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SUMMARY

The relevance of the topic. With increasing globalization and competition in the market,
company's performance is becoming more difficult and it requires a lot of attention. Company's
performance evaluation is becoming one of the main tools of improvement. The main assets are
information and knowledge which not always are shown in financial statements. Main assets are
information and knowledge which not always are shown in financial statements. Due to the constantly
changing conditions, executives knowing what should be the final results no longer ensure the ability
for workers to describe how the results should be achieved. Executive’s inability to respond quickly
led to a new evaluation era.

When growing perception that traditional performance measurement tools are inefficient to
manage the company in a competitive market, the need for a broader and more comprehensive
performance measurement system increased. Thus, successful performance measurement requires to
evaluate performance with a group of indicators that could show to which direction is company
moving. In the global competition conditions, company performance measurement and value
enhancement becomes a major economic problem.

Company performance evaluation issues and theoretical aspects are analyzed by foreign and
Lithuanian authors. In foreign literature (Kaplan and Norton, 1992; Bititci, Turner, 2000; Neely, 2002,
2003; Bititci, 2005) performance evaluation highlighted as a necessity and the company's survival,
growth and development tool. Also foreign authors propose new performance measurement tools and
their improvements and also extends performance evaluation into non-financial and financial
indicators compound.

Many subsequent publications abroad pointed out that the performance assessment requires a
more balanced, strategic and focused on the development, dynamic performance evaluation system.
This was the reason of models, tools and methods development, in order to facilitate the new
performance measurement systems development.

Research object — enterprise performance evaluation system.

Research objective — after examination of the performance evaluation system essence, create an
integrated performance evaluation model based on value creation, and to assess the need for

Lithuanian companies.


https://uais.cr.ktu.lt/ktuis/STUD_SS2.planas_busenos?plano_metai=2015&p_stud_id=572894

Tasks:

e to carry out an overview of performance evaluation system improvement problem;

e after analyzing performance evaluation meanings theoretical aspects, create a scheme
which reveals basic performance evaluation stages, features and functions;

e to develop an integrated enterprise performance evaluation model and form empirical
research methodology;

e to evaluate formed model need for Lithuanian companies and to provide analysis and
results of the research.

The main results of the research. After analyzing the results, it is worth noting that the
Lithuanian business performance evaluation is based on the assessment of financial indicators than of
non-financial, because of it can be concluded that the activity is considered a non-systematic ignoring
of consistency. Shaped pattern expediency justifies the empirical results of the study, which showed
that the Lithuanian company's lack of attention to the performance assessment is because of the low

level of knowledge about the performance evaluation and opportunities.
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IVADAS

Temos aktualumas. Didéjant globalizacijai ir konkurencijai rinkoje, jmonés veikla darosi
sudétinga ir reikalaujanti didelio démesio. Vienu pagrindiniu jmonés tobulinimo jrankiu tampa veiklos
vertinimas, o0 svarbiausiu turtu - informacija ir Zinios, kurias ne visada parodo balansas ar Kitos
finansinés ataskaitos. Didéjant supratimui, kad ne balanso straipsniuose Slypi augimo potencialas
(Kudrevicius, 2005), jmonés veiklai vertinti émé akivaizdZziai nebetikti tradiciniy rodikliy
skai¢iavimas. Dél nuolat kintanéiy salygy, vadovy zinojimas, kokie turéty buti galutiniai rezultatai,
nebeuztikrina gebéjimo darbuotojams nusakyti, kaip tie rezultatai turéty biiti pasiekiami. Vadovy
reakcijos sulétéjimas ir negalé¢jimas reaguoti greitai, lémé naujy vertinimo priemoniy era.

Kuomet augo suvokimas, jog tradicinés veiklos matavimo priemonés yra neefektyvios valdyti
imon¢ konkurencingoje rinkoje, didéjo poreikis platesnei ir iSsamesnei veiklos matavimo sistemai.
Taigi, sékmingam veiklos matavimui reikalingas jvairiapusisSkas veiklos matavimas su grupe rodikliy,
kurie parodyty, kokia linkme jmoné juda. Esant pasaulinéms konkurencinéms salygoms, jmonés
veiklos matavimas ir jos vertés didinimas tampa svarbia ekonomine problema.

Imones veiklos vertinimo problemas bei teorinius aspektus nagringja ir uzsienio, ir lietuviy
autoriai. UZsienio autoriy literatiiroje (Kaplan, Norton, 1992; Bititci, Turner, 2000; Neely, 2002, 2003;
Bititci, 2005) veiklos vertinimas akcentuojamas kaip butinumas bei jmonés islikimo, augimo ir
vystimosi jrankis. Taip pat uzsienio autoriai sitilo naujus veiklos vertinimo jrankius ir jy tobulinimus
bei praplecia veiklos vertinimg nefinansiniy ir finansiniy rodikliy junginiu.

Daugelis vélesniy publikacijy uZsienyje pabrezé, kad veiklos vertinimui reikalinga labiau
subalansuota, strategin¢ ir orientuota ] tobul¢jimg, dinamiSka veiklos vertinimo sistema. Tai lémé
modeliy, priemoniy, metody kirima, siekiant palengvinti naujy veiklos matavimo sistemy vystymasi.

Veiklos vertinimo tematika nagrin¢jama ir Lietuvoje: G. Slatkevi¢iené (2002) jmoneés veiklos
vertinimg analizuoja i§ jmonés veiklos kokybeés ir jos tobulinimo, kaip nepertraukiamo proceso, puses.
E. Gimzauskien¢ (2007) pristaté teorinius ir empirinius tyrimy rezultatus, kurie parodé, kad jmones
vertybés apsprendzia, koks bus veiklos vertinimo proceso pobidis ir turinys. A. Slizyte (2009) atliko
teoring kompleksinio vertinimo analizg, kuria nustaté veiklos vertinimo biitinybe apjungti visas jmonés
veikla suinteresuotas grupes (tiekéjus, gamintojus, vartotojus, klientus, darbuotojus ir kt.) ir veiklg
vertinti visose jmones grandyse, kad biity uztikrintas operatyvinis, taktinis ir strateginis vertinimas. L.
Klovien¢ (2012) veiklos vertinimg nagring¢jo per ateities planavimo proceso, pagristo sprendimy
priémimu, vertés kiirimu bei jmonés mokéjimu prisitaikyti prie kintancios verslo aplinkos, prizmg.

Tiek uzsienio, tiek lietuviy autoriy atlikti tyrimai atskleidzia platesnj veiklos vertinimo proceso

suvokima, akcentuoja veiklos vertinimo svarba jmonéms, esant konkurencingoms verslo salygoms,



taciau neatskleidzia rysio su vertés kiirimu akcininkams ir kompleksinio vertinimo jtraukimo biitinumo
imonés veiklos vertinime.

Darbo objektas — jmonés veiklos vertinimo sistema.

Darbo tikslas — i$nagrinéjus veiklos vertinimo sistemy esme, sukurti kompleksinio veiklos
vertinimo modelj, grjsta vertés karimu, ir jvertinti jo poreikj Lietuvos jmoniy praktikoje.

Darbo uzdaviniai:

1. Atlikti veiklos vertinimo sistemos tobulinimo problemos apzvalga;

2. I8analizavus veiklos vertinimo sampraty teorinius aspektus, suformuoti schema, kurioje
atsispindéty pagrindiniai veiklos vertinimo etapai, savybés ir funkcijos.

3. Suformuoti kompleksinio jmonés veiklos vertinimo modelj bei sudaryti empirinio tyrimo
metodika;

4. Jvertinti suformuoto modelio poreikj Lietuvos jmoniy praktikoje ir pateikti tyrimo analizg
bei rezultatus.

Darbo struktiiros paaiSkinimas. Darbas sudarytas i$ keturiy pagrindiniy daliy.

Pirmoje dalyje atliekama veiklos vertinimo tobulinimo problemos analizé.

Antroje darbo dalyje analizuojamos veiklos vertinimo sampratos, pateikiamos veiklos vertinimo
apibrézimy interpretacijos. Taip pat iSskiriamos pagrindinés veiklos vertinimo funkcijos, bruozai, i§
kuriy suformuojama proceso schema. Pateikiamas veiklos vertinimo sistemy suskirstymas j klases ir
sistemy atsirinkimas, siekiant tai panaudoti formuojant kompleksinj veiklos vertinimo modelj.

TreCiame skyriuje atliekamas kompleksinio veiklos vertinimo modelio abstrakcinio vaizdo
formavimas pagal perspektyvas. Apibiidinami pagrindiniai modelio veikimo principai. Taip pat
sudaroma empirinio tyrimo metodika: pateikiamas tikslas, uzdaviniai, tiriamoji imtis, duomeny
rinkimo metodas, hipotezés.

Ketvirtoje darbo dalyje pateikiami empirinio tyrimo rezultatai, duomenys analizuojami ir
naudojami priimti / atmesti iSsikeltas tyrimo hipotezes. Taip pat nustatomas kompleksinio jmonés
veiklos vertinimo modelio poreikis ir jvertinamas tyrimo tikslingumas.

Darbg sudaro 26 paveikslai, 24 lentelés, 42 Saltiniai.

Naudojami metodai.

Teorinéje dalyje atlikta veiklos vertinimo sampraty analiz¢é, sistemy palyginamoji analizé.

Empiriniui tyrimui atlikti naudojamas anketinés apklausos metodas. Anketos duomenys tiriami
analizuojant priklausomybes ir nustatant rySius tarp kintamyjy. Anketos atsakymy apibendrinamoji
analiz¢ pateikiama grafiniu vaizdavimu. Duomenys apdoroti naudojantis statistinés analizés programa

»SPSS 20% ir ,,MS Excel*.

10



1. VEIKLOS VERTINIMO SISTEMOS TOBULINIMO PROBLEMA

Siame skyriuje bus aptartas jmonés veiklos vertinimo problematikos pagrindinius aspektus,
apzvelgsime uzsienio ir lietuviy autoriy atliktus teorinius bei praktinius tyrimus bei aptarsime

kompleksinio jmonés veiklos vertinimo modelio poreikio didéjimgq.

1.1. Veiklos vertinimo problematika

Didéjant globalizacijai ir konkurencijai rinkoje, jmonés veikla darosi sudétinga ir reikalaujanti
didelio démesio. Imonés turi ieSkoti priemoniy ir jrankiy iSlikti konkurencingoms. D¢l dabartiniy
veiklos matavimo metody netinkamumo ir pakitusiy valstybiniy organy, investuotojy, visuomenés ir
naujy standarty reikalavimy, svarbu jdiegti tobulinimo principus efektyvumui matuoti, siekiant
neatsilikti konkurencinéje aplinkoje. Vienu pagrindiniu jmonés tobulinimo jrankiu tampa veiklos
vertinimas. Svarbiausiu turtu tampa informacija ir zinios, kurias ne visada parodo balansas ar kitos
finansinés ataskaitos. Ir kaip teigia R. Kudrevi¢ius (2005), ne balanso straipsniuose slypi jmonés
augimo potencialas.

Taigi, jmonés veiklos vertinimui émé akivaizdziai nebetikti tradiciniy rodikliy skai¢iavimas. D¢l
kintan¢iy salygy, vadovy zinojimas, kokie turéty buti galutiniai rezultatai, nebeuztikrina gebéjimo
darbuotojams nusakyti, kaip tie rezultatai turéty biti pasiekiami. Vadovy reakcijos sulétéjimas ir
negal¢jimas reaguoti greitai, [émé naujy vertinimo priemoniy erg.

Sékmingam veiklos matavimui nebeuztenka vieno rodiklio ar Zinojimo, kad jmoné dirba
pelningai, tam reikalinga jvairiapusiskas veiklos matavimas su grupe rodikliy, kurie parodyty, kokia
linkme jmon¢ juda. Esant pasaulinéms konkurencinéms salygoms, jmonés veiklos matavimas ir jos
vertés didinimas tampa svarbia ekonomine problema.

Veiklos vertinimas yra vienas 1§ buidy gerinti finansinius rezultatus ir valdyti jmonés veikla.
Veiklos vertinimg galima lyginti su pazangiu jmonés jrankiu. Tai tarsi vadovas, kuris nusako ar jmoné
keliauja tinkamu keliu link numatyty tiksly. Pagal R. S. Kaplan ir D. P. Norton (1992), jmonés veiklos
vertinimg praktikoje galima pavadinti retu reiSkiniu, nors jo teikiama jvairiapusiSka nauda jmonei
pripazjstama ir prilyginama konkurenciniam pranasumui. Esant konkurencinéms rinkos sglygoms,
informacija laikoma galingu ginklu. Ginklas galingesnis ir efektyvesnis, kai gaunama informacija
adekvatesné, naudingesné ir naujesné. Veiklos vertinime kaip ir kare naudojamas pats pazangiausias
ginklas, koks tik tuo metu sukurtas.

