pat pagal sudaryta modelj jmoné turédama dominuojantj zmogiSkyjy
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santykiy kultiros modelj turéty planuoti zmogiskyjy istekliy didinimg, panaudojimo optimizavimg bei
teikiama nauda jmonei.

Analizuojant jmonés kontrolés procediras buvo uzduotas klausimas ,,Ar Jisy organizacija
vykdo organizacijos rezultaty stebéseng? . Imonés B direktorius atsaké, kad ,, Taip, direktorius
nuolatos stebi planuojamy rezultaty jgyvendinimg “.Kadangi jmoné turi nedaug darbuotojy, o jos
organizaciné struktiira ploksc¢ia, visa kontrolé sutelkta jmonés direktoriaus rankose, kuris atlieka
nuolatine rezultaty stebésena.

Analizuojant kaip jmoné reaguoja j nukrypimus nuo plano buvo uzduotai du klausimai ,,4r
pastebéjus nukrypimus nuo planuojamy rezultaty, kai planuojamas laikotarpis dar néra pasibaiges,
imamasi priemoniy, kad bity grizta prie plano? “ ir ,, Ar pastebéjus verslo sqlygy pasikeitimus, jais
koreguojami planuojami rezultatai? . Imonés B direktorius | pirmajj klausimg atsaké ,, Pastebéjus
nukrypimus nuo plano, aiskinamasi dél kokiy priezasciy jie atsidaro ir operatyviai priimami
sprendimai uztikrinantys planuoty rezultaty pasiekimg . Imonés direktorius pastebéjes nukrypimus
nuo planuojamy rezultaty kartu su darbuotojais atsakingais uz skirtingas sritis iSsiaiskina kodél jmoné
nepasiekia planuojamy rezultaty ir imasi priemoniy, kurios uztikrinty planuojamy rezultaty pasiekima.
Taikomos akcijos, kurios skatina pardavimus, suaktyvinama veiklg socialiniuose tinkluose, skelbiami
konkursai ir loterijos, kurios didina jmonés zinomumg bei pardavimus. ] antrgjj klausimg jmonés
direktorius atsaké ,, Ne, taciau pasibaigus planuojamam laikotarpiui, vertinant rezultatus jvertinami
pokyciai atsirade dél verslo sqlygy pasikeitimy“. Sis atsakymas parodo, kad jmonés direktorius
nekoreguoja planuojamy rezultaty einamojo laikotarpio metu, taciau juos jvertina analizuodamas
rezultatus po planuoto laikotarpio. Pagal sudaryta modelj ijmonéms su dominuojanciu zmogiskyjy
santykiy kultiiros modeliu pakanka poky¢iy jvertinimo analizuojant rezultatus po planuoto laikotarpio.

Analizuojant jmonés matuojamus rodiklius buvo uzduotas klausimas , Jisy organizacija
matuoja rodiklius Siose srityse”, jmonés B vadovas atsaké ,, Finansinius (veiklos pelnas, pinigy
srautai, investicijy pelningumas, akcinio kapitalo pelningumas, ekonominis pelno rodiklis ir pan.)*. Si
rodikliy sritis svarbi visoms jmonéms, ypatingai smulkios ir vidutinéms, kurios siekia kurti verte
akcininkams. Taciau vadovas taip pat i$skyré, kad jmoné matuoja daugiau rodikliy vidiniy procesy bei
vartotojy poreikiy patenkinimo srityse. Nepaisant didelio matuojamy rodikliy kiekio, jmoné
nematuoja, pagal jos kultiros model] paciy svarbiausiy, rodikliy zmogisSkyjy istekliy srityje. O
atsizvelgiant ] jmonés planuojamas sritis matyti, kad jmoné turi nekontroliuojamy sri¢iy, tokiy kaip
Jmones vidiniai procesai, kuriuos jmoné tik jvertina matuodama rodiklius, taciau neatliek jokio
planavimo ir kontrolés.

Analizuojant kokia nauda jmonei teikia matuojami rodikliai buvo uzduotas klausimas ,,Ar
atliekami matuojamy rodikliy vertinimai, aptarimai? “, | §] klausimg jmonés direktorius atsakeé ,, Taip,

matuojami rodikliai vertinami direktoriaus ir aptariami su jmonés darbuotojais “. Imonés direktorius
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teigia, kad jis jvertina jmonés rodiklius, jais remdamasis priima valdymo sprendimus, taip pat kartu su
darbuotojais atlieka rodikliy aptarima, jvertina jmonés pasiekimus, uz kuriuos atskiry sri¢iy specialistai
motyvuojami ménesiniais bei metiniais priedais.

Analizuojant jmonés informacinius poreikius, bei matuojamy rodikliy kaita buvo uzduotas
klausimas ,, Ar pasikeitus veiklos sqlygoms, organizacija keicia matuojamus rodiklius? “, i §j klausimg
imonés direktorius atsaké ,, Taip, atsiradus pokyciams verslo aplinkoje, perziirimi ir matuojami
rodikliai “. Tai parodo, kad jmoné turi ne statiskg rodikliy rinkinj, ta¢iau matuojami rodikliai kei¢iami
ne atsizvelgiant j jmonés vadovo informacinius poreikius, o j verslo aplinkos salygy pokycius. Dél to
Jjmonés vadovas gali negauti visos sprendimy priémimui reikalingos informacijos apie jmonés
veiklg.Taciau atsizvelgiant | imonés matuojamy rodikliy sritj galima teigti, kad jmonés vadovas neturi
pakankamai informacijos, nes yra pasirinkes netinkamus rodiklius, kuriais nematuoja rodikliy susijusiy
su visais esminiais s¢kmes faktoriais. Taip pat jmonés rodikliy rinkinj sudaro daug rodikliy, kuriuos
vadovas tik jvertina laikotarpio pabaigoje, ta¢iau jie neteikia jokios informacijos sprendimy priémimui.

Imonés C veiklos vertinimo sistemos analizé. Analizuojant jmonés C veikloje jdiegtas veiklos
vertinimo metody savybes jmonés direktorius teigia, kad jmoné turi nustatytg aiskig strategija ir visa
organizacija jos siekia. Uzdavus klausima ,,Jiisy organizacijos strateginiai tikslai, kurie padeda, kurti
Verte akcininkams, orientuojasi j?“ jmonés C vadovas negal¢jo identifikuoti vieno strateginio tikslo,
jis teigia, kad jmonés strategijoje integruotas ,, Inovacijy diegimas bei sugebéjimas greitai prisitaikyti
prie iSorinés aplinkos pasikeitimy “taip pat ,,Jmonés Zmogiskyjy istekliy (darbuotojy kompetencijy)
didinimas . Pirmiausiai Sis klausimas remiasi prielaida, kad smulkios ir vidutinés jmonés tures tiksla
patenkinti akcininky poreikius. Taip pat vadovo pateiktas atsakymas nurodo, kad jmoné siekia veikti
pelningai didindama jmonés darbuotojy kompetencijas bei j jmonés veiklos procesus diegdama
inovacijas, S$ie veiksniai wuztikrina jmonés teikiamy paslaugy kokybe bei didina jmonés
konkurencinguma.