Kuomet augo suvokimas, jog tradicinés veiklos matavimo priemonés yra neefektyvios valdyti
imon¢ konkurencingoje rinkoje, didéjo poreikis platesnei ir iSsamesnei veiklos matavimo sistemai.
Mokslinéje teorijoje teigiama, kad kontroliuoji ir valdai tik tai, ka gali i§matuoti. Sis valdymo

principas yra jtrauktas j visas pazangiausias vadybos teorijas bei veiklos vertinimo modelius.

11



Matavimg galima laikyti baziniu valdymo principu. Taciau ar praktikoje jis naudojamas
tinkamai, gali atsakyti jmonés vadovai. Reikety atsakyti | klausimus: ar jmoné vertina savo veikla? Ar
rodikliy reik§més parodo kaip jmonei sekasi? Ar jmongs strategija susieta su matuojamais rodikliais?
Ar pagal matuojamus rodiklius galima spresti, kas nulémé dabartinius rezultatus? Ar jmonés
darbuotojai informuoti apie tai, kas matuojama ir vertinama? Ar jie motyvuoti prisidéti prie geresniy
imonés rezultaty? Jei jmonés vadovas gali atsakyti i Siuos klausimus, reiSkia matavimas yra tinkamas
ir pakankamas. Taip pat atsakymai j klausimus padés nuspresti, ar turima veiklos matavimo sistema
pakankama pasiekti gerus rezultatus bei uztikrinti veiklos testinuma.

Vadovai dazniausiai vertindami padétj bei priimdami ir jgyvendindami sprendimus, remiasi
finansiniais rodikliais tokiais kaip apyvarta, investicijy graza, pelningumas ir kt. Tai rodo, jog jie
sugeba valdyti finansus. Bet finansy nepakanka geriems rezultatams pasiekti. Finansiniai rodikliai
neatspindi problemy, slypin¢iy kitose imonés srityse.

Finansiniy rodikliy privalumas yra objektyvumas ir tikslumas. Taciau iSskiriama ir daug
trokumy:

1. Pavéluota informacija. Esama situacija gali biiti pasikeitusi, o finansiniai rodikliai to dar

neatspindi. Finansiniai rodikliai yra kaip pasekmé anks$¢iau priimty sprendimy.

2. Nenurodo priezastiniy ry$iy. Finansiniai rodikliai atskleidzia blogus rezultatus, bet neparodo,

kokios yra priezastys.

3. Darbuotojy nemotyvavimas. Didzioji dalis darbuotojy neturi galimybiy daryti jtakg jmonés

finansiniams rezultatams, todél tai nejkvepia darbuotojy.

4. Neparodo tokiy veiksniy, kaip produkto / paslaugy kokybe, vartotojo pasitenkinimas,

darbuotojy pasitenkinimas, mokymosi ir tobul¢jimo galimybés.

Vadovams reikia jvertinti rizika, kuri atsiranda jmone¢ valdant tik finansiniy rodikliy pagalba.
Imonés veiklos vertinimo Sistema turi biti plati ir apimti visas sritis. Sig sistema biity galima pavadinti
patikimu “termometru”, kuris laiku rodyty procesy “temperatiirg”.

Sioje konkurencingje kovoje informacija tampa labai svarbiu ginklu. Verta paminéti, jog svarbu
laiku gauti informacija apie jmonés veiklg. Tai lemia greitg reagavimg j rinkos pokyc¢ius, potencialo
nustatyma ir esamy problemy gerinimo galimybes.

Veiklos vertinimo sistema, kuri remiasi finansiniais ir nefinansiniais rodikliais, yra tarsi jrankis,
padedantis laiku gauti reikiamg informacija. Veiklos vertinimas teikia jvairiapusiSskg nauda:

1. Gauti rezultatai padeda priimti sprendimus bei grei¢iau reaguoti konkurencinéje aplinkoje.

2. Imoné¢, veiklos vertinimg sujungus su motyvacine programa darbuotojams, galéty veikti

darbuotojy elgsena.
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3. Ivairiapusis veiklos matavimas uztikrina strategijos jgyvendinimg bei operatyvinio, taktinio
ir strateginio lygiy sujungimg. Sistema uztikrina skirtingus suinteresuoty asmeny siekius
nukreipti link bendro strateginio tikslo.

Taigi, veiklos vertinimo analizavimas ir praktiniai tyrimai yra batinybé, norint didinti veiklos

efektyvuma ir konkurencingumg bei uZztikrinti s€kmingg veiklg ateityje.
1.2. Veiklos vertinimo tyrimai Lietuvoje ir Kkitose Salyse

Imonés veiklos vertinimas literatiiroje nagrin¢jamas placiai tiek teoriniu, tiek praktiniu poziiiriu
keleta deSimtmeciy. Imoneés veiklos vertinima, pagrista finansiniais rodikliais (kibernetinis poziiiris)
pakeité veiklos vertinimas, grjstas daugiadimensiniu nefinansiniu matavimu (holistinis) (Henri, 2006).
Pirmiausia buvo nagrinéjamos ir identifikuojamos veiklos vertinimo problemos, veiklos vertinimo
sistemy atsiradimas ir poto prieita prie empiriniy tyrimy, kurie analizuoja sistemy pagristumo etapus
(Neely, 2005).

Holizmo pozitriu veiklos vertinimo proceso reiskinys traktuojamas kaip visuma. Tai reiskia, kad
jmonés veiklos jungimas su kitu tkiniu vienetu duoda sinergetinj efekta, ir tai yra laikoma
perspektyviausiu jmones veiklos plétros rezervu. Vadinasi, teigiamo sinergetinio efekto ieskojimas,
jungiant jvairius jmongs veiklos vertinimo buidus, yra aktuali problema.

Imones veiklos vertinimo problemas bei teorinius aspektus nagrin¢ja ir uzsienio, ir lietuviy
autoriai. UZsienio autoriy literatiiroje (Kaplan, Norton, 1992; Bititci, Turner, 2000; Neely, 2002, 2003;
Bititci, 2005) veiklos vertinimas akcentuojamas kaip bitinumas ir jmonés iSlikimo, augimo ir
vystimosi jrankis. Taip pat uzsienio autoriai siiilo naujus veiklos vertinimo jrankius ir jy tobulinimus,
praplecia veiklos vertinimg nefinansiniais rodikliais apjungdami su finansiniais.

Daugelis vélesniy publikacijy uZsienyje pabrézeé, kad veiklos vertinimui reikalinga labiau
subalansuota, strategin¢ ir orientuota j tobul¢jima, dinamiska veiklos vertinimo sistema. Tai lémé
modeliy, jrankiy, priemoniy, metody kiirimg, siekiant palengvinti naujy veiklos matavimo sistemy
Vystymasi.

U. S. Bititci ir T. Turner (2000) savo tyrimuose analizavo veiklos vertinimo sistemy dinamika,
kintant jmonés strateginiams tikslams. Sie autoriai pasiiile, kad veiklos vertinimo sistemg stebéty
1Sorinis modulis, kuris informuoty apie iSorinés aplinkos pasikeitimus ir vidinis modulis, kuris perspéty
apie nustatyty rodikliy nesilaikyma. Tokiy sistemy formavimo pagrindas turéty buti informacinés
technologijos.

Tokie tyr¢jai kaip A. Neely (2003) susistemino tyrimus pagal veiklos matavimo sriciy evoliucija,
grupuodamas sistemas ] kelias generacijas. Pirmajai kartai priskyré subalansuoty rodikliy, veiklos
prizmés ir kt. sistemas. Sioms sistemoms biidinga tradicinius finansinius rodiklius sujungti su

nefinansiniais. Taip pat buvo pasiilyta pagal rekomendacines procediiras ir kriterijus, kurie
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pagelbédavo nuspresti, iSskirti rodiklius tinkamus jtraukti j veiklos vertinimo sistemg. Antrajai kartai
biidingas iStekliy transformacijos matavimas. Dinaminj aspekta galima iSskirti kaip pagrindinj
skiriamajj bruoza, lyginant pirmos ir antros kartos veiklos vertinimo sistemas.

Ch. D. Ittner ir D. F. Larcker (2003) atliko tyrimg, kuriame apklausé jmoniy vadovus ir nustate,
jog mazai démesio skiriama nefinansiniams rodikliams. Autoriy nuomone Sie rodikliai gali prisidéti
prie strategijos jgyvendinimo. Taip pat minéti tyréjai nustaté pagrindinius trukumus, kurie bidingi
matuojamai veiklai: 1) nesisieja matavimas ir strategija, 2) nenustatyti finansiniy ir nefinansiniy
rodikliy prieZastiniai rySiai, 3) nenustatyti tolygis veiklos efektyvumo nefinansiniai rodikliai, 4)
netinkamas matavimas.

E. Tapinos, R. G. Dyson, M. Meadows (2005) tyrime nustaté, jog vadovai veiklos matavimag
vertina kaip kritinj s€kmés faktoriy, kuris paveréia jmonés strategija i konkrecig veiksmy programg.
Tai yra paaiskinimas, kodél vis auga subalansuoty rodikliy sistemos, orientuotos i strateginius tikslus,
populiarumas.

Zvelgiant j literatira Lietuvoje, veiklos vertinimo tematika nagrinéjo G. Slatkevigiené (2002), P.
Vanagas (2001), E. Gimzauskiené (2007), A. Jurkstiené (2003), A. Slizyté (2009), L. Klovien¢ (2012)
ir kt.

E. Gimzauskien¢ ir A. JurkStien¢ (2002) atliko empirinj tyrima, kurio rezultatai parod¢, jog
veiklos vertinimo poreikio atsiradimas siejamas su ziniomis apie sitilomas galimybes. A. Jurkstien¢ ir
E. Gimzauskiené¢ (2003) atliko zvalgybinj tyrima, kuris analizuoja veiklos vertinimo poreikij
skirtinguose jmonés veiklos lygiuose.

G. Slatkeviciené (2002) jmonés veiklos vertinimg analizuoja i§ jmonés veiklos kokybés ir jos
tobulinimo, kaip nepertraukiamo proceso, pusés. Taip pat §i autoré su P. Vanagu (2001) sieke pabreézti
kompleksinio veiklos vertinimo svarbg ir biitinybe.

E. Gimzauskiené (2006) pristaté teorinius ir empirinius tyrimy rezultatus, kurie parodé, kad
Jmones vertybés apsprendzia, koks bus veiklos vertinimo proCeso pobiidis ir turinys. Buvo nustatyta,
Jog objektyvusis ir subjektyvusis veiklos vertinimo proceso pradai yra vyraujantys visose jmonése, 0
kuris bus iSreiSkiamas labiau, lemia jmonés vertybés. Autorés darbe veiklos vertinimas tiriamas
valdymo apskaitos funkcijos pozitriu. Taip pat E. Gimzauskiené (2007) jmonés veiklos vertinimg
nagringjo kaip procesa, kuriam biidingas iSbaigtumas ir funkcionalumas.

A. Slizyte (2009) atliko teoring kompleksinio vertinimo analize, kuria nustaté veiklos vertinimo
bitinybe, apjungti visas jmonés veikla suinteresuotas grupes (tiekéjus, gamintojus, vartotojus, klientus,
darbuotojus ir kt.) ir veiklg vertinti visose jmoneés grandyse, kad biity uZtikrintas operatyvinis, taktinis
ir strateginis vertinimas.

Atliktas E. GimZauskienés ir L. Klovienés (2010) tyrimas nustaté¢ vidiniy ir iSoriniy aplinkos

veiksniy jtaka veiklos vertinimo sistemai. L. Kloviené (2012) veiklos vertinimg nagrinéjo per ateities
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planavimo proceso, pagrjsto sprendimy priémimu, vertés kiirimu bei jmonés mokéjimu prisitaikyti prie
kintancios verslo aplinkos prizmeg.

C. Christauskas ir V. Kazlauskiené (2009) sieké nustatyti, kokig jtaka jmonés valdymuii turi
modernios veiklos vertinimo sistemos. Buvo surinkta informacija, reikalinga analizuoti veiklos
vertinimo metodus ir priemones naudojamas valdymo sprendimy priémimui jmonése, kuriose buvo
atskleistas vertinimo priemoniy zinomumas ir taikymas bei naudojimas sprendimy priémimui.

Apibendrinant galima teigti, jog minéti atlikti tyrinéjimai praplecia suvokima apie veiklos
vertinimo procesg, biitinumg vertinti veikla, esant kintan¢ioms rinkos sglygoms, bet neatskleidzia
suinteresuoty asmeny, strateginiy tiksly, vertés kiirimo ir kompleksinio jvertinimo jtraukimo butinybés
1 imonés veiklos vertinimg.

Kaip teigia A. Slizyte (2009), didelé veiklos vertinimo sistemy jvairové, neaiski veiklos
vertinimo nauda, ribotos Zinios, laiko sagnaudos apsunkina sistemos pasirinkimg. Remiantis tuo, galima
prielaida, jog geriausias sistemos pasirinkimo metodas dar nerastas, o pasirenkama individualiai, pagal
kiekvienos jmonés poreikius (Slizyte, 2009).

Siekiant vertés didinimo, atsiranda poreikis jmonéms taikyti tokias sistemas, kurios padés siekti
issikelty strateginiy tiksly (Slizyte, 2009). O tikslus strategijos suformulavimas yra vienas pagrindiniy
zingsniy link s¢kmés. Daugelis nes¢kmingy atvejy versle, susije¢ ne su prastu strategijos formulavimu,
bet su negebéjimu jgyvendinti nusistatytg strategija.

Atsizvelgiant | tai, esant praktiniam jmoniy poreikiui, buvo pasitilyta nauja vertinimo atSaka —
kompleksinis vertinimas. Kaip teigia D. Vidickiené (2008), kompleksinio veiklos vertinimo tema vis
dazniau aptarinéjama praktikoje. 20 amZiaus pabaigoje imta kalbéti apie antros kartos veiklos
vertinimo modelius. Tai modeliai, kurie pagrindinj démesj sutelkia ties suinteresuotaisiais asmenimis
ir jy poreikiais bei lukesciais.

Kompleksinio vertinimo svarba yra plaiai aptarinéjama tiek teoretiky, tiek praktiky. A. Slizytés
(2009), veiklos vertinimas turéty biiti traktuojamas kaip kompleksiskos informacijos apie veikla
sistema. Tradicinis veiklos vertinimas naudoja vieng rinkinj priemoniy skirtingoms sritims su
skirtingais tikslais vertinti, o kompleksiskas veiklos vertinimas naudoja skirtingas priemones
kiekvienai sriciai, kuriy tikslai susijungia 1 vieng bendra strateginj tikslg. [vairiapusis veiklos
vertinimas néra vienody priemoniy rinkinys, o procesas, kuris padeda jmonei vystytis bei tobuléti ir
judeti strategine kryptimi.

Anot E. Gimzauskienés (2007), siekiant, kad veiklos vertinimo proceso bei finansiniy ir
nefinansiniy rodikliy teikiama informacija apie jmonés veikla buity adekvati, labai svarbu sujungti juos
pagal §j principa: rodiklis turi bati ne tik matuojamos veiklos srities atspindys, bet ir nurodyty, kokia

daro jtaka visumai. Vadinasi, veiklos vertinimas funkcionuoja kaip bendras rodikliy komplektas.
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Apibendrinant, galima prielaida, jog nesant geriausiam sistemos pasirinkimo metodui, jmonés
veiklos vertinimui renkasi metodus pagal poreikius. Taciau sistemy jvairové, menkos zinios apie
vertinimg ir kitos klititys trukdo pasirinkti sistemg. Imonés veiklos vertinime nepabréztinas
kompleksinio vertinimo, suinteresuoty asmeny, strateginiy tiksly ir vertés kiirimo jtraukimo biitinumas

skatina plétoti veiklos vertinimo tematika.
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2. TEORINIAI VEIKLOS VERTINIMO ASPEKTAI

Siame skyriuje analizuojamos veiklos vertinimo sampratos, pateikiamos veiklos vertinimo
apibréZimy interpretacijos. Talp pat isskiriamos pagrindinés veiklos vertinimo funkcijos, bruozai, is
kuriy suformuojama proceso schema. Pateikiamas veiklos vertinimo sistemy suskirstymas j klases ir

sistemy atsirinkimas, siekiant tai panaudoti, formuojant kompleksinio veiklos vertinimo modelj.

2.1. Veiklos vertinimo samprata

Did¢jant globalizacijai ir konkurencijai rinkoje, veiklos vertinimas tampa svarbiu jrankiu veiklos
efektyvumui matuoti. Taip pat veiklos vertinimas analizuojamas kaip jvairiapusiskos naudos,
mokymosi ir tobulé€jimo priemoné, o zinios apie save lygios persvarai pries varzovus.

Verta paminéti, jog pirmasias veiklos vertinimo sgvokas bandyta apibrézti jau 9 deSimtmetyje
(Slizyte, 2009). Atsizvelgiant j tai, jog néra vieningai pripazintos veiklos vertinimo sampratos, 1
lenteléje pateikiami kity autoriy suformuluoti veiklos vertinimo apibrézimai. Veiklos vertinimo savoka

skirtingi autoriai jvardija vis kitaip ir pabrézia skirtingus bruozus.

1 lentelé. Pagrindinés veiklos vertinimo sampratos

Eil. nr. Samprata Autorius
Veiklos vertinimas — tai procesas, kurio metu atlickamas duomeny
1 kaupimas, informacijos analizé¢, lemianti tinkamy sprendimy D. Sinclair, M. Zairi (1995)

priémimg, pasiekimy jvertinimo uztikrinimas pagal konkrecius
kriterijus / rodiklius.

2 Velklos \{ertmlmasw— t.fi“ procesas, ‘kvL.JI’!O metu veiksmo efektyvumas A. Neely (1995)
/ veiksmingumas iSreiSkiamas skaiciais.

3 Ve_|kI0§ matavimas — tai procesas, kurio metu renkama informacija J. Browne (1997)
apie veikla.

4 yelklp§ vert.lnlmas - t.al. procesas, kuris parodo, kaip veiksmingai U. Bititci (2005)
jmoné juda link strateginiy tiksly.
Veiklos vertinimas — reguliarus efektyvumo ir rezultaty matavimas. H. P. Hatry (2006)
Veiklos vertinimas atlicka nuolatinj veiklos rezultaty matavima,

6 uztikrina kontrolg visais hierarchiniais lygiais, padeda planuoti E. Gimzauskiené (2007)

ateities veikla, priimti sprendimus ir juos pagristi bei uztikrina
vertés kiirimg.

Veiklos vertinimas atliecka esminj vaidmenj, siekiant suprasti, kaip G. Gunawan, F. Ellis-
1. sekasi verslas ir nustatyti poreikj tobulinimui bei informuoja apie Chadwick ir M. King
galimas strateginio planavimo proceso Kryptis. (2008)
Veiklos vertinimas padeda formuluoti jmonés strategija, valdyti ir
8. keisti veiklos procesus, iStekliy paskirstymg, darbuotojy V. Kumar (2008)
motyvavima bei uztikrinti ilgalaike sé¢kme.
9 Veiklos vertinimas — procesas, kurio metu nustatomos esminés M. Tucker ir M. Pitt (2009)

veiklos kryptys ir tikslai, kurie uztikrina verslo vertés didinima.
Veiklos vertinimas — tai organizacinio subjekto atliekamy uzduoéiy,

10. gauty rezultaty analizé, jvertinimas ir sprendimy, rezultatams A. Tumeénas (2010)
gerinti, priémimas.
11 Veiklos vertinimas — tai metrikos rinkinys, naudojamas siekiant | P. Taticchi, A. Asfalti, F.
' jvertinti jmonés veiklos veiksminguma ir efektyvuma. Sole (2010)
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1 lentelés tesinys. Pagrindinés veiklos vertinimo sampratos

12 Veiklos vertinimas yra ypatingai svarbus jrankis jmonés valdyme, | N. Rompho ir S. Boon-itt
' kuris gali padéti jai jgyvendinti uzsibréztas strategijas. (2012)
Veiklos vertinimas — procesas, kurio metu vyksta nuolatiné jmonés
13. veiklos prieziiira, stebéjimas ir ateities veiksmy planavimas, L. Kloviené (2012)
siekiant prisitaikyti prie iSorinés aplinkos.

Dauguma autoriy veiklos vertinimg apibiidina kaip procesa, skirta rinkti, kaupti, analizuoti
informacijg bei priimti sprendimams, uzsitikrinant visy jmonés hierarchiniy lygiy veiklos jvertinimg
pagal nustatytus kriterijus. Tai procesas, kuriame visi veiksmai yra tarpusavyje susije.

Informacija yra pagrindinis veiklos vertinimo proceso bruozas. Turi biiti uztikrinamas nuolatinis
informacijos atsinaujinimas, lemiantis savalaikiy ir tinkamy sprendimy priémima (Browne, 1997;
Sinclair, Zairi, 1995). Laiku gauta informacija lemia greitg reakcijg j rinkos pokyc¢ius ir esamy
problemy gerinimo galimybes.

Veiklos vertinimui reikalingas skaiCiy, rodikliy, kriterijy matavimas (Neely, 1995, Taticchi,
Asfalti, Sole, 2010, Hatry, 2006). Atsizvelgiant j tai, jog tinkamo veiklos vertinimo neuZztikrina vien
finansiniai rodikliai, bitinas informacijos skaidymas j finansinius ir nefinansinius rodiklius. Siuo
rodikliy balansu pasiekiamas efektyvus veiklos vertinimas.

Kadangi veiklai reikalingas labiau subalansuotas, strateginis ir orientuotas j tobul¢jima,
dinamiskas vertinimas, autoriai (Bititci, 2005; Kumar, 2008, Rompho, Bon-itt, 2012; Klovieng, 2012;
Gunawan, Ellis-Chadwick, King, 2008; Tuménas, 2010) kaip pagrindinius vertinimo bruozus i$skiria
Siuos: strateginis tiksly siekimas ir tobuléjimo galimybés. Tikslus strategijos suformulavimas ir
mokymasis yra vieni pagrindiniy Zingsniy sékmeés link.

Imonéms nebeuztenka vien tik matuoti rodiklius, reikia Zinoti ir kokie veiksmai veiksmai padés
igyvendinti jmonés strateginius tikslus ir kurti didesn¢ verte suinteresuotoms grupéms (Kloviené,
2012).

Pasak E. Gimzauskienés (2007), tinkama veiklos rezultaty matavimg uZtikrina kontrolé visais
hierarchiniais lygiais. Kontrolé gerina veiklos koordinavima, pagrindZia priimamus sprendimus. Siss
bruozas jzvelgiamas daugelyje minéty autoriy veiklos vertinimo sgvokose (Sinclair, Zairi, 1995;
Kloviené, 2012; Gimzauskiené, 2007, Tuménas, 2010; Tucker, Pitt, 2009, Kumar ir kt., 2008,

Galutinis veiklos vertinimo rezultatas yra vertés kiirimas (Tucker, Pitt, 2009; Gimzauskieng,
2007). Nuolatinis tobuléjimas, informacija, gebéjimai, veiksmai, strategija pasitelkiami vertés ir
geroveés kurimui.

Taigi, galima teigti, jog svarbiausi veiklos vertinimo bruoZai yra procesas, informacija,
matavimas, strateginiy tiksly siekimas, tobuléjimo galimyb¢, veiksmai, kontrolé ir vertés kirimas
Remiantis minétais autoriais ir pateiktais veiklos vertinimo apibrézimais, sudaryta apibendrinanti

pagrindinius bruozus jmonés vertinimo proceso schema (zr. 1 pav.).
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1 pav. Veiklos vertinimo sistema (sudaryta pagal Rakstj, 2011)

Sioje schemoje veiklos vertinimas vaizduojamas kaip nenutriikstantis procesas, kurj reikia
suprasti kaip veiksmy visumg (planavimas, sprendimy priémimas, komunikavimas, kontrolé,
vertinimas, mokymasis), siekiant bendro tikslo — vertés didinimo. Sio proceso pagrindine sudedamaja
dalimi galima vadinti informacija, kuri yra skaidoma j finansinius ir nefinansinius rodiklius. Nuolat
atsinaujinanti informacija uztikrina savalaikiy sprendimy priémima greitai reaguojant j aplinkos
pokycius.

Konkurencingomis verslo salygomis veikianc¢ios jmonés vertinimo procesas turi uztikrinti Sias
funkcijas (Gimzauskien¢, 2007):

1. Duomeny integravimo funkcija. Si funkcija atliekama tuomet, kai jmonéje paruostas tinkamas
instrumenty rinkinys veiklos rezultatams vertinti ir kontroliuoti visuose hierarchiniuose lygiuose.

2. Atitinkamos informacijos kiirimo ir atnaujinimo funkcija. Adekvacios bazés (duomenys,
informacija, Zinios) uztikrina tolesnj jmonés veiklos planavimga bei pagrjstus priimamus sprendimus. Si
funkcija atlieckama tuomet, kai naudojamas instrumenty rinkinys adekvatus gaunamos informacijos ir
Ziniy poZilriu. y. tinkamai matuoja ir vertina jmonei svarbius ir naudingus procesus.

3. Prisiderinimo funkcija. Veiklos vertinimas turi padéti jmonei prisitaikyti prie dinamiskos
verslo aplinkos. Imonés adaptyvumas uztikrinamas, kuomet vidiniy jmonés galimybiy ir iSoriniy
aplinkos pokyc¢iy Zinios padeda priimant sprendimus.