Siekiant i$siaiskinti kaip jmoné jgyvendina strategija buvo uzduotas klausimas ,, Kaip pateikiama
Jiisy organizacijos strategija, kad buty uZtikrintas jos jgyvendinimas? “. 1 §] klausimg jmonés C
direktorius atsaké ,, Strategija nustatoma visai organizacijai ir kiekvienas darbuotojas stengiasi, kad ji
buty pasiekta . Kadangi strategija néra skaidoma j smulkesnius tikslus, ji turi buti aiskiai apibrézta ir
pavieSinta, kad visi darbuotojai jg gerai zinoty ir suprasty bei galéty imtis priemoniy jos jgyvendinimo
uztikrinimui.

Imon¢ C kaip savo strateginius tikslus yra iSskyrusi abu identifikuotus s¢kmeés veiksnius, kurie
sutampa su jmonés konkurencinj pranasumg uztikrinan¢iomis sritimis pagal nustatyta dominuojantj
zmogiskyjy istekliy bei rysky atviry sistemy kultiiros modelius. Remiantis $iais kultiiros modeliais
Jmonés konkurencinj pranasumg turéty uztikrinti darbuotojy kompetencijy didinimas bei inovacijy

diegimas ir sugebé¢jimas prisitaikyti prie aplinkos salygy pokyciy.
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Pagal nustatytg strategija jmon¢ atlicka planavimo veiksmus. Jmonés C vadovas nurodé, kad
., Planavimas vykdomas abejomis kryptimis (vadovai pateikia preliminarius planus, o Zemesnio lygio
darbuotojai juos papildo jverting jmonés galimybes ir grqzina vadovams)“. Sis planavimo metodas
suteikia jmonei galimybe jvertinti atskiry autoSaltkalviy galimybes atlikti paskirtas uzduotis, nes
kiekvieng kartg skiriasi jmonés teikiamy paslaugy sudétingumas bei laikas reikalingas joms atlikti.

Kadangi jmonés C veikla priklauso nuo klienty poreikiy, planavimas vykdomas trumpam
laikotarpiui — ménesiui. Imonés gaunamy uzsakymy skaicius priklauso ne tik nuo skleidziamos
reklamos, taciau ir nuo sezoniSkumo bei gamtos sglygy, kuriy nejmanoma prognozuoti. Todé¢l jmoné
sudaro ménesinius planus tam, kad galéty tiksliau organizuoti darbuotojy darbg ir neatsirasty prastovy.

Siekiant nustatyti kokia veiklg planuoja C jmoné, buvo uzduotas klausimas ,, Planavimo proceso
metu prognozuojami rezultatai Siose srityse . Imonés vadovas nurodé, kad planuojamos labai jvairios
sritys: ,, Planuojamos investicijos j inovacijas bei $iy investicijy rezultatai, jmonés stabiliam veikimui
reikalingy lésy pritraukimas bei panaudojimas*, ,, Planuojamos investicijos j jmonés zmogiskuosius
isteklius bei galimas jy atsipirkimas “, ,, Planuojama organizacijoje vykstantiems procesams reikalingy
lésy panaudojimas, siekiant optimizuoti procesus bei ,, Planuojamos galimybés patenkinti Zinomus
klienty poreikius“. Pagal sudaryta modeli imoné turi stengtis uztikrinti konkurencinj pranaSuma
remdamasi savo esminiais sékmés veiksniais.Kadangi jmonéje buvo identifikuotas zmogisSkyjy istekliy
kultiros modelis, taip pat rySkiai pasireiské atviry sistemy kultiros modelis, jmoné turéty planavimo
procese daugiau koncentruotis ;] Zmogiskyjy istekliy, bei naujy inovacijy diegimo, resursy pritraukimo
planavima. Taip biity palengvintas planavimo procesas, o daugiau démesio skiriant iSskirtoms sritims,
biity uZtikrintas identifikuoty jmonés sekmes faktoriy efektyvesnis panaudojimas.

Analizuojant jmonés kontrolés procediiras jmonés C direktoriui buvo uzduotas klausimas ,, 4r
Jiisy organizacija vykdo organizacijos rezultaty stebéseng? ““. Imonés direktorius atsake, kad ,, Taip,
direktorius nuolatos stebi planuojamy rezultaty jgyvendinimg*. Kadangi didzioji dalis darbuotojy
dirba tose paciose pareigose, imonéS organizacin¢ struktiira yra ploksc¢ia,0 visa kontrolé sutelkta
1mongs direktoriaus rankose, kuris atlieka nuolating rezultaty stebésena.

Analizuojant kaip jmoné reaguoja ] nukrypimus nuo plano uzdavus klausima,, Ar pastebéjus
nukrypimus nuo planuojamy rezultaty, kai planuojamas laikotarpis dar néra pasibaiges, imamasi
priemoniy, kad bity grizta prie plano?*. Imonés C direktorius | klausima atsaké ,, Pastebéjus
nukrypimus nuo plano, aiskinamasi dél kokiy priezasciy jie atsidaro ir operatyviai priimami
sprendimai uztikrinantys planuoty rezultaty pasiekimg ‘. Imonés direktorius pastebéjes nukrypimus
nuo planuojamy rezultaty iSsiaiSkina kodél jmon¢ nepasiekia planuojamy rezultaty ir imasi priemoniy,
kurios uztikrinty planuojamy rezultaty pasiekimg. Kadangi jmoné yra tiesiogiai priklausoma nuo
klienty poreikio paslaugoms, jmonés direktorius nuolatos ieSko naujy galimybiy jmonés paslaugas

teikti ir kitose Salyse. Taciau pastebéjus Zenklius nukrypimus nuo planuojamy rezultaty, susijusius su
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nepasiekiamomis jmoneés planuotomis pajamomis, imamasi trumpalaikiy priemoniy teikiamy paslaugy
apimtims padidinti — didinamos reklamos apimtys, suteikiamos nuolaidos.

Analizuojant plany perzitirg buvo uzduotas klausimas,, Ar pastebéjus verslo sqlygy pasikeitimus,
Jjais koreguojami planuojami rezultatai? “. | kurj jmonés direktorius atsaké ,, Taip, atsiradus veiklos
pokyciams, jie jvertinami ir atsispindi pakoreguotuose planuose . Sis atsakymas parodo, kad jmonés
direktorius nuolatos koreguoja jmonés planus pagal pasikeikusias veiklos salygas, taciau pagal
sudaryta modelj jmonéms su dominuojanciu zmogiskyjy santykiy kultiiros modeliu pakanka pokyciy
jvertinimo analizuojant rezultatus po planuoto laikotarpio, 0 jmonéms su dominuojanciu atviry sistemy
kultiros modeliu nerekomenduojama koreguoti plany pasikeitus veiklos salygoms, nes jmoné veikia
pernelyg dinamiskoje aplinkoje, o plany koregavimo kastai gali biiti didesni nei teikiama nauda.

Analizuojant jmonés matuojamus rodiklius buvo uzduotas klausimas ,,Jisy organizacija
matuoja rodiklius Siose srityse®, jmonés C vadovas nurodé, kad matuoja dviejy rasiy rodiklius:
,, Vidiniy procesy (jrengimy panaudojimo efektyvumas, gamybos ciklo laikas ir pan.)“ bei ,, Vartotojy
poreikiy patenkinimo (naujy klienty skaicius, vartotojy pasitenkinimo indeksai ir t.t.). Siuos
matuojamy rodikliy sritys dalinai atitinka jmonés planuojamas sritis, ta¢iau néra matuojama rodikliy
imonés esminiy s¢kmeés veiksniy (zmogiskyjy istekliy bei inovacijy diegimo ir resursy pritraukimo)
srityse. Taip pat galima daryti prielaida, kad nematuojant rodikliy kitose srityse, nevyksta jy kontrole
todél ty sri¢iy planavimas yra neefektyvus.