Taigi, veiklos vertinimas — procesas, kurio metu vyksta nuolatiné jmonés veiklos priezitira, stebéjimas,

tobuléjimas ir ateities veiksmy planavimas, siekiant prisitaikyti prie iSorinés aplinkos (Kloviené, 2012). Veiklos
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matavimas tampa pagrindine veiklos valdymo dalimi. Todél veiklos vertinimas turi biti suvokiamas kaip
procesas, kuris atlieka nuolating duomeny analize, reikalingg sprendimams priimti, esant kintan¢ioms verslo

salygoms.
2.2. Veiklos vertinimo sistemos sampratos

Imonés veiklos vertinimui émé akivaizdziai nebetikti tradiciniy rodikliy skaiciavimas. Dél
kintan¢iy salygy, vadovy zinojimas, kokie turéty buti galutiniai rezultatai, nebeuZztikrina gebéjimo
darbuotojams nusakyti, kaip tie rezultatai turéty buiti pasiekiami. Vadovy reakcijos sulétéjimas ir
negaléjimas reaguoti greitai, Iémé naujy vertinimo sistemy erg.

Ch. D. Ittner ir D. F. Larcker (2003) veiklos vertinimo sistemg apibtdina kaip teikiancig
informacijg, kuri leidzia nustatyti jmonés potenciala ir suderinti jmonés veiklos valdymo procesus
(sprendimy priémimas, tiksly formavimas, veiklos vertinimas) su strateginiy tiksly jgyvendinimu. R. S.
Kaplan ir D. P. Norton (1992) veiklos vertinimo sistema vadina jvairiapusiu vertinimo Kkriterijy
rinkiniu, susidedanciu i§ finansy, vartotojy, procesy ir tobuléjimo vertinimo, kuris paaiskina
strateginius tikslus trumpalaikiais (operatyviniais) sprendimais. A. Slizytés (2009) nuomone, jmonés
veiklos vertinimo sistema turi buti suprantama kaip elementai, funkcijos ir procesai, susij¢ tarpusavio
ry$iais. L. Kloviené (2012) atlikusi tyrimus veiklos vertinimo tematika, pasiiilé pakoreguota veiklos
vertinimo sistemos sgvoka. Sistema vadina veiklos matavimo instrumenty rinkiniu, teikianciu
informacija apie viding jmonés aplinka, kuri naudojama strategijai, procesams, tikslams matuoti
(Klovene, 2012).

Veiklos vertinimo sistema turi uztikrinti Sias funkcijas (Henri, 2006):

1. Démesio sutelkimo funkcija leidzia nustatyti ,.kur yra problema?*.

2. Kontrolés funkcijai budingas grjztamojo rySio bruozas, kai iSsikelti tikslai lyginami su
pasiektais rezultatais ir jei reikalinga atliekami taisymai.

3. Strateginiy sprendimy priémimo funkcija uZtikrina matavimo informacijos, tiksly ir vidiniy
procesy rysius, kurie leidZia pasirinkti tinkama sprendima.

4. Jteisimo funkcija naudojama priimty sprendimy pagrindimui ir pateisinimui.

Toliau darbe bus atlikta veiklos vertinimo sistemy lyginamoji analizé. Atsizvelgiant j tai, jog
sistemy jvairové yra plati, jos bus suklasifikuotos pagal veiklos vertinimo sistemoms keliamus
kriterijus (zr. 2 lent.). Siekiant atlikti veiklos vertinimo sistemy analiz¢, jos vertinamos pagal
dominuojancius veiklos vertinimo sistemy reikalavimus: suinteresuotyjy poreikiy tenkinimas, rodikliy
susiejimas tarpusavyje (vertikaliais, horizontoliais, priezasties rysiais), galimybé tobuléti, rodikliy
(finansiniy / nefinansiniy) naudojimas, veiklos pasiekimy, kokybés, tobulinimo pasiekimy vertinimas.
Taip pat palyginama pagal svarbiausius kriterijus: strateginiy tiksly siekimas, vertés kiirimas,

kompleksinis veiklos jvertinimas.
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2 lentelé. Veiklos vertinimo metody palyginimas (sudaryta pagal SliZyte, 2009;
Slatkeviciene, Vanaga, 2001)

Imonés veiklos vertinimo metodai

Reikalavimai | Finansinis SMART
vertini - EVA | PMM PMP EFOM | BSC | veiklos | SERVQUAL

mas piramidé

Bititci
modelis

Savininky
poreikiy v 4 v v v v v - v

vertinimas

Darbuotojy
poreikiy - - v - v v - v v

vertinimas

Klienty
poreikiy - - v - v v v v v

vertinimas

Horizontolus Tik ; )
rodikliy v v v v v v v 1k jmonés v

. vir§iinéje
Integruotumas

Vertikalus Tik ; .
rodikliy v v v v . v v 1k jmonés v

- virstnéje
Integruotumas

Priezasties
rodikliy - - - v v
integruotumas

v Tik jmonés
virstinéje

Mokyrpasis, v v v /1
tobuléjimas

Orientacija | v v v v v
procesus

Finansiniai v v v v v Vv v - -
rodikliai

Nefinansiniai . . vl v v vV v ;
rodikliai

Vertinami
veiklos v v v v v V| v v v

pasiekimai

Vertinama
veiklos - - v - v - - - R
kokybé

Vertinami
tobulinimo - - v - v v - - R
pasiekimai

Strateginiy
tiksly - v v - - v v - -

igyvendinimas

Vertés
v v
kirimas

Uztikrinamas
kqmpleksmm v i v / ) ] ]
veiklos

jvertinimas

EVA - ekonominé pridétiné verté, BSC — sublansuoty rodikliy sistema, PMM — veiklos vertinimo

matrica, PMP — veiklos prizmé, EFQM — Europos verslo tobulumo modelis.
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2 lenteléje matyti, jog né vienas metodas neturi didelio pranasumo uz kitus. Daugumai
analizuojamy sistemy bidingas finansiniy ir nefinansiniy rodikliy naudojimas, suinteresuoty pusiy
poreikiy vertinimas, tobul¢jimo skatinimas.

Darbo autorés Zemiau nurodytos veiklos vertinimo sistemos yra pla¢iai naudojamos jmonése bei
gerai zinomos. Sios sistemos yra vadinamos moderniy sistemy atstovémis, kurioms jmonés dydis
neturi jtakos:

= EVA (Stewart, 1990);

=  PMP (veiklos prizmé) (Neely, 2001);

= PMM (veiklos vertinimo matrica) (Keegan, 1989);

= BSC (subalansuoty rodikliy sistema) (Kaplan, Norton, 1992);
=  SMART veiklos piramidé (Lynch, Cross, 1991);

= EFQM (Europos verslo tobulumo modelis) (1999);

= Bititci modelis (Bititci, 1998).

A. Slizytés (2009) atlikto tyrimo rezultatai parodé, jog didelé sistemy jvairové, ankstesné patirtis,
ribotos zinios, laiko sgnaudos, neaiski vertinimo nauda, sistemos pasirinkimg padaro labai sudétingu
procesu. Todél, anot A. Slizytés (2009), galima prielaida, jog jmonés turi individualiai formuoti
sistemas pagal savo poreikius.

Zinant tai, kad jmonés suinteresuotos kurti verte, tikslinga naudoti sistemas, kurios padés judéti
link strategijos jgyvendinimo.Daugelis nesékmingy atvejy versle, susije ne su prastu strategijos
formulavimu, bet su negeb¢jimu jgyvendinti nusistatytg strategija. Atsizvelgiant | tai, esant praktiniui
jmoniy poreikiui, buvo pasitilyta nauja vertinimo atSaka — kompleksinis vertinimas.

2 paveikslas rodo veiklos vertinimo sistemy atrankg. Jame aiskiai jvardijami Kriterijai, pagal

kuriuos atrenkamos moderniausios sistemos, leidziancios pasiekti strateginius tikslus ir kurti verte.
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MODERNUMAS, PAZANGUMAS

PMM

EVA

SMART veiklos piramidé
BSC

Bititci modelis

EFQM

PMP

J L

STRATEGINIU TIKSLU SIEKIMAS

BSC

EVA

Veiklos prizmé

SMART veiklos piramidé

J L

VERTES KURIMO IR KOMPLEKSINIO [VERTINIMO UZTIKRINIMAS

= BSC
= Bititci modelis
= EKVFT
= Veiklos prizmé
= EVA
EVA BSC PMP

2 pav. Veiklos vertinimo sistemy atranka

Remiantis ank$¢iau padaryta iSvada, jog veiklos vertinimo sistema turi sudaryti finansiniy ir
nefinansiniy rodikliy junginys, kuris leisty organizacijoms priimti geresnius sprendimus, orientuotus }
strateginiy tiksly siekima, vertés kiirima, atrinktos trys sistemos. Sios sistemos, tiek EVA metodas, tiek
subalansuoti rodikliai bei veiklos prizmé, uztikrina strateginiy tiksly siekimg, nuolatinj tobuléjima, ir
organizacijos vertes didinima.

EVA metodas

Tarp moderniy jmonés vertés nustatymo modeliy, suskirstyty pagal jvairius kriterijus,
orientuotus ] vertés maksimizavima, daznai minima EVA. Anot S. Tully, A. Hadjian (2002), S.
Stewart (1990), EVA yra priemoné sukurti verte. Autoriai teigia, jog jmonés valdymas, paremtas EVA
modeliu, leidzia priimti teisingus sprendimus dél gautos iSsamesnés informacijos ir taip didinti
akcininky nuosavybeg ir tuo paciu jmones verte. Teigiamas EVA rodiklis rodo, jog ijmoné kuria verte, o
neigiama rodiklio reik§mé rodo, jog mazina. Neigiamas rodiklis taip pat parodo neefektyvy kapitalo

struktiiros paskirstyma ir pirminiy liikkes¢iy nevisiskg patenkinimg. EVA metodas laikomas universaliu
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rodikliu, nes parodo, kokiy veiksmy reikia imtis, jei rodiklis nuolat neigiamas ir naikina vertg. Pasak
M. Chmieliauskaités (2007), esant ilga laika neigiamam EVA rodikliu, biitina restruktiirizacija ir kasty
pertvarkymas.

Siekiant sukurti EVA pagrjstag valdymo modelj, be finansiniy rodikliy atsiranda ir nefinansiniai,
kurie daro jtakg kuriant verte. Jmonés, norédamos didinti savo vertg, turéty taikyti individualy EVA
kirimo modelj, paliekant pagrindinius zingsnius (Chmieliauskaité, 2007). EVA yra ne tik veiklos
rezultaty matavimo sistema, bet ir vertés valdymo jrankis.

EVA skatina efektyviai panaudoti skolinta ir nuosava kapitalg. Taip pat § rodikl] yra
pakankamai paprasta iSaiskinti tiek finansininkams, tiek kity padaliniy darbuotojams. Metodas jvertina
sprendimy priémimy kokybe, nustato vertés kiirimo principus bei kiekvienos veiklos indé¢lj kuriant
vertg. Apibendrinant galima teigti, jog §is rodiklis uztikrina sékme, kuriant verte ir motyvuojant
darbuotojus ir vadovus.

EVA turi ir tam tikry trikumy: 1) nerekomenduojama §io rodiklio naudoti, kai yra didelé
infliacija, nes tai gali iSkreipti realig situacija; 2) taip pat reali padétis gali buiti iSkraipoma, jei
neteisingai pasirenkamas laikotarpis (Vidickiené, 2004). Kaip rodo tyrimai, dauguma atvejy S$ie
trikumai turi maza jtaka arba jy galima iSvengti, jei 1§ anksto Zinomos Sio rodiklio silpnybés
(Makelainen, 1998).

EVA metodas atitinka visus kriterijus, kurie yra keliami finansiniams vertés matams — vertés
kiirimas ir vertés valdymas. Taigi, EVA modelio integravimas j jmonés veiklos procesa, pagerina
Jmongs rezultatus bei padeda kurti jmonés verte.

EVA apskaiciavimas

Siekiant apskaiciuoti EVA rodiklj, reikalingos tradiciniy finansiniy ataskaity korekcijos pagal
bendrus apskaitos principus. Kaip teigia V. Boguslauskas ir G. Jagelavi¢ius (2002), pelno (nuostoliy)
ataskaita neparodo tikryjy akcininky likesciy.

Pasak D. Vidickienés (2004), pagrindinis skirtumas skai¢iuojant EVA yra tas, kad, skirtingai nuo
tradicinio grynojo pelno skaiciavimo, jvertinami ne tik skolinto, bet ir nuosavo kapitalo kaStai. Realiis
skaiCiavimai yra susij¢ su tam tikromis korekcijomis. Kompanijos Stern Stewart & Co atstovai sitlo
atlikti net 164 korekcijas, kurios leisty apskaitinj pelng perskai¢iuoti | EVA (Vidickien¢, 2004). Taciau
dauguma autoriy teigia, jog uztenka 10 — 20 korekcijy, jei EVA naudojamas ne rinkos ir vertybiniy
popieriy analizei, bet jmonés valdymui (Vidickiené, 2004). Tokiu atveju, siiloma ieskoti kompromiso
tarp tikslumo ir skai¢iavimy paprastumo, Cia svarbiausia, kad kiekviena korekcija biity aiskiai susieta
su imones vadovy sprendimais (Vidickiené, 2004).

Vienas klasikiniy ir pagrindiniy EVA skai¢iavimy bidy yra:

EVA = NOPAT -WACC *C 1)

¢ia: NOPAT — grynasis veiklos pelnas po mokesciy;
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WACC — vidutiniai svertiniai kapitalo kastai (%);

C — kapitalas

Darant prielaidg, kad jmonés apskaitos duomenys ir finansinés ataskaitos pakoreguotos pagal
ankscCiau apraSytus sitilymus (kiekvienu atveju jvertinus reikalingg korekcijy lygj), bus aprasyta, kaip
remiantis turima finansine informacija, praktiskai skai¢iuojamas EVA modelis.

Remiantis finansinémis ataskaitomis, jmonés sukurta pridétoji verté, t.y. EVA rodiklis nesunkiai

gali biiti suskaiciuojamas pagal pateikta algoritma (remiantis N. Roztocki ir K. Needy, 2003):

Finansiniy ataskaity perziiira ir reikalingos informacijos rinkimas

1L

Kapitalo apimties nustatymas

J L

Kapitalo kainos nustatymas

J L

Grynojo pelno po mokesciy (NOPAT) apskai¢iavimas

J L

EVA rodiklio skai¢iavimas

3 pav. Imonés EVA rodiklio apskai¢iavimo algoritmas

Finansiniy ataskaity perZitiros etape reikéty surinkti jmonés pelno (nuostolio) ataskaita, balansa
bei kitas finansines formas (pinigy srauty, ilgalaikio turto ir t.t.).

Imonés kapitalo apimties nustatymo etape reikia nustatyti, kokia yra bendra kapitalo verté.
Kapitalo struktiira yra skolinto ir nuosavo kapitalo santykis. Jei kapitalo svertas mazesnis uz 1, reiskia
imong finansuoja tik savininkai, kai reikSmé daugiau uz 1, tai jmoné naudoja daugiau skolinty 1¢Sy
(Lazauskas, 2005)

Kapitalo kainos nustatymas gali biti vienas i§ sudétingiausiy procesy vien délto, jog EVA
naudojimo paplitimas rodo, kad kapitalo kainos svarba (kartu ir jy kilmé) dar néra suvokta. N.
Roztocki ir K. Needy teigimu (1999), ypa¢ sunku gali buti nustatyti kapitalo kaing mazoms jmonéms.
Kapitalo kaina priklauso nuo jmonés finansavimo struktiiros, verslo rizikos, dabartinio investavimo
lygio ir investuotojy lukes¢iy. Papras€iausias daznai minimas ir anksciau teoriSkai pristatytas kapitalo

kainos nustatymo metodas yra vidutinés svertinés kapitalo kainos WACC apskai¢iavimas (zr. 3 lent).
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3 lentelé. Vidutinés svertinés kapitalo kainos skai¢iavimo metodai

Formulé Kintamieji

Ws - skolinto kapitalo dalis;

. !Vf\\/\?c K+ W Wn - nuosavo kapitalo dalis;
: ; KS s | Ks - skolinto kapitalo kastai;
n

Kn - nuosavo kapitalo kastai.

WACC = kds * wds + kp * wp + ks * ws,

T . .. | Cia: kds - skolinto kapitalo kaina; wds - skolinto kapitalo dalis bendroje kapitalo
Vidutiniai svertiniai - . o .. . C e e .. .
2. Kapitalo kastai struktiiroje; kp - privilegijuoty akcijy kaina; wp — privilegijuoty akcijy dalis

P bendroje kapitalo struktiiroje; ks — paprastyjy akcijy kaina; ws - paprastyjy akcijy
dalis bendroje kapitalo struktiiroje.

Skolinto kapitalo kds = kd * (1-T),

3 kaina ¢ia: kd — paskoly paliikany norma (%); T — mokes¢iy norma (deSimtaine iSraiska).
ks = ds/(ps (1-F)) * 100 + g,
4 Naujy paprastyjy ¢ia: ds — paprastosios akcijos dividendai (Lt); ps — paprastosios akcijos rinkos
' akcijy kaina verté (Lt); F — paprastyjy akcijy emisijos iSlaidy procentas deSimtaine iSraiska; g —
metinis dividendy prieaugis.
e, | =GN <1009
5. rivilesiiuoty akci ¢ia: dp — privilegijuotos akcijos dividendai (Lt); pn — privilegijuotos akcijos verté
P s 0.

WACC déka galima surasti optimalig pusiausvyrg tarp skolinto ir nuosavo kapitalo (Cibulskiené,
2007).

Apskai¢ivojant grynajj pelng po mokes¢iy (NOPAT), remiamasi pelno (nuostolio) ataskaity
duomenimis. Labai aiSkia NOPAT skaiciavimo schema pateikia V. Boguslauskas ir G. Jagelavi¢ius
(2002):

Pardavimai

J L

Minus Parduoty prekiy savikaina

J L

Lygu Bendrasis pelnas

J L

minus Veiklos sanaudos (kapitalizavus projekty kastus

J L

lygu Veiklos pelnas (pelnas prie§ paliikanas ir mokes¢ius) EBIT

J L

minus Atitaisytas pelno mokestis

J L

lygu Grynasis veiklos pelnas po mokes¢iy NOPAT

4 pav. EVA skai¢iavimo algoritmas (sudaryta pagal Boguslauska ir Jagelaviciy, 2002)

EVA rodiklio apskai¢iavimas — galutinis etapas jmonés sukurtos papildomos vertés nustatymo

algoritme.

26




Vadinasi, jei EVA > 0, jmonés veiklos pelnas virsija kapitalo iSlaidas, o tai yra jos vertés kiirimo
pagrindas. Kitaip tariant, jei EVA > 0, imon¢ kuria nauja verte, o jei EVA < 0, tai naikina ank$¢iau
sukurtg verte. Net jei EVA lygu 0, tai jau galima laikyti akcininko pasiekimu, nes investuoto kapitalo
graza kompensavo jo rizika.

Taigi, EVA dydziui reik§mingg poveikj turi jmonés kapitalo strukttra (nuosavo ir skolinto
kapitalo, reikalingo veiklos vystymui, naudojimo kastai). Sis rodiklis didéja, kai didéja grynasis pelnas
bei pinigy srautai ir maz¢ja kapitalo kastai.

Vadinasi, zinant pagrindinius EVA vertés veiksnius ir integravus EVA modelj j jmonés valdymo
procesus, pageréty sprendimy priémimo proceso kokybé. Diegdama EVA didinimu pagrjsta valdymo
mechanizma, jmon¢ didinty verte ir greiciau bei efektyviau priimty svarbius sprendimus.

Imonés vertés kiirimo EVA modeliu esmé

Imones vertés kiirimas ir jos didinimas yra Siuolaikinio verslo s¢kmés paslaptis. Taciau vienos
jmonés geba sukurti papildoma vertg, 0 tuo tarpu Kitos - sunaikina jau sukurtg verte. Verté mokslinéje
literatiroje vadinama tiksliausiu jmonés biiklés indikatoriumi, atspindin¢iu jmonés vidingje ir iSoringje
aplinkoje vykstancius pokycius (Kazlauskien¢, Christauskas, 2008).

V. Boguslauskas ir G. Jagelavi¢ius (2002) teigia, jog jmonés vertés kiirimas uztikrina
finansavimo pritraukimg ir akcininky poreikiy tenkinimg. Vienas i§ svarbiausiy jmonés tiksly,
integruojantis visus kitus tikslus, yra vertés maksimizavimas. TreCiame paveiksle pavaizduotas rySys

tarp jmongés tiksly ir EVA rodikliui daranciy jtaka veiksniy.

Imonés vertes
maksimizavimas
Akcijy kainos didéjimas
T Kapitalo didinimas i§ jmonés 1é$y
Imonés tikslas : EVA — ekonominé pridétiné »| Dividendai
verte
$ F \ Skolinto ir
- : nuosavo
Vertés komponentai Pinigy srautai Grynasis Kap_ltalo ] kapitalo Nl
—> pelnas kaina sanaudos
2 4 ¢ A
Vertés veiksniai Augimo tempo Pardavimy augimas Apyvartinis ir Kapitalo
—> trukmé Pajamy mokescio pastovus struktiira
tarifas kapitalas
7y yY
Valdymo sprendimai Neapciuopiami Veikla Investavimas Finansavimas | |
—> veiksmai I 1 ]

5 pav. Imonés vertés kiirimo struktiiriné schema (sudaryta pagal Rappaport, 1986)

Trecias paveikslas rodo, jog vertés valdymo tikslas yra nuoseklus ekonominés pridétinés vertés

didinimas. Teigiamas EVA rodiklis gaunamas padidinus pinigy srautus ir gryngji pelng i§ jmonés
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veiklos ir kuo labiau sumazinus kapitalo kaStus, optimizuojant kapitalo struktiirg. Siekiant, kad Si
sistema s¢kmingai funkcionuoty, diegimas turéty apimti visus struktiirinius padalinius: nuo
auksciausiy vadovy iki eiliniy darbuotojy.

EVA modelio integravimas j jmonés veiklos vertinimg, leisty priimti teisingus sprendimus
susietus su vertés maksimizavimu. Tuomet finansininkai turédami gilias ir iSsamias Zinias apie vertg
kuriancius veiksnius, gali priimti naudingesnius sprendimus jmonei ir taip didinti EVA rodiklj.
Nuoseklus ir ilgalaikis EVA rodiklio did¢jimas leisty maksimizuoti jmonés verte bei uztikrinty
efektyvy finansiniy 1éSy naudojima.

Kitaip tariant, siekiant kurti verte, kiekvienas sprendimas priimamas, naudojantis esamais
analizés jrankiais, kartu vertinant sprendimy jtaka EVA. Sis valdymo modelis apibiidinamas kaip verte
gristas valdymas.

Pasak S. Valentinaviciaus (2003), konkretis EVA kiirimu pagristos valdymo sistemos diegimo
etapai galéty biiti tokie:

1. Pridétinés vertés didinimu pagrjstos vadybos pagrindy sukiirimas. Imonéje organizuojama
valdymo apskaita turi parengti reikalaujamos informacijos sarasa kiekvienam padaliniui ar veiklai,
reikalingg valdyti pagal EVA ir uztikrinti reikiamus informacijos srautus.

2. Aiskinamasis darbas. Imonés organizaciné¢ grandis, atsakinga uz apskaitos organizavima,
turéty interpretuoti kiekvieng valdymo sprendimg ir iSaiskinti jo jtaka galutiniam jmonés veiklos
rezultatui - EVA bei perduoti §ig informacijg atitinkamais kanalais visiems darbuotojams, o ne tik
auksciausios valdymo grandies vadovams, kaip iprasta valdymo apskaitoje.

3. EVA apskaiciavimas ir vidinés atskaitomybés, pagristos EVA, parengimas. Valdymo
apskaitininkai nusprendzia (arba pasiiilo), kokius reikia padaryti esamos jmonés vidinés atskaitomybeés
pakeitimus, kad biity atliktt EVA apskaiciavimai ir kiekvieno padalinio ar veiklos jtaka Siam rodikliui.
Siuo etapu labai svarbu pritaikyti dabarting valdymo apskaita prie EVA skai¢iavimo proceso.

4. Verte pagristy atlyginimo sistemy kirimas. Daugelis EVA naudojanc¢iy jmoniy atlyginimy
kintamagsias dalis turéty susieti su kiekvieno padalinio indé¢liu | EVA. Tokiu biidu EVA kiirimas tapty
kiekvieno jmonés darbuotojo motyvuojanciu veiksniu, kiekvienas jo veiksmas skirtas strateginiam
imonés tikslui augti, pléstis ir kurti pridéting verte savininkams. Paprastai jmonéje valdymas yra
atsietas nuo nuosavybés (vadovai néra savininkai). Kontrole atskirti nuo nuosavybés reikia ypatingo
démesio ir tai lemia jmonés valdanciy asmeny motyvacija. EVA tai galéty iSspresti per atlyginimy ir
premijavimo sistema.

5. Imonés plany ir strategijy jvertinimas. Valdant pagal EVA, kiekvienas sprendimas, planas,
strategija vertinami pagal turima EVA potencialg, t. y. uZtikrinamas grjZtamasis procesas, nes
kiekvienas sprendimas priimamas su nuostata, ar jis turés teigiamg poveikj kurti EVA, kurs pridétine

vert¢. Antraip sprendimas turi biiti atmetamas. Tai galioja tiek trumpu, tiek ilgu laikotarpiu.
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6. Jmonés operatyvinés ir taktinés veiklos valdymas. Sis etapas sietinas su 5 punktu. EVA
veiklos vertinimo metodo pagalba galima operatyviau priimti trumpo ir ilgo laikotarpio strateginius
sprendimus. Kai renkamasi i§ daugelio alternatyvy, pasirinkti reikia tg, kurios EVA didziausias.