Analizuojant kokig naudg jmonei teikia matuojami rodikliai buvo uzduotas klausimas ,,4r
atliekami matuojamy rodikliy vertinimai, aptarimai? “, 1 §] klausimg jmonés direktorius atsakeé ,, Taip,
matuojami rodikliai vertinami direktoriaus ir aptariami su jmonés darbuotojais . Imonés direktorius
teigia, kad jis jvertina jmonés rodiklius, jais remdamasis priima valdymo sprendimus, taip pat kartu su
darbuotojais atlieka rodikliy aptarimg, jvertina jmonés pasiekimus. Taciau veiklos vertinimas néra
susietas su motyvavimo sistema.

Analizuojant jmonés informacinius poreikius, bei matuojamy rodikliy kaita buvo uzduotas
klausimas ,, Ar pasikeitus veiklos sqlygoms, organizacija keicia matuojamus rodiklius? “, i §j klausimg
imones direktorius atsake ,, Taip, atsiradus pokyciams verslo aplinkoje, perZiirimi ir matuojami
rodikliai . Tai parodo, kad jmoné turi ne statiska rodikliy rinkinj, ta¢iau matuojami rodikliai keic¢iami
ne atsizvelgiant | jmonés vadovo informacinius poreikius sprendimy priémimui, o j verslo aplinkos
salygy poky€ius. D¢l to jmonés vadovas gali negauti visos sprendimy priémimui reikalingos
informacijos apie jmonés veikla.

Apibendrinant galima teigti, kad jmonés C veikloje integruoti veiklos vertinimo bruozai yra
dalinai suderinti su jmoné¢je dominuojanciu kulttiros modeliu. Neatitikimai pasireiSkia tik planavimo
procese, kuris jmong¢je yra labai didelis ir jtraukia daugiau veiklos sri¢iy, nei jmonei reikéty siekiant

tinkamai iSnaudoti pagal dominuojant] kultiros modelj identifikuotus esminius sékmes faktorius.
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Analizuojant jmonés kontrolés procediiras buvo nustatyta, kad jmoné nematuoja visy planuojamy
rodikliy, todél nematuojamy sri¢iy planavimas vadovui neteikia informacijos sprendimy priémimui, o
daznas planuojamy rezultaty perziiir¢jimas reikalauja daugiau kaSty nei teikia jmonei naudos.

[Sanalizavus visy trijy jmoniy veiklose jdiegtas veiklos vertinimo metody savybes buvo
nustatyta, kad dvejose jmonése buvo identifikuotas dominuojantis ZmogiSkyjy santykiy kultaros
modelis (B ir C jmonés), treciojoje (A imongje) identifikuotas dominuojantis racionaliy tiksly kulttiros
modelis. Tac¢iau tik B jmonéje buvo iSskirtas vienas dominuojantis kultiros modelis, kuris surinko
daugiau nei 50%, kitose dvejose jmonése pasireiské dar po vieng kultiiros modelj. Taciau visose trijose
Jjmonése yra neatitikimy atsirandanciy dél netinkamo veiklos vertinimo metody savybiy bei
dominuojancios jmonés kultiros suderinimo.

Analizuojant B ir C jmones, kuriose kaip dominuojantis kultiiros modelis buvo identifikuotas
zmogiSkyjy istekliy kultiiros modelis, buvo pastebéta, kad imonése strategija orientuota i skirtingas

sritis bei taikomi skirtingi strategijos siekimo metodai (Zr. 5 lent.).

5 lentelé. Imoniy B ir C strategijos orientacijos ir jos siekimo palyginimas (sudaryta autorés
remiantis tyrimoanketos duomenimis).

PoZzymis Imoné B Imoné C
Strateginiai tikslai Imonés klienty poreikiy patenkinimg | Inovacijy diegima bei sugebéjimg greitai
orientuojasi i: prisitaikyti prie iSorinés aplinkos pasikeitimo ir

imonés zmogiskyjy istekliy didinima.

Strategijos Strategija skaidoma j smulkesnius Strategija nustatoma visai organizacijai ir
pateikimas, kad tikslus, kurie priskiriami atskiriems kiekvienas darbuotojas stengiasi, kad ji buty
biity uztikrintas jos | darbuotojams pasiekta.
jgyvendinimas

Imonés B strateginiai tikslai nejtraukia jmonés pranasumo dél jmonés darbuotojy generuojamo
Jmones potencialo, tuo tarpu jmoné C kurdama savo strateginius tikslus jvertina darbuotojy potenciala.
Taip pat yjmoné C | strateginius tikslus jtraukia ir antrojo dominuojancio kultiiros modelio suteikiamus
sekmés faktorius — greitg prisitaikymg bei inovacijy diegimg. | strateginius tikslus integravus
dominuojan¢iame kultliros modelyje nustatytas jmonés stiprigsias sritis, didé¢ja jmonés veiklos
efektyvumas. Todél galima daryti iSvada, kad jmoné C geriau suderinusi naudojamus veiklos
vertinimo metody bruozus su jmonéje dominuojanciu kultiros modeliu, todél jos veikos vertinimo
sistema uztikrinti efektyvesng visos jmonés veikla. Kuri pasizymi aiSkesniu nustatytos jmonés
strategijos pateikimu darbuotojams, i$skirty jmonés esminiy sékmés faktoriy planavimu panaudojant
juos imongs veikloje, taip pat didesne imong¢je vykstanciy procesy bei resursy panaudojimo kontrole.
O imoneés direktorius operatyviai gauna visg sprendimy priémimui reikalingg informacija.

Taip pat Siose jmonése skiriasi taikomas planavimo procesas (zr. 6 lent.).
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6 lentelé. Imoniy B ir C planavimo proceso palyginimas (sudaryta autorés remiantis tyrimo
anketos duomenimis)

Imoné B Imoné C

Planavimo pobiadis | ,,I§ virSaus j apacig* Planavimas abejomis kryptimis

Planavimo Ketvirtis bei metai Ménesis

laikotarpis

Planuojamos sritys | Planuojamos galimybés patenkinti | Planuojamos investicijos j inovacijas bei §iy
zinomus klienty poreikius investicijy  rezultatai, jmonés stabiliam

veikimui reikalingy 1éSy pritraukimas bei
panaudojimas; planuojamos investicijos |
imonés zmogiskuosius iSteklius bei galimas
ju atsipirkimas; planuojama organizacijoje
vykstantiems procesams reikalingy 1éSy
panaudojimas, siekiant optimizuoti procesus;
planuojamos galimybés patenkinti zinomus
klienty poreikius.