N. C. Shil (2009) isskiria $iuos EVA valdymu pagrjstos sistemos diegimo etapus:

e Surinkti ir perziuréti finansiniy ataskaity rinkinius. EVA apskaiciavimas pagristas
finansiniais duomenimis gautais i$ pelno (nuostolio) ir balanso ataskaity.

e Nustatyti kapitalo struktiirg.

e Apskaiciuoti EVA.

e Premijy sistema pagrista EVA. Premijy sistema vienija akcininky ir darbuotojy interesus.

Taigi, diegdama EVA didinimu pagrijsta valdymo mechanizmg, jmoné sujungty visus jos
valdymo hierarchinius lygmenis. Vadinasi, finansinius rezultatus vertinantis rodiklis EVA, tapty ir
jmonés valdymo sistemos jrankiu.

Subalansuoty rodikliy sistema

Subalansuoty rodikliy sistemg (i§ angl. k. balanced scorecard, toliau - BSC) sukaré R. S. Kaplan
ir D. P. Norton (1992). Si sistema skirta strateginiam jmonés valdymui. Pasak D. Vidickienés (2008),
subalansuotyjy rodikliy sistema buvo sukurta tam, kad uztikrinty kompleksinj vertinima.

Pagrindinis kompleksinio veiklos vertinimo uzdavinys yra zinojimas, kokias veiklos sritis reikia
matuoti. Anot T. Sudnicko (2005), subalansuoty rodikliy sistema islaiko tradicinj finansinj veiklos
aspekta ir leidzia veikla matuoti 4 perspektyvose: finansinéje, klienty pasitenkinimo, vidiniy procesy
bei tobuléjimo ir mokymosi (Zr. 6 paveikslas).

Finansiné perspektyva atspindi jau pasiektus veiklos rezultatus, kurie vertinami tradiciniais
finansiniais rodikliais. Taigi, galima teigti, jog $i perspektyva atspindi jmonés praeitj. Finansy
perspektyva parodo, kg reikia daryti, kad biity patenkinti investuotojai ir atsako i klausima, kaip mes
atrodome savo akcininkams.

Klienty perspektyva nurodo, kaip mus mato musy klientai. Pasak A. Svaravic¢iaus (2007), Sios
perspektyvos rodikliai matuoja vertg, suteikiamg klientams, kuri apima laikg, kokybe, veiklg ir
aptarnavima, kaing ir rezultatus.

Pasak T. Sudnicko (2005), vidiniy procesy perspektyva yra organizacijos esama veikla, kuri
atspindi dabartj. Sios perspektyvos tikslai nurodo, kurias vietas turime tobulinti. Kaip teigia A.
Svaravi¢ius (2007), nuolatinis procesy vykdymo kokybés monitoringas ir proceso struktiiros
efektyvumo tikrinimas leis pasiekti §j tiksla.

Mokymosi ir augimo perspektyva laikoma strategijos pagrindu. Si perspektyva parodo IT

potencialg ir garantuoja galimybe tobuléti.
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Kaip mes turime atrodyti savo akcininkams?

Finansy
perspektyva
Kaip turime atrodyti savo klientams? Kurie verslo procesai mums turi sektis
geriausiai
Klienty Vizijair Vidiniy procesy
perspektyva strategija perspektyva
Tobuléjimo
perspektyva

Kaip stiprinti savo gebéjimus?

6 pav. BSC sistemos modelis (sudaryta pagal Sudnicka, 2005)

Pasak T. Sudnicko (2005), subalansuoty rodikliy sistema praplété poziiirj j veiklos vertinimo ir
strateginio valdymo svarbuma. Si sistema yra erdis, kuri remiasi 4 procesais (Sudnickas, 2005):

1. Strateginiy tiksly iSreiSkimas rodikliais ir veiksmy suderinimas jiems pasiekti visais
imonés lygiais.

2. Strategijos koregavimas ir veiksmy programos nustatymas

3. Komunikavimas tarp visy jmonés lygiy darbuotojy.

4. QGrjZtamojo rysio stiprinimas.

Viena i§ svarbiausiy subalansuoty rodikliy sistemos uzduociy yra pateikti jmonés vadovams
tikslig ir konkre¢ig informacijg rodikliy pavidalu. Taigi, subalansuoty rodikliy sistemg vadinsime
multidimensine sistema, kuri skirta strategijos diegimui ir valdymui (Kazlauskiené, Christauskas,
2009), o metodologijos pagrindu — strateginiy jmonés krypCiy matavimo sistemg. Kaip teigia E.
Gimzauskiené (2007), Sios sistemos keliami tikslai, vertinimas yra neatsiejami nuo jmonés strategijos

ir jmonés jprastinés veiklos (7 paveikslas).
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Iprastiné veikla

Imonés strategija

Verslo procesai:

Pagrindiniai klausimai: o Tiekimas ir logistika

- Kur mes esame dabar? - Tiekéjy paieska;

- Kur norime eiti? - Zaliavy ir

- Kokiu keliu? medZiagy
uzsakymas;

Strategijos elementai: - Transporto samda.
- Jmonés padéties Subalansuotieji e Gamyba
jvertinimas; rodikliai - Naujy produkty
- Vizijos suformulavimas; kiirimas;
- Misija — ka turime pasiekti; - Irengimy priezitira;
- Tikslai — ka daryti, kad - Produkty kokybés
misija biity realizuota. uztikrinimas.
¢ Pardavimai
- Klienty paieska;
- Papildomos
paslaugos.

7 pav. BSC sistemos rySys su jmonés strategija ir jprastine veikla (sudaryta pagal Kudreviciy,
2005)

Pasak D. Vidickienés (2008) subalansuoty rodikliy sistema sudaryta i$ $iy rodikliy:
1 Finansiniai rodikliai
2 Nefinansiniai veiklos rodikliai:
» Klienty pasitenkinimas;
= Vidaus procesai;
* Inovacijas ir mokymasis.

Finansiniai ir nefinansiniai veiklos rodikliai parodo, kaip jmonés veikla ir pasirinkta strategija
padeda kurti ekonomin¢ pridéting vertge. Balansg Sioje sistemoje uztikrina ne tik finansiniai ir
nefinansiniai rodikliai, bet ir trumpalaikiai ir ilgalaikiai jmonés tikslai bei vidinés ir iSorinés veiklos
pasiekimy perspektyvos.

Atsizvelgiant | tai, galima daryti i8vada, jog subalansuoty rodikliy sistema orientuojasi |}
strategin] valdymga ir gerina vidinj ir iSorinj komunikavima, leidzia pasiekti strateginius tikslus bei
vykdyti strategijos kontrole, pasitelkiant efektyvumo rodiklius. Sios sistemos vienas svarbiausiy
privalumy yra tai, kad sistema labai lengvai gali derintis su kitomis veiklos vertinimo sistemomis.

Veiklos prizmés modelis

A. Neely ir C. Adams (2002) savo sukurtg modelj — veiklos prizme¢ - jvardina kaip antros kartos
veiklos valdymo modelj. Esminis $iy modeliy bruozas yra suinteresuotyjy asmeny pasitenkinimas. A.
Neely ir C. Adams (2002) teigia, kad yra 3 pagrindinés priezastys, kodél naujasis modelis yra
reikalingas ir turéty pakeisti pirmosios kartos modelius:

1. Nebéra priimtina ar net jmanoma, jog organizacijos galéty susikoncentruoti ties vienos ar keliy

savininky grupiy poreikiais. Dauguma veiklos vertinimo modeliy koncentruojasi ties savininky ir
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jmonés klienty poreikiais. Manoma, kad kitos suinteresuotosios Salys, tokios kaip darbuotojai ir
tiekéjai, yra pamirStami.

2. Dauguma veiklos vertinimo modeliy nejvertina pokyc¢iy, kurie turi baiti atlikti jmonés
strategijoje, procesuose ir geb¢jimuose, siekiant patenkinti suinteresuotyjy Saliy poreikius. Netiesiogiai
daroma prielaida, jog jvertinus teisingus aspektus, visa kita automatiskai atsiras savose vietose.

3. Suinteresuotosios Salys turi prisidéti prie organizacijos geroveés. Tarp organizacijos ir
suinteresuotyjy Saliy tamprus rySys: suinteresuotosios Salys kazko tikisi i§ organizacijos, taciau
organizacija taip pat kazko tikisi mainais. Veiklos vertinimas turéti jvertinti ar tokio tipo
suinteresuotosios Salys suteikia organizacijai tai, ko i jy norima.

A. Neely ir C. Adams (2002) tikina, jog dauguma jmoniy paskutiniuoju metu tapo ,,apséstos‘
veiklos vertinimo atlikimo. Veiklos valdymo metu vertinama per daug aspekty ir tikimasi, jog
jvertinus daugiau aspekty jmoné, bus valdoma geriau. DidzZiausia Sio padidéjusio vertinimo problema
yra ta, jog imonés pradeda vertinti jvykius, kurie turi labai mazg jtaka veiklai ir pamirsta apie strateginj
valdyma.

Efektyviam valdymui nereikia daug ataskaity, tiesiog reikia zinoti, kas vyksta versle. Vertinimas
turéty buti efektyvios veiklos informacijos rinkimas, o ne visa ko vertinimas. Prizmé yra sukurta biiti
lanksciu jrankiu.

8 paveiksle vaizduojamos penkios veiklos prizmés modelio vertinimo sritys.

Suinteresuoty asmeny poreikiai
< Strategijos

Veiksmai
—

Galimybés
8 pav. Veiklos prizmés modelis (sudaryta pagal Neely, Adams, Kennerley, 2002)

Suinteresuoty asmeny indélis

A

Suinteresuotyjyu asmeny poreikiai Pirmasis prizmés aspektas analizuoja, kas yra
suinteresuotosios 3alys ir ko jie siekia. Sioje vietoje praveria suinteresuotyjy Saliy ,,zemélapis®.
Suinteresuotyjy Saliy ,,zemélapis* reiskia, jog yra identifikuojamos pagrindinés suinteresuotosios Salys
ir jvertinamas jy svarbumas jmonei. Tai gali biiti paremta tuo, kokig jtaka turi Sios suinteresuotosios
pusés ir kaip jos linkusios pasinaudoti ja. Jeigu imonés neiSlaikys didziausig jtaka turinciy
suinteresuotyjy Saliy patenkinty, tai ilguoju laikotarpiu tai paveiks jmonés finansine veikla.
Pavyzdziui, nepatenkinti darbuotojai bus maZziau motyvuoti ar net gali palikti jmone, visa tai lemty

padidéjusias iSlaidas naujy darbuotojy idarbinimui ir apmokymui. Imonéms reikia jvardinti
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svarbiausias suinteresuotgsias Salis ir jy likescius. Po to organizacija turi pasirinkti tinkamg veiklos
vertinimg taip, jog biity stebima kaip patenkinami suinteresuoty Saliy likesciai.

Pagrindinés suinteresuotosios Salys ir lukesciai:

e Investuotojai — tiek akcininkai, tiek obligacijy turétojai siekia gauti investicing graza is
vertybiniy popieriy vertés padidéjimo, iSmokamy dividendy ar paluikany, tiksliy rezultaty ir
ataskaity bei lojamumo.

e Darbuotojai — siekia jJdomaus darbo, biiti gerbiami darbdavio, jgyti naujy jgudziy bei gauti
atitinkamo lygio atlyginima.

e Tiekéjai ir partneriai — siekia bendradarbiavimo, kuris leisty jiems dirbti pelningai ir uztikrinty
ju verslo augima. Siekia gauti grjztamajj rysj apie savo veiklg. Nori pastikeéti.

e Prieziliros tarnybos — nori, jog organizacijos veikty legaliai, sgziningai, saugiai ir pranesti realig
informacija.

Suinteresuoty asmeny indélis. Didé¢ja jmoniy reikalavimai suinteresuotoms Salims. Antrasis
prizmes aspektas teigia, kad organizacijos turi jvardinti, ko tikisi i§ suinteresuotyjy Saliy ir rasti budy
kaip jvertinti gaunamg naudg. Geras pavyzdys yra klientai. Ankstesni modeliai kaip svarbiausia
klausimg iSkeldavo: ko i§ misy nori klientai? Jie nekeldavo klausimo: ko mes tikimés i§ savo klienty?
Dazniausiai organizacijos i§ klienty nori, kad jie buty iStikimi ir generuoty pelng. Jmonéms pradéjus
naudoti prizmés vertinimo modelj paaiskéjo, jog klientai, kurie laikyti pelningiausiais, i§ tikryjy
biidavo nuostolingi jmonei. Klienty pelningumo analizé yra geras suinteresuotyjy Saliy indélio
iSmatavimo pavyzdys.