Atlikus tyrima buvo nustatyta, kad jmonés su vienodu dominuojanciu kultiiros modeliu (B ir C
jmongés) taiko skirtingas planavimo metodikas. Jmoné C taiko efektyvesnj planavimo metoda, kai
vadovai pateikia planus darbuotojams, o darbuotojai pateik¢ pastabas, grazina planus vadovams
persvarstyti. Si planavimo metodika uZtikrina realiy plany sudaryma, kuriuose jvertinamos tikrosios
imonés galimybés pasiekti nustatyta strategija. Pagal sudaryta tyrimo model; Zmogiskyjy istekliy
kultiiros modelj turin¢ios jmonés turéty sudaryti ilgalaikiai planai, nes investicijos ] zmogiskuosius
iSteklius atsiperka per ilgesnj laikotarpj, tokj planavimo laikotarpj taiko B jmoné. Taciau jmoné C taip
pat atsizvelgia 1 antrgjj, atviry sistemy, dominuojantj kultiros modelj, pagal kurj jmoné sudaro
trumpalaikius planus. Taip pat skiriasi jmoniy planuojamos sritys. Imoné B nevykdo planavimo
zmogiskyjy iStekliy sriciai, kuri uztikrinty jos konkurencinj pranasuma, tuo tarpu jmon¢ C planavimag
vykdo labai placioms sritims, todél planavimo procesas tampa labai sudétingas ir néra koncentracijos |
esmines sritis.

Imon¢je naudojamus veiklos vertinimo bruoZus parinkus atsizvelgiant ;| dominuojant] jmonés
kultiros model; buty uztikrintas visos jmonés veiklos efektyvumas, nes biity tinkamai iSnaudotos
imones galimybés, uztikrinamas tinkamas jmonei konkurencinj pranaSuma turinciy sriciy planavimas
bei kontrolé, nes naudojant suderintus veiklos vertinimo metodus bus matuojami rodikliai, kurie
parodo jmonés esminiy iStekliy biikle. Taip pat i§ veiklos vertinimo vadovas gauty visg informacija
reikalinga sprendimy priémimui bei biity pagerinti tobuléjimo ir mokymosi procesy veikla, uztikrintas
griztamasis rySys tarp darbuotojy ir vadovo.

Rekomendacijos. Atsizvelgiant j nustatytus dominuojanc¢ius jmoniy kulttiros modelius, jmonéms
buvo pateiktos rekomendacijos, kuriy jgyvendinimas padéty integruoti daugiau veiklos vertinimo

metody bruozy j jmoniy veiklg. Tai galéty palengvinti planavimo procesg bei padéty jmonéms
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nustatyti vertinamas sritis. Taip pat uZtikrinty jmoniy veiklos efektyvumga bei konkurencinj pranaSuma
ilguoju laikotarpiu.

Imonei A, kurioje buvo identifikuotas racionaliy tiksly kulttiros modelis, taciau stipriai pasireiske
ir zmogiskyjy iStekliy kultiiros modelis, rekomenduojama j planuojamas sritis jtraukti klienty poreikiy
patenkinimo bei zmogiskyjy isStekliy sritis. Nes biitent Zzmogiskyjy istekliy vystymas, komandinis
darbas ir uzimama rinkos dalis bei konkurencinis pranasumas buvo identifikuoti jmonés sékmés
veiksniai uztikrinantys ilgalaikj konkurencinj pranasumg. Taip pat jmoné turéty Sias sritis ne tik
planuoti, bet ir kontroliuoti matuodama $iy sri¢iy rodiklius, o planavimo procesas, siekiant gauti kuo
tikslesnius planuojamus duomenis, turéty vykti abejomis kryptimis.

Imonei B, kurioje buvo identifikuotas zmogiskyjy istekliy kultiros modelis, rekomenduojama
planuoti ne tik klienty poreikiy patenkinima bet ir, pagal jmonés kultiros modelj jmonei svarbius,
zmogiSkuosius iSteklius. Taip pat siekiant, kad matuojamy rodikliy rinkinys, kuriame yra rodikliy tik
nustatanc¢iy jmones bukle pragjusiais laikotarpiais, padidinty imonés valdymui reikalingos informacijos
kiekj, jmonei B rekomenduojama perzitiréti vidiniy procesy srities rodiklius, atrenkant rodiklius
teikianCius informacijg sprendimy priémimui ir veiklos efektyvumo didinimui, ir rodikliy rinkinj
papildyti rodikliais 1§ zmogiSkyjy iStekliy srities. Nes nejtraukus rodikliy i§ planuojamy sriciy
neuztikrinamas kontrolés procesas bei gaunama informacija nepanaudojama sprendimy priémimui.

Imonei C, kurioje buvo identifikuoti dominuojantis zmogiskyjy istekliy bei ryskus atviry sistemy
imones kultiiros modeliai, rekomenduojama planavimg vykdyti | planavimo procesg jtraukiant
identifikuotus esminius sékmés faktorius — zmogiskyjy iStekliy vystyma, inovacijy diegima bei
konkurencinio pranasumo uztikrinimg atsizvelgiant j klienty poreikiy patenkinimg. Remiantis
dominuojanciu kultiiros modeliu, Sios sritys jmonei galéty uZtikrinti ilgalaikj konkurencin} pranaSuma
todél jos turéty biiti planuojamos. Kadangi jmon¢je vykstantys procesai yra nesudétingi, taip pat jy
kiekis nedidelis, siiloma nevykdyti vidiniy procesy planavimo, taip sumaZinant planavimo proceso
apimtis. Taip pat jmoné turéty matuoti rodiklius planuojamose srityse, tam kad vykty pakankama
kontrolé. Todél rodikliy rinkinj turéty sudaryti ne tik vartotojy poreikiy patenkinimo bet ir zmogiskyjy
18tekliy ir inovacijy diegimo sri¢iy rodikliai.

Tyrimo apribojimai. Dél duomeny apribojimo tyrimas buvo atliktas su trejomis mazomis
imonémis, todél tolimesnius tyrimus bty tikslinga plésti tyrima su vidutinio dydzio jmonémis. Tali
padéty uztikrinti sudaryto modelio tyrimo patikimuma. Imoniy veikloje jdiegti veiklos vertinimo
bruozai turéty atspindéti dominuojant] jmonés kultiiros modelj, o planuojamos, kontroliuojamos bei
vertinamos sritys turéty sutapti su pagal dominuojantj jmonés kultiros model;j iSskirtomis jmonés
konkurencinguma uztikrinanc¢iomis sritimis.

Taip pat egzistuoja poreikis teorinio modelio patikimumo jvertinimo tyrimui naudojant

ekspertinés apklausos ar kiekybinio tyrimo metodus.
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Tyrime dalyvavusios jmonges veikla vykdo nuo 5 iki 8 mety, todél galima teigti, kad tarp jy néra
naujy jmoniy, turiniy mazg verslo vykdymo patirtj, taip pat néra ilgamete veiklos patirtj turinciy
imoniy.Tikétina, kad tiek naujy, tiek jau ilga laika veikianc¢iy jmoniy kultiros modeliai skirsis, nes jose
dirba skirtingas patirtis ir kompetencijas turintys darbuotojai, o jmoniy veiklos procesai skiriasi
formalizavimo lygiu, taip pat jose bus taikomi skirtingi veiklos vertinimo modeliy bruozai.