Pagal didziausias suinteresuotyjy asmeny grupes pateikiama, ko jmoné gali tikétis 18 jy:

e Investuotojai — kapitalo augimo ir didesnés rizikos prisiémimo;

e Darbuotojai — lankstumo, daugiafunkciniy sugebéjimy;

e Prieziiliros tarnybos — geresnio verslo supratimo ir galimybeés kontroliuoti uZsienyje. Taip pat

maziau biurokratijos ir efektyviy bendradarbiavimo rysiy.

Strategijos. Daug veiklos vertinimo modeliy prasideda strategija. Taip pat yra mitas, jog jmonei
pasirinkti strategija, kuri leisty nustatyti tinkama vertinimo modelj, yra lengva. Sis mitas gimsta, nes
daugelis zmoniy strategija painioja su tikslais. Veiklos prizméje uztikrina strategijos tiksly pasiekima.

ISsirinkus tinkamas strategijas, veiklos vertinimas jvertina ar strategijos veikia. Pateikiami
veiklos vertinimo tikslai susij¢ su strategijomis:

e Parodyti, kaip gerai strategijos yra jgyvendinamos;

e Komunikuoti strategijas jmonés viduje;

e Paskatinti vadybininkus jgyvendinti strategijas;

e Patikrinti ar strategijos vis dar tinkamos.
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Veiksmai. Kai yra jvardintos strategijos, jmonés turi i$siaiSkinti ar turi tinkamus verslo procesus
strategijy palaikymui. Dauguma organizacijy iSskiria 4 verslo procesus:
e Sukurti produktus ir paslaugas
e Sukurti paklausg
e Uzpildyti paklausa;
e Planuoti ir valdyti jmones.

Sie procesai gali bati suskirstyti ir detalesnius procesus. Kiekvienas procesas ir pagalbinis
procesas turi turéti proceso savininka, kuris atsakingas uz funkcionavimg. Sukurtas vertinimas jvertins
kaip gerai Sie procesai veikia. Imoné turés identifikuoti, kurie procesai yra svarbiausi ir sutelkti visg
démes;j j juos, vietoje to, kad tiesiog vertinty procesy funkcionavima.

Galimybés. Galimybés yra zmonés, praktika, technologijos ir infrastruktiira, kurios reikia
procesams veikti. Yra svarbu, kad atitinkami sugebé¢jimai egzistuoty organizacijos viduje tam, kad
bty palaikomi veiklos prizméje identifikuoti procesai.

9 paveikslas rodo visy 5 vertinimo sri¢iy ry$j. Sis modelis svarbiausia démesj skiria

suinteresuoty asmeny pasitenkinimui ir jy indéliui, o ne jmonés strategijai.

Suinteresuoty
asmeny
pasitenkinimas

Strategija | > Veiksmai | Y Galimybeés 1:>

Suinteresuoty
asmeny indélis

9 pav. Veiklos prizmés modelio perspektyvy rysys (sudaryta pagal Neely, Adams, Kennerley,
2002)

Apibendrinant galima teigti, jog veiklos prizmés modelis jtrauké nauja vertinimo sritj, lyginant
su kitais veiklos vertinimo modeliais - suinteresuoty asmeny indélj. Pagrindinis jmoniy tikslas —
vardinti svarbiausias suinteresuotgsias $alis ir jy liikes¢ius. Po to jmoné turi pasirinkti tinkamg veiklos

vertinima, kad biity stebima, kaip patenkinami suinteresuoty Saliy lukesciai.

2.3. Veiklos vertinimo metody integravimas kaip veiklos vertinimo sistemos

tobulinimo prielaida

Strateginiy tiksly siekimas, vertés kirimas biidingi tiek EVA, tiek subalansuoty rodikliy

sistemai, tiek veiklos prizmei. Zemiau pateiktoje lenteléje nurodomi metody trikumai (silpnybés) ir
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privalumai (stiprybés) (zr. 4 lent.). Verta pazyméti, jog nagriné¢jamy veiklos vertinimo metody bendrg
bruoza galima jvardinti efektyvuma ir veiksmingumg.
4 lentelé. EVA, subalansuoty rodikliy ir veiklos prizmés palyginimas (sudaryta pagal

Kudreviciy, 2008; Vidickieng, 2008; Kazlauskiene¢, Christauska, 2009; Kaplan, Norton, 1992;
Neely, Adams, Kennerley, 2002)

Trikumai / silpnybés Privalumai / stiprybés
e Netenkina  visy  suinteresuoty |® Vertés kirimo, strategijos siekimo
grupiy lukesciy priemoneé
o Tradiciniy finansiniy ataskaity |e Motyvuoja vadovus dirbti kaip
EVA butinumas savininkus ' . o
e Paprastumas ir placios pritaikymo
galimybés
e Informacijg gali puikiai suprasti tiek
darbuotojui, tiek vadovui.
e Netenkina  visy  suinteresuoty |® Apibrézti ilgalaikiai  tikslai ir
asmeny poreikiy parodoma kaip numatyta strategija
e Informacijg kartais sunku suprasti padeda kurti vertg
darbuotojui e Sistemg pritaikyti yra paprasta,
efektyvu ir veiksminga
e Matuojami tiek finansiniai, tiek
nefinansiniai rodikliai
Subalasuoty rodikliy e  Optimizuoti vidiniai procesai
sistema e Aisku, kiek kiekvienas padalinys ar

net darbuotojas prisidéjo  prie
galutinio rezultato

e Skatinama  komunikacija  (kaip
valdymo priemon¢)

e Veiklos rodikliai ir veiklos tikslai
integruoti j skirtingus hierarchinius

lygius
e Nepakankamas rySys tarp rezultato |e ISskiriamas suinteresuoty asmeny
ir veiksniy indélis
Veiklos prizmé o Dglis_ vertinimq r_odikliq sunkiai |e Teikiama informacija strategijai kurti
pritaikomi praktikoje e Padeda jgyvendinti strategija
e Uztikrinamas  veiklos  rodikliy
pagrjstumas

IS 4 lenteles matyti, kad EVA, subalansuoti rodikliai ir veiklos prizmé padeda pasiekti strategija.
Siekiant sukurti kompleksinio veiklos vertinimo modelj, reikia sujungti §iuos modelius, panaudojant jy
privalumus / stiprybes. Tai reiSkia, kad modelyje turi vyrauti pagrindinés vertinamos sritys /
perspektyvos, taip uztikrinant balansg tarp finansiniy ir nefinansiniy rodikliy. Taigi, jmonés veiklos
vertinamas turi buti jvairiapusiS$kas, apimti finansinius ir nefinansinius rodiklius bei nukreiptas }
strategijos jgyvendinima ir vertés kiirima.

Taigi, viskg apZvelgus, daroma iSvada, jog kol kas néra vieningai apibréZtos veiklos vertinimo
sistemos sampratos, kaip ir néra sukurtos visapusiSkos, pagrindines sritis / perspektyvas vertinancios,

sistemos.
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3. KOMPLEKSINIO VEIKLOS VERTINIMO TYRIMO METODOLOGIJA

Siame skyriuje atlieckamas kompleksinio veiklos vertinimo modelio abstrakcinio vaizdo
formavimas pagal perspektyvas. Apibidinami pagrindiniai modelio veikimo principai. Taip pat
sudaroma empirinio tyrimo metodika: pateikiamas tikslas, uzdaviniai, tiriamoji imtis, duomeny

rinkimo metodas, hipotezés.

3.1. Kompleksinio veiklos vertinimo modelio kiirimas

Kompleksinis jmonés veiklos vertinimo modelis bus formuojamas, remiantis 3 pasaulyje gerai
zinomomis veiklos vertinimo sistemomis — EVA, subalansuoty rodikliy ir veiklos prizmés sistemomis.
Pasirinktos sistemos viena kitg papildo: EVA metodas orientuotas j jmonés vertés kiirima,
subalansuoty rodikliy sistema remiasi strategijos valdymu visuose jmonés lygiuose, o veiklos prizmé j
pirma vietg iSkelia suinteresuotyjy asmeny pasitenkinimg, indélj ir tik tada i§ suinteresuotyjy asmeny
poreikiy ir likesciy kuria jmonés strategija.

Formuojamo kompleksinio veiklos vertinimo modelio svarbiausias uzdavinys Yyra pasitlyti
visapusiska, visoms verslo jmonéms tinkantj veiklos vertinimo modelj, kuris orientuotas j vertés
kiirimg. Darbo autorés nuomone, kuriamo modelio uzdaviniai:

1. finansiniy ir nefinansiniy rodikliy subalansavimas;
2. griZztamojo rysio uztikrinimas;
3. suinteresuotyjy asmeny (darbuotojy, vartotojy, akcinky) poreikiy tenkinimas;
4. veiklos vertinimas atliekamas visuose jmonés lygiuose (operatyvinis, taktinis,
strateginis lygiai);
5. jmongs tiksly ir strategijos susiejimas;
6. veiklos tobuléjimo ir mokymosi skatinimas;
7. orientacija j vertés kiirimg viSose jmonés grandyse.
Atsizvelgiant j tai, jog kuriamo modelio pagrindg sudaro 3 vertinimo sistemos, tikslingas Siy

sistemy i8skiriamy perspektyvy palyginimas (Zr. 10 pav.).

S“ba?}l’j}“’t‘! |  Finansai | %  Klientai  [»/  Procesai  [® Mokymasisir
rodikliy P tobuléjimas

sistema N 7\
v\‘¢\>

Veiklos bl Interesy grupiy % Strategijos [ Veiksmai [ Galimybes [  Interesu

nrizmé pasitenkinimas 4  grupiy indélis
EVA N 'Flnel'nz?lnls
jvertinimas

10 pav. EVA, Subalansuoty rodikliy sistemos, veiklos prizmés modelio perspektyvy palyginimas
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Finansiniy rezultaty perspektyva sudarys interesy grupiy indé¢lis j jmonés veiklg ir finansiniai
rodikliai. Svarbiausiu jmonés veiklos finansiniy rezultaty jvertinimo matu laikysime EVA rodiklj.
Teigiamas EVA rezultatas rodys, jog jmoné didina vertg, o neigiamas — mazina. Finansiné perspektyva
leis zinoti apie jmonés finansiniy rezultaty pasiekimus ir jvertinti vertés kiirimg arba jos mazinima.

Veiksmy perspektyva adekvati procesy perspektyvai, nes yra sickiama atsakyti j tg patj klausima:
kokie veiksmai padés jgyvendinti jmonés strateginius tikslus ir kurti didesn¢ verte suinteresuotoms
grupéms. Sig perspektyva tikslinga vadinti veiksmy perspektyva. Sioje perspektyvoje taip pat
integruotas EVA rodiklis, kuris padés priimti sprendimus. Kiekvienas sprendimas bus priimtas
atsizvelgiant ] EVA teigiama reikSme. Kitu atveju sprendimas bus atmestas.

Tobuléjimo ir mokymosi perspektyva, kurig iSskiria subalansuoty rodikliy sistema, tikslinga
sujungti su galimybiy perspektyva, nes uzduodamas tas pats klausimas: kokios galimybés reikalingos,
norint jgyvendinti numatytus veiksmus. Si perspektyva parodo jmonés konkurencinguma, IT
potencialg, geb¢jima greitai reaguoti | verslo aplinkos pasikeitimus, darbo jégos motyvavimo budus bei
sugebéjima greitai tobuléti. Sioje perspektyvoje EVA rodiklis leis nustatyti jmonés veiklos gerinimo
galimybes. Sia perspektyva vadinsime tobuléjimo perspektyva.

Tikslinga subalansuoty rodikliy sistemos iSskirta klienty perspektyva sujungti su suinteresuoty
asmeny perspektyva, nes ji apima ir klienty poreikius. Sia perspektyva sudarys visos suinteresuotyjy
grupés, kuriy pasirinkimas yra individualus kiekvienos jmonés, taikant §j modelj. Taip pat pagal Sias
grupes reikalingas rodikliy pasirinkimas, kuris uztikrins strateginiy tiksly jgyvendinima. Skirtingos
suinteresuotos grupés turi skirtingus poreikius ir likes¢ius. Akcininkai siekia dividendy, paltikany,
investicijy grazos, kapitalo prieaugio, gery finansiniy jmonés rezultaty. Darbuotojai siekia tobul¢jimo,
paaukstinimo galimybiy, gery darbo sglygy bei gero uzdarbio, motyvacijos darbui. Labai svarbus
klienty poreikiy tenkinimas, nes tai uztikrina jmonés veiklos tegstinumg. Klienty poreikiai yra geri
abipusiai santykiai, pigios, kokybiskos ir greitai gaunamos prekeés / paslaugos bei pasitikéjimas. Sioje
perspektyvoje integruotas ir EVA rodiklis, nes jis gali uztikrinti naudos sukiirimg suinteresuotiems
asmenims. Taigi, $ig perspektyva vadinsime suinteresuoty asmeny perspektyva.