Taip pat tyrime dalyvavusiy jmoniy darbuotojy skai¢ius svyravo nuo 10 iki 34 darbuotojy, taciau
nedalyvavo jmonés turin¢ios nuo 35 iki 50 darbuotojy. Tikétina, kad jmonése turinCiose daugiau
darbuotojy bus didesnis susiskirstymas j komandas, direktorius negalés nuolatos asmeniskai bendrauti
su visais darbuotojais, todél jmonése gali vyrauti ne zmogisSkyjy istekliy kultiiros modelis, kuris
dominavo atliekant tyrima, taip pat imoniy veikloje bus jdiegti kiti veiklos vertinimo metody bruozy
deriniai. Atsizvelgiant ] tyrimo apribojimus dél veiklos trukmés bei darbuotojy skaiciaus,
tolimesniuose tyrimuose turéty buti tiriamos ir jmongs, veikiancios iki 5 mety taip pat jmonés
veikiancios daugiau nei 10 mety, o jy darbuotojy skaifius svyruoty nuo 35 iki 50. Tuomet jmoniy,
turin¢iy skirtingus veiklos laikotarpius ir darbuotojy skaiCiy derinius, tyrimas parodyty skirtingus
imoniy kultiiros modelius bei veiklose jdiegtus kitus veiklos vertinimo bruozus.

Tyrime dalyvavo dvi jmonés teikian¢ios paslaugas ir viena jmoné vykdanti gamyba. Vykdant
tolimesnius tyrimus turéty biiti jtrauktos ir prekybinés bei misrig veikla vykdancios jmonés, nes
tikétina, kad Siose jmonése skirsis naudojami veiklos vertinimo bruozai, ypatingai planavimo srityje,

bei jmoniy kultiiros modeliai.
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ISVADOS

1. Remiantis atlikty teoriniy tyrimy rezultatais, galima teigti, kadsmulkiosios ir vidutinés
jmonés labai svarbios Salies ekonominiam augimui bei konkurencingumo uztikrinimui.
Tacdiau jos disponuoja ribotais finansiniais bei ZmogiSkaisiais iStekliais, Kkuriy
neefektyvus naudojimas mazina jmoniy konkurencinguma. Siekiant uztikrinti smulkiy ir
vidutiniy jmoniy ilgalaikj konkurencingumg ir veiklos tgstinumag biitina uztikrinti jy veiklos
efektyvumg, kg galima pasiekti naudojant jmoniy veiklos vertinimg. Veiklos vertinimas
Jjmonés vadovams suteikia sprendimy priémimui reikalingg informacijg, uZztikrina jmonés
strategijos jgyvendinima, veiklos procesy valdyma bei optimizavima, o tai uztikrina visos
jmonés veiklos efektyvuma, kuris ilguoju laikotarpiu lemia jmonés konkurencinguma
rinkoje.

2. Atlikti teoriniai tyrimai leidZia daryti i§vada, jog taikomi veiklos vertinimo metodai
jmonéje bus naudingi ir padés uZtikrinti veiklos efektyvuma tik tuomet, kai bus
suderinti su jmoniy savybémis ir vyraujanciu kultiiros tipu. Placiai paplite veiklos
vertinimo metodai, dazniausiai naudojami dideliy jmoniy veiklos vertinimui, negali biti
tiesiogiai perkelti smulkiosios ir vidutinéms jmonéms dé¢l $iy jmoniy disponuojamy riboty
iStekliy, todél butina metody adaptacija. Veiklos vertinimo metody efektyvy pritaikyma
smulkiy ir vidutiniy jmoniy veikloje lemiadarbuotojy motyvacija, vadovo asmenybe,
organizacijos dydis, sugeb¢jimas optimizuoti vidinius procesus bei diegiamos inovacijos.
Taciau kaip svarbiausias kriterijus buvo identifikuota jmonés kultiira, nes darbuotojai yra
vienas 1§ svarbiausiy jmonés iStekliy, o sutampant darbuotojy vertybéms, didéja bendra
motyvacija, kuri skatina darbuotojus siekti numatyty tiksly ir taip didéja jmonés
efektyvumas.

3. Remiantis atliktais teoriniais tyrimais buve sudarytas veiklos vertinimo sistemy
bruoZus ir jmoniy organizacine kultiirg integruojantis modelis, skirtas smulkiy ir
vidutiniy jmoniy veiklos vertinimui. Naudojant sudaryta modelj smulkiosios ir vidutinés
imonés gali veiklos vertinimui naudoti su nustatytu dominuojanc¢iu jmonés kultiiros modeliu
suderintus veiklos vertinimo modeliy bruozus, kurie padeda jmonei kontroliuoti pagal
dominuojant; kultiiros model;j identifikuotas, konkurencinj pranaSumg suteikiancias, sritis.

4. Remiantis atlikto empirinio tyrimo rezultatais galima teigti, kadanalizuotose mazose
jmonése vyrauja veiklos vertinimo priemoniuy ir kultiros tipo nesuderinamumas, kuris
galimai lemia jmonés efektyvumo problemas.D¢l egzistuojancio nesuderinamumo jmonés

vadovai negauna reikalingos informacijos sprendimy priémimui, patiria didesnius veiklos
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vertinimo kastus ir negali pasiekti didesnio veiklos efektyvumo, kuris yra biitinas siekiant
uztikrinti jmoniy konkurencinguma ilguoju laikotarpiu.

Remiantis atlikto empirinio tyrimo rezultatais galima teigti, kad jmonés turin¢iosta patj
kultiiros tipa, turéty orientuotis j tam kultiiros tipui biidingus veiklos vertinimo
instrumentus. Taciau pagal atliktg tyrimg matyti, kad jmonése B ir C dominavo zmogiskyjy
santykiy kultiiros tipas, taciau j jmoniy veiklg buvo integruoti skirtingi veiklos vertinimo
instrumentai. Tai lemia, kad jmonés, kurios j jmonés veikla diegiamus veiklos vertinimo
modeliy bruozus, renkasi pagal dominuojant; jmonés kultiros modelj, gali pasiekti didesnj

veiklos efektyvuma, nes geriau kontroliuoja konkurencinj pranaSumg suteikiancias sritis.
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PRIEDAI

1 priedas. Organizacinés kultiiros vertinimo instrumentas (Cameron, Quinn (2006))

1. Dominuojancios charakteristikos

Dabar

Pageidautina

Organizacija yra labai asmeniska vieta. Organizacija, kaip Seima, o darbuotojai jai
atsidave.

B |Organizacija labai dinamiska ir versli. Darbuotojai nebijo prisiimti rizikos

Organizacija orientuota j rezultatus. Pagrindinis riipestis atlikti numatytus darbus.
Darbuotojai labai kompetentingi bei orientuoti j pasiekimus.

Organizacijoje egzistuoja griezta kontrolé ir struktiira. Formalios procediiros
reglamentuoja darbuotojy veiklos sritis.

IS viso:

100

100

2. Vadovavimo stilius

Dabar

Pageidautina

'Vadovai konsultuoja, padeda bei puoseléja darbuotojus.

'Vadovai skatina versluma, rizikos prisiémima bei naujoviy diegima.

'Vadovavimas orientuotas j tiksly pasiekima, agresyvus bei tiesus.

O Owml>

'Vadovavimas iSsiskiria koordinavimu, organizavimu arba efektyvumo skatinimu.

IS viso:

100

100

3. Personalo valdymas

Dabar

Pageidautina

Darbuotojai dirba komandose, sutaria tarpusavyje bei aktyviai dalyvauja sprendimy
priémime.

Darbuotojai unikaliis, individualiai prisiima rizika taciau turi asmeninés laisvés,
diegia inovacijas.

Darbuotojams keliami auksti reikalavimai, todél egzistuoja stipri konkurencija.

Darbuotojai dirba saugy bei nuspéjama darba, egzistuoja tarpusavio santykiy
stabilumas.

IS viso:

100

100

4. Organizacijos esminés vertybés

Dabar

Pageidautina

Pagrindinés vertybés iStikimybé bei tarpusavio pasitikéjimas. Aukstas atsidavimo
organizacijai lygis.

Pagrindinés vertybés atsidavimas inovacijoms ir vystymui.

Pagrindinés vertybés asmeniniai pasiekimai ir tiksly jgyvendinimas.

o |Olm >

Pagrindinés vertybés yra formalios taisyklés ir organizacijos politika. Svarbu
iSlaikyti stabiliai veikiancig organizacija.

IS viso:

100

100

5. Strateginés kryptys

Dabar

Pageidautina

Organizacija vertina zmogiskyjy istekliy vystyma, auksta pasitikéjima bei atviruma.

Vv —

naujoviy iSbandymas bei naujy galimybiy ieSkojimas.

Organizacija vertina kompetentingus veiksmus bei pasiekimus. Svarbiausia palaikyti
strateginius tikslus ir laiméti rinkoje.

Organizacija vertina veiklos efektyvuma bei stabilumg. Svarbus produktyvumas,
kontrolé bei sklandus veiklos procesas.

IS viso:

100

100
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6. Sekmes faktoriai

Dabar

Pageidautina

A

Organizacijg apibrézia sekme remiantis zmogisSkyjy istekliy vystymu, komandiniu
darbu, darbuotojy atsidavimu organizacijai bei darbuotojy gerovés didinimu.

Organizacija apibrézia s¢kme remdamasi turimais iSskirtiniausiais ir naujausiais
produktais. Organizacija - produkty lyderé bei inovacijy diegéja.

Organizacija apibrézia sekme remdamasi uzimama rinkos dalimi bei pranaSumu
prie§ konkurentus. Svarbiausia lyderiavimas rinkoje.

D

Organizacija apibrézia sékme remdamasi efektyvumu. Kritiniai sékmés veiksniai -
patikimas pristatymas, sklandus planavimas bei gamyba Zemais kastais.

Is viso:

100

100
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2 priedas. Tyrimo anketa (sudaryta autorés remiantis Cameron ir Quinn (2006) ir sudarytu

tyrimo modeliu (Zr. 4 lent.))

ktu

1922

Esu Kauno Technologijos universiteto Apskaitos ir Audito programos magistranté ir atlieku

apklausg tema ,,Veiklos vertinimas efektyvumo gerinimui smulkiose ir vidutinése jmonése®, kurios

metu siekiama nustatyti kaip veiklos vertinimas gali padéti uztikrinti organizacijos veiklos

efektyvuma, atsizvelgiant | jmonéje dominuojancig organizacing kultiirg.

Man yra svarbis Jisy atsakymai j kiekvieng klausimg, nes tik taip galima nustatyti Jisy

organizacijoje egzistuojancius veiklos vertinimo sistemos bruozus. Anketa yra anoniminé, todél Jusy

atsakymai yra konfidencialiis ir bus naudojami tik magistro darbo tyrimo dalyje.

Kokia Jiisy organizacijos veiklos rasis?

Gamyba

Prekyba

Paslaugos

Misri veikla (parasykite):

Kiek Jusy organizacijoje dirba darbuotojy?

Iki 10

Nuo 10 iki 50

Nuo 50 iki 250

Kiek mety Jiisy organizacija veikia rinkoje?

10 ir daugiau mety

Nuo 5 iki 10 mety

Nuo 1 iki 5 mety

Maziau nei 1 metus

Koks Jiisy organizacijos juridinis statusas?

Individuali jmoné

Uzdaroji akciné bendrové

Bendra su uzsienio kapitalu jmoné

Kita (parasykite):

Ar galite pasakyti kokia Jiisy organizacijos strategija?

Taip, ji aiSkiai nustatyta ir visa organizacija jos siekia

Taip, organizacija turi oficialig strategija, taCiau néra aiskaus plano kaip ja pasiekti

Ne, organizacija neturi aiSkios strategijos
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Jiisy organizacijos strateginiai tikslai, kurie padeda, kurti vert¢ akcininkams, orientuojasi j:

Inovacijy diegima bei sugebéjima greitai prisitaikyti prie iSorinés aplinkos pasikeitimy

Imonés zmogiskyjy istekliy (darbuotojy kompetencijy) didinima

Imonés vidiniy procesy tobulinima

Imonés klienty poreikiy patenkinima.

Kaip pateikiama Jisy organizacijos strategija, kad biity uztikrintas jos jgyvendinimas:

Strategija nustatoma visai organizacijai ir kiekvienas darbuotojas stengiasi, kad ji biity pasiekta

Strategija skaidoma | smulkesnius tikslus, kurie priskiriami atskiriems padaliniams ar
darbuotojams ar hierarchijos lygmenims

Strategija néra pateikiama darbuotojams, ja igyvendina ir Zino vadovas

Kaip Jiisy organizacija vykdo planavimo procesg?

Planavimas vykdomas ,,i§ virSaus j apacig* (vadovai pateikia planus Zemesniam lygiui)

Planavimas vykdomas ,,i§ apacios j vir§y“ (Zemesnio lygio darbuotojai pateikia savo planus
vadovui, kuri juos tvirtina)

Planavimas vykdomas abejomis kryptimis (vadovai pateikia preliminarius planus, o Zemesnio
lygio darbuotojai juos papildo jverting jmonés galimybes ir grazina vadovams)

Planavimo procesas néra vykdomas

Kokiam laikotarpiui Jiisy organizacija sudaro planus?

Planuojama trumpam laikotarpiui — ménesiui

Sudaromi ketvirtiniai ar metiniai planai

Planuojama ilgesniam laikotarpiui — nuo mety iki dviejy

Planavimo proceso metu prognozuojami rezultatai $iose srityse:

Planuojamos investicijos ] inovacijas bei §iy investicijy rezultatai, jmonés stabiliam veikimui
reikalingy 1ésy pritraukimas bei panaudojimas

Planuojamos investicijos j imonés zmogiskuosius iSteklius bei galimas jy atsipirkimas

Planuojama organizacijoje vykstantiems procesams reikalingy 1éSy panaudojimas, siekiant
optimizuoti procesus

Planuojamos galimybés patenkinti zinomus klienty poreikius

Ar Jusy organizacija vykdo organizacijos rezultaty stebésena?

Taip yra atsakingi asmenys uz planuojamy rezultaty pasiekimg, kurie nuolatos stebi plano
igyvendinimg

Taip, direktorius nuolatos stebi planuojamy rezultaty jgyvendinima

Kontrolé néra vykdoma, tik po planuoto laikotarpio yra palyginami planuoti bei faktiniai veiklos
rezultatai

Jokia planuojamy rezultaty kontrolé néra vykdoma

Ar pasteb¢jus nukrypimus nuo planuojamy rezultaty, kai planuojamas laikotarpis dar néra
imamasi priemoniy, kad bty grjZzta prie plano?

pasibaiggs,

Pastebéjus nukrypimus nuo plano, aiskinamas dél kokiy priezasciy jie atsirado ir operatyviai
priimami sprendimai uztikrinantys planuoty rezultaty pasiekimag

Pastebéjus nukrypimus, jvertinama nukrypimy priezastys, o gauti rezultatai padeda atlickant
vélesnius planavimus. Einamuoju laikotarpiu pakeitimai neatliekami.

Pastebéjus nukrypimus nesiimama jokiy veiksmy, tik pasibaigus planuotam laikotarpiui
jvertinami planuoty ir faktiniy rezultaty skirtumai.

Pastebéjus nukrypimus nesiimama jokiy veiksmy nei per, nei po planuojamo laikotarpio
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Ar pastebéjus verslo salygy pasikeitimus, jais koreguojami planuojami rezultatai?

Taip, atsiradus veiklos poky¢iams, jie jvertinami ir atsispindi pakoreguotuose planuose

Ne, taiau pasibaigus planuojamam laikotarpiui, vertinant rezultatus jvertinami pokyciai atsirade
deél verslo salygy pasikeitimy

Ne, dél verslo aplinkos poky¢iy imonés planai neperzitirimi

Jiisy organizacija matuoja rodiklius Siose srityse:

Inovacijy bei tobul¢jimo (pasitlyty bei jdiegty inovacijy skaicius, produkto jvedimo j rinka
laikas ir pan.)

Zmogiskyjy istekliy (darbo jégos dalis galinti atlikti kelias uzduotis, darbuotojy kaitos indeksai,
mokymosi programy skai€ius ir pan.)

Vidiniy procesy (jrengimy panaudojimo efektyvumas, gamybos ciklo laikas ir pan.)

Vartotojy poreikiy patenkinimo (naujy klienty skaicius, skundy skaicius, vartotojy pasitenkinimo
indeksai ir pan.)

Finansinius (veiklos pelnas, pinigy srautai, investicijy pelningumas, akcinio kapitalo
pelningumas, ekonominis pelno rodiklis ir pan.)

Ar atliekami matuojamy rodikliy vertinimai, aptarimai?

Taip, matuojami rodikliai vertinami direktoriaus ir aptariami su jmonés darbuotojais

Taip, matuojamus rodiklius vertina direktorius priimdamas sprendimus dé¢l tolimesnés jmonés
veiklos.

Taip, matuojami rodikliai, kartu su direktoriaus vertinimu bei paaiSkinimais, pateikiami
akcininkams

Taip matuojami rodikliai pateikiami akcininkams, taciau néra vertinami organizacijoje

Ne, matuojami rodikliai néra nei vertinami, nei aptariami organizacijoje ar jos akcininky

Ar pasikeitus veiklos salygoms, organizacija kei¢ia matuojamus rodiklius?

Taip, atsiradus pokyciams verslo aplinkoje, perzitirimi ir matuojami rodikliai

Taip, matuojami rodikliai nuolatos perzitrimi ir kei¢iami pagal vadovo informacinius poreikius

Ne, matuojami rodikliai kei¢iami tik akcininkams pareikalavus

Sioje klausimy grupéje kiekvienam klausimu turite po 100%, kuriuos, Zymédami atitinkamq langelyje,

galite iSdalinti visiems atsakymams (vieno Klausimo atsakymy suma turi biti lygi 100%,).

1. Dominuojancios charakteristikos 25

50

75

100

Organizacija yra labai asmeniska vieta. Organizacija, kaip Seima, o darbuotojai jai atsidave.

(o8]

Organizacija labai dinamiska ir versli. Darbuotojai nebijo prisiimti rizikos

Organizacija orientuota j rezultatus. Pagrindinis riipestis atlikti numatytus darbus.
Darbuotojai labai kompetentingi bei orientuoti j pasiekimus.

Organizacijoje egzistuoja griezta kontrolé ir struktiira. Formalios procediiros reglamentuoja
darbuotojy veiklos sritis.

IS viso:

2. Vadovavimo stilius 25

50

75

100

'Vadovai konsultuoja, padeda bei puoseléja darbuotojus.

'Vadovai skatina versluma, rizikos prisiémima bei naujoviy diegima.

\Vadovavimas orientuotas j tiksly pasiekima, agresyvus bei tiesus.

Oo|lwm| >

Vadovavimas issiskiria koordinavimu, organizavimu arba efektyvumo skatinimu.

IS viso:
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3. Personalo valdymas

25

50

75

100

Darbuotojai dirba komandose, sutaria tarpusavyje bei aktyviai dalyvauja sprendimy
priémime.

Darbuotojai unikaliis, individualiai prisiima rizika taciau turi asmeninés laisvés, diegia
inovacijas.

Darbuotojams keliami auksti reikalavimai, todél egzistuoja stipri konkurencija.

Darbuotojai dirba saugy bei nuspéjama darba, egzistuoja tarpusavio santykiy stabilumas.

IS viso:

4. Organizacijos esminés vertybés

25

50

75

100

Pagrindinés vertybés iStikimybé bei tarpusavio pasitikéjimas. AukStas atsidavimo
organizacijai lygis.

Pagrindinés vertybés atsidavimas inovacijoms ir vystymui.

Pagrindinés vertybés asmeniniai pasiekimai ir tiksly jgyvendinimas.

O |O|w|l >

Pagrindinés vertybés yra formalios taisyklés ir organizacijos politika. Svarbu islaikyti
stabiliai veikiancig organizacija.

IS viso:

5. Strateginés kryptys

25

50

75

100

Organizacija vertina zmogiskyjy istekliy vystyma, auksta pasitikéjima bei atviruma.

Organizacija vertina naujy resursy pritraukima bei naujy issukiy kiirima. Vertinama
naujoviy iSbandymas bei naujy galimybiy ieSkojimas.

Organizacija vertina kompetentingus veiksmus bei pasiekimus. Svarbiausia palaikyti
strateginius tikslus ir laiméti rinkoje.

Organizacija vertina veiklos efektyvumga bei stabiluma. Svarbus produktyvumas, kontrolé
bei sklandus veiklos procesas.

IS viso:

6. Sékmes faktoriai

25

50

75

100

Organizacijg apibrézia s¢kme remiantis zmogisSkyjy istekliy vystymu, komandiniu darbu,
darbuotojy atsidavimu organizacijai bei darbuotojy gerovés didinimu.

Organizacija apibréZzia s¢kme¢ remdamasi turimais iSskirtiniausiais ir naujausiais
produktais. Organizacija - produkty lyderé bei inovacijy diegéja.

Organizacija apibrézia s€kme remdamasi uzimama rinkos dalimi bei pranasumu pries§
konkurentus. Svarbiausia lyderiavimas rinkoje.

Organizacija apibrézia s¢kme¢ remdamasi efektyvumu. Kritiniai sekmés veiksniai -
patikimas pristatymas, sklandus planavimas bei gamyba Zemais kastais.

IS viso:
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3 priedas. Imoniy Kkultiiros modelio nustatymo anketos duomenys

Sritys Imoné A Imoné B Imoné C
A B C D| A B C |D| A B C | D
1|Dominuojancios charakteristikos 25| 75 100 75 | 25
2|Vadovavimo stilius 60 40 100 25 | 25 | 50
3|Personalo valdymas 50 50 25 | 75 50 | 25 25
4/Organizacijos esminés vertybés | 100 75 | 25 50 | 50
5|Strateginés kryptys 40 60 25 | 25 | 50 25 | 50 | 25
6|Sékmes faktoriai 30 70 25 75 25 | 45 | 30
Viso 280 | 25| 295 | O | 350 | 125 | 125 | O | 250 | 220 | 105 | 25
Procentin¢ dalis 47% | 4% | 49% | 0% | 58% | 21% | 21% | 0% | 42% | 37% | 18% | 4%




4 priedas. | imoniy veikla jdiegty veiklos vertinimo bruoZy tyrimo anketos duomenys

Imonés ‘A ‘B ‘C

Kokia Jiisy organizacijos veiklos rasis?

Gamyba

X

Prekyba

Paslaugos

Misri veikla (parasykite):

Kiek Juisy organizacijoje dirba darbuotojy?

Iki 10

Nuo 10 iki 50

Nuo 50 iki 250

Kiek mety Jiisy organizacija veikia rinkoje?

10 ir daugiau mety

Nuo 5 iki 10 mety

Nuo 1 iki 5 mety

Maziau nei 1 metus

Koks Jiisy organizacijos juridinis statusas?

Individuali jmoné

Uzdaroji akciné bendrové

Bendra su uzsienio kapitalu jmoné

Kita (parasykite):

Ar galite pasakyti kokia Jiisy organizacijos strategija?

Taip, ji aiSkiai nustatyta ir visa organizacija jos siekia

Taip, organizacija turi oficialig strategija, taciau néra aiskaus plano kaip ja pasiekti

Ne, organizacija neturi aiskios strategijos

Juisy organizacijos strateginiai tikslai, kurie padeda, kurti verte akcininkams, orientuojasi i:

.

Inovacijy diegimg bei sugebéjimg greitai prisitaikyti prie iSorinés aplinkos pasikeitimy

Imonés zmogiskyjy istekliy (darbuotojy kompetencijy) didinima

Imongs vidiniy procesy tobulinima

Imonés klienty poreikiy patenkinima.

Kaip pateikiama Jusy organizacijos strategija, kad biity uztikrintas jos jgyvendinimas:

Strategija nustatoma visai organizacijai ir kiekvienas darbuotojas stengiasi, kad ji biity pasiekta

Strategija skaidoma j smulkesnius tikslus, kurie priskiriami atskiriems padaliniams ar darbuotojams
ar hierarchijos lygmenims

Strategija néra pateikiama darbuotojams, jg jgyvendina ir Zino vadovas

Kaip Jusy organizacija vykdo planavimo procesg?

Planavimas vykdomas ,,i§ virSaus j apacig* (vadovai pateikia planus Zemesniam lygiui)

Planavimas vykdomas ,,i§ apacios | vir§y“ (zemesnio lygio darbuotojai pateikia savo planus
vadovui, kuri juos tvirtina)

Planavimas vykdomas abejomis kryptimis (vadovai pateikia preliminarius planus, o Zemesnio lygio
darbuotojai juos papildo jverting jmonés galimybes ir grazina vadovams)

Planavimo procesas néra vykdomas

80




Imonés

[alBlcC

Kokiam laikotarpiui Jiisy organizacija sudaro planus?

Planuojama trumpam laikotarpiui — ménesiui X
Sudaromi ketvirtiniai ar metiniai planai X
Planuojama ilgesniam laikotarpiui — nuo mety iki dviejy

Planavimo proceso metu prognozuojami rezultatai Siose srityse:
Planuojamos investicijos j inovacijas bei S§iy investicijy rezultatai, jmonés stabiliam veikimui
reikalingy 1éSy pritraukimas bei panaudojimas X
Planuojamos investicijos j jmonés zmogiSkuosius iSteklius bei galimas jy atsipirkimas X
Plapuf)jam;_i organizacijoje vykstantiems procesams reikalingy [éSy panaudojimas, siekiant X
optimizuoti procesus X
Planuojamos galimybés patenkinti Zinomus klienty poreikius X

Ar Jusy organizacija vykdo organizacijos rezultaty stebéseng?

Taip yra atsakingi asmenys uz planuojamy rezultaty pasiekimg, kurie nuolatos stebi plano X
igyvendinimg
Taip, direktorius nuolatos stebi planuojamy rezultaty jgyvendinima X
Kontrolé néra vykdoma, tik po planuoto laikotarpio yra palyginami planuoti bei faktiniai veiklos
rezultatai
Jokia planuojamy rezultaty kontrolé néra vykdoma

Ar pastebéjus nukrypimus nuo planuojamy rezultaty, kai planuojamas laikotarpis dar néra pasibaiggs, imamasi

priemoniy, kad biity grjzta prie plano?

Pastebéjus nukrypimus nuo plano, aiskinamas dél kokiy priezasCiy jie atsirado ir operatyviai
priimami sprendimai uztikrinantys planuoty rezultaty pasiekimag

X

Pastebéjus nukrypimus, jvertinama nukrypimy priezastys, o gauti rezultatai padeda atliekant
vélesnius planavimus. Einamuoju laikotarpiu pakeitimai neatlickami.

Pastebéjus nukrypimus nesiimama jokiy veiksmy, tik pasibaigus planuotam laikotarpiui jvertinami
planuoty ir faktiniy rezultaty skirtumai.

Pastebéjus nukrypimus nesiimama jokiy veiksmy nei per, nei po planuojamo laikotarpio

Ar pastebéjus verslo salygy pasikeitimus, jais koreguojami planuojami rezultatai?

Taip, atsiradus veiklos pokyc¢iams, jie jvertinami ir atsispindi pakoreguotuose planuose

Ne, taCiau pasibaigus planuojamam laikotarpiui, vertinant rezultatus jvertinami pokyciai atsiradg
dél verslo salygy pasikeitimy

Ne, dél verslo aplinkos poky¢iy jmonés planai neperzitirimi

Juisy organizacija matuoja rodiklius Siose srityse:

Inovacijy bei tobuléjimo (pasiiilyty bei jdiegty inovacijy skai¢ius, produkto jvedimo j rinka laikas
ir pan.)

Zmogiskyjy istekliy (darbo jégos dalis galinti atlikti kelias uzduotis, darbuotojy kaitos indeksai,
mokymosi programy skaicius ir pan.)

Vidiniy procesy (jrengimy panaudojimo efektyvumas, gamybos ciklo laikas ir pan.)

Vartotojy poreikiy patenkinimo (naujy klienty skaicius, skundy skaicius, vartotojy pasitenkinimo
indeksai ir pan.)

Finansinius (veiklos pelnas, pinigy srautai, investicijy pelningumas, akcinio kapitalo pelningumas,
ekonominis pelno rodiklis ir pan.)
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Imonés

AlB |c

Ar atliekami matuojamy rodikliy vertinimai, aptarimai?

Taip, matuojami rodikliai vertinami direktoriaus ir aptariami su jmonés darbuotojais

X

X

X

Taip, matuojamus rodiklius vertina direktorius priimdamas sprendimus dél tolimesnés jmonés
veiklos.

Taip, matuojami rodikliai, kartu su direktoriaus vertinimu bei paaiskinimais, pateikiami
akcininkams

Taip matuojami rodikliai pateikiami akcininkams, taciau néra vertinami organizacijoje

Ne, matuojami rodikliai néra nei vertinami, nei aptariami organizacijoje ar jos akcininky

Ar pasikeitus veiklos salygoms, organizacija kei¢ia matuojamus rodiklius?

Taip, atsiradus poky¢iams verslo aplinkoje, perzitirimi ir matuojami rodikliai

Taip, matuojami rodikliai nuolatos perzitirimi ir kei¢iami pagal vadovo informacinius poreikius

X

Ne, matuojami rodikliai kei¢iami tik akcininkams pareikalavus
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