Veiklos prizmés modelis iSskiria strategijos perspektyva. Remiantis suinteresuoty asmeny
poreikiais ir likes¢iais, nustatoma jmonés strategija. Si perspektyva kelia klausima: ar pasirinkta
strategija uZztikrina suinteresuoty asmeny likes¢iy tenkinimg. Tinkamas strategijos nustatymas
uztikrins teisingy veiklos matavimo priemoniy pasirinkimg. Ir galiausiai matavimo priemonés parodys
ar pasirinkta strategija yra teisinga ir ar ji veikia. Strategija nusako, kaip bus pasiekti tikslai, o tai
organizacijos kelias tikslams pasiekti. Vienas i§ svarbiausiy strategijos tiksly yra vertés kiirimas. Dél

to, Sioje perspektyvoje bus sieckiama maksimizuoti verte, naudojant EVA rodiklj.
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Siekiant uztikrinti pagrindines veiklos vertinimo sistemos funkcijas — kompleksinis veiklos

vertinimas, veiklos rezultaty panaudojimas jmonés valdyme, vertés kiirimas — kuriama modelj sudarys

5 svarbiausios perspektyvos (zr. 11 pav.).

rysys

Griztamasis

Imonés vertés maksimizavimas

N

Strateginis lygmuo

\
A\
1

_______}____>

Taktinis lygmuo

Operatyvihis lygmuo

N Y

<o

Finansiniai
rezultatai

v

A

ISmataimas

v

rysys

ason134] souowri 2SONsIA SVUITUILIIA SO]Y12 4

11 pav. Kompleksinis jmonés veiklos vertinimo modelis

Griztamasis

Sis suformuotas modelis parodo visapusiska jmonés veiklos vertinimg visuose jmonés lygiuose

(operatyvinis,

taktinis,

strateginis),

itraukiant finansiniy

ir nefinansiniy rodikliy matavima,

suinteresuoty asmeny poreikiy ir nory tenkinimg, tobuléjimo galimybe, strateginiy tiksly siekima,

vertés klirimg ir griZztamajj rysj.

Jmonés vertés kirimas yra pagrindinis $io modelio tikslas, apjungiantis visy 5 perspektyvy

tikslus. Zemiau esancios perspektyvos tikslas yra nustatyti suinteresuotyjy asmeny poreikius ir pagal

tai formuoti strategija. Kadangi skirtingos interesy grupés turi nevienodus norus, biitina tiksliai zinoti,

kaip tuos poreikius patenkinti. Tik tuomet galésime judéti j strategijos perspektyva
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Imonés keliamiems tikslams pasiekti batina suformuoti strategija. Si perspektyva turi uztikrinti
suinteresuoty asmeny poreikiy tenkinimg ir pacios jmonés tiksly jgyvendinimg. Tolimesni imonés
tikslai ir vidiniai procesai priklauso nuo strategijos identifikavimo.

Veiksmy perspektyva kelia klausimg: kokie veiksmai reikalingi, norint pasiekti numatytg
strategijg ir patenkinti interesy grupiy poreikius. Strategija apjungti vidiniai procesai kuria ir teikia
vertés pasitilymg suinteresuotiesiems jmonés veikla.

Veiksmy atlikimo seka leis nustatyti mokymosi galimybes. Si perspektyva kelia klausima:
kokios galimybés gali uztikrinti numatyty veiksmy jvykdymg. Tobuléjimo galimybiy perspektyva
apjungia zmones, technologijas, infrastruktiirg, nurodo kokiy veiksmy imtis, norint pagerinti kritines
vietas, mokytis bei tobuléti. Tai padidina jmonés konkurencinguma bei uztikrina veiklos tgstinuma.

Bendrus jmonés pasiekimus parodo finansy perspektyva, kuri apjungia finansinius rodiklius.
Sudarytas kompleksinis veiklos vertinimo modelis parodo, jog veikla gali buti vertinama tiek
vertikaliai zemyn, tiek vertikaliai aukStyn, nes uztikrinamas griztamasis rySys. Vadinasi, finansy
perspektyva atspindi ilgalaikius strateginius tikslus, apimdama strategijy rezultatus, kurie yra iSreiksti
finansiniais rodikliais. Buitent Sios perspektyvos pagalba parodomos tobuléjimo galimybés, tolimesné
imonés veiksmy seka, formuojama strategija, kuri uztikrina verte interesy grupéms bei tuo paciu
didinama jmonés verte.

Horizontalia linija (zr. 11 pav.) vaizduojamas iSmatavimo biitinybés, duomeny rinkimo ir
pavertimo informacija uztikrinimas.

Suformuotas modelis apima skirtingas perspektyvas, kurios jungia finansing ir nefinansine
imonés veikla. Rodikliy parinkimas kiekvienai perspektyvai bus individualus pagal jmonés iSsikeltus
tikslus.

Tik finansiniy rodikliy skaifiavimas (pelningumo, apyvartumo, investicijy grazos ir kt.)
neparodo realios jmonés biiklés, neatskleidziami tokiy kaip produkty, paslaugy kokybes, kliento ar
darbuotojo pasitenkinimo, motyvacijos ir kt. veiksniy. Taigi, svarbiausiu jmonés uzdaviniu galima
laikyti finansiniy ir nefinansiniy rodikliy suderinmg ir subalansavima.

Anot E. Gimzauskienés (2007), veiklos iSmatavimg galima laikyti pacia svarbiausia vertinimo
proceso dedamgja, kuri apsprendzia proceso kokybe. Atsizvelgiant | tai, suformuotas kompleksinis
veiklos vertinimo modelis turi svarby uzdavinj: vadovams pateikti tikslig ir neperkrauta informacija,
iSreikstg rodikliais. Svarbu paminéti, kad gera sistemos veikimg uztikrina informacijos pateikéjo ir
gavejo efektyvus komunikavimas bei vienodas rodikliy supratimas.

Rodikliai turi biiti suskirstomi j grupes, o pateikiama informacija vadovams turi biiti
susisteminta, norint sumazinti nereikalingus informacijos kiekius. Toks rodikliy grupavimo biidas
padés susikoncentruoti ties svarbiausiais rodikliais, kurie padeda valdyti jmone ir patenkinti interesy

grupiy poreikius. Rodikliy (finansiniy / nefinansiniy) balansas yra vienas svarbiausiy veiklos vertinimo
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sistemy bruozy. Pasak E. Gimzauskienés (2007), esant dabartinei Ziniy ekonomikos situacijai ir
did¢jant vadovy poreikiams, pastebimas didelis pokytis tarp to, kas buvo anksciau ir kas vyksta dabar:
jvairiapusiSkam veiklos vertinimui naudojami ir finansiniai, ir nefinansiniai rodikliai. Tik bendra Siy
rodikliy analizé gali atskleisti tikrgja jmonés padétj. Subalansuotas rodikliy naudojimas sumazina
grésme vienoje srityje pagerinti pasiekimus, o kitoje sunaikinti bendrus sistemos rezultatus.

Anot D. Vidickienés (2008), subalansuoti rodikliai apima: 1 ) kelias veiklos perspektyvas / sritis,
2) atsiliekancius ir pirmaujancius rodiklius, 3) vidines ir iSorines veiklos pasiekimo perspektyvas, 4)
trumpalaikius ir ilgalaikius tikslus, 5) kokybinius ir kiekybinius rodiklius.

Atsizvelgiant j tai, jog rodikliy yra daug, verta juos klasifikuoti pagal pozymius (zr. 5 lent.)

5 lentelé. Rodikliy klasifikavimas (Gimzauskiené, 2007)

Nefinansiniai
Fi hansmni Rinkos Vartotojy Vidinés Darbuotojy M 0k¥m05| '
ai .. A . . . tobuléjimo,
pozicijos | patenkinimo | veiklos pasitenkinimo . i,
1movaclijy
Kiekybini_ai v v v v v %
(objektyviis)
Absoliuttis v v v v v
Santykiniai v v v v v v
Dinaminiai v v v v v v
Kokybés v v v
Laiko v v v v
Lankstumo v v v v
Kasty 4 v v v v
Produktyvumo v v v v v
Priezastiniai v v v
Diagnostiniai v v
Rezultaty v v v
Kokybiniai_ v %
(subjektyvits)

5 lentelé parodo, jog rodikliai yra skirstomi j kiekybinius ir kokybinius. Kiekybiniy rodikliy
informacija yra objektyvi, kuri yra aiSkiai iSreiSkiama. Kokybiniams galima iSskirti tokius bruoZus
kaip didele kintamyjy gausa, veiklos indikatoriy kei¢iamuma, stebétojo tendencingumg. Kokybiniai
rodikliai ne retai yra kiekvienos jmonés individualus pasirinkimas, dél to jy analizavimas yra
sudétingas. Jprastai rodikliai turi vieng pagrindinj tikslg — vertinti tai, nuo ko priklauso galutiniai
jmoneés veiklos rezultatai.

Verta paminéti, jog nagrin¢gjamoms veiklos vertinimo sistemoms keliamas svarbus uzdavinys:

pasirinkti rodikliai turi atspindéti strateginio valdymo veiksminguma ir kuriama verte (Vidickiene,

40



2008). Svarbu nepamirsti, kad rodikliy pasirinkimas turi bati ne atsitiktinis veiksmas, o apgalvotas
sprendimas. Pasirinktas rodiklis turi buti iSmatuojamas ir pagrindziamas.

Informacija, kuri yra pateikiama vadovams turi buiti pateikiama glaudi, esminé ir konkreti.
Vadinasi, kuo mazesnis rodikliy skai¢ius, tuo sprendimai taps lengvesni ir patikimesni. D. Norton ir R.
Kaplan (2001) nurodo, jog optimalus rodikliy skai¢ius yra apie 25, o P. Wisner (2010) — apie 20.
Darbo autor¢ mano, jog 3-5 rodikliy uztekty, norint atspindéti tikslius jmonés pasiekimus, nes
neperkrautas rodikliy skai¢ius leisty susikoncentruoti ties pagrindiniais dalykais. Kiekvienos jmonés
rodikliy pasirinkimas yra individualus, tad jos turi atsirinkti pagal suformuotg strategija ir tikslus.

Susisteminus informacija, pagal kelis aspektus, lengviau koncentruotis ties svarbiausiais veiklos
veiksniais. Tai leis nejtraukti subjektyvaus vadovy poziiirio j vertinima, daugiausia démesio skiriant tik
jiems priimtinoms sritims, o kitas sritis apleidziant. Skaitiniai reikSmiy dydziai ir analizé padés
visapusiSkam veiklos vertinimui pagal priskirtus rodiklius.

Nagriné¢jamoms veiklos vertinimo sistemoms budingi skirtingi rodikliai pagal perspektyvas.
Veiklos prizmé paremta klausimais ir atsakymais, kurie paveréiami rodikliais Kiekvienoje
perspektyvoje. Tokiu biidu vadovai yra neapkraunami nereikalinga informacija, nes kiekviena

perspektyva pateikia vos kelis rodiklius (Zr. 6 lent.).

6 lentelé. Veiklos prizmés rodikliy pavyzdziai (sudaryta pagal Neely ir kt. 2001)

Suinteresuotyjy Strategija Veiksmai Galimybés Suinteresuotyjy
grupiy grupiy indélis
pasitenkinimas
_ LQJ alum_o Klienty E(.I gklo Produk_tuE / paslaugq Prodgkto §flvyb1q Investicijy suma
indikatorius poky¢iai atsipirkimas gerinimo i§laidos
Nusiskundimy Produkty kiekio .Vlc.iutlnls atsaky.m 0 Naujy technologijy ROE (nuosavo
s . i klienty paklausima . kapitalo
skai¢ius pokyciai - diegimo islaidos .
laikas pelningumas)
Uzimamos rinkos Klienty ROI (investicijy
dalis pasitenkinimas atsiperkamumas)
Grjztamojo rysio Skolinty ir nuosavy
rodiklis 1¢8y santykis

Zemiau pateiktame paveiksle, i§vardinti subalansuoty rodikliy sistemos keturiy perspektyvy

rodikliy (finansiniy / nefinansiniy) pavyzdziai.

7 lentelé. BSC perspektyvuy rodikliy pavyzdziai (sudaryta pagal Svaraviciy, 2007)

Finansy perspektyva Klienty perspektyva Procesy perspektyva Inovaciju ir tobuléjimo
perspektyva
Apyvarta Naujy khe_r}t.q skundy Broko taisymas Personalo kaita
skaiCius
Vieno darbuotojo
Pelnas Uzimamos rinkos dalis Broko taisymo islaidos vidutinés mokymosi
i§laidos
Dividendai Klienty pasitenkinimas Atsargy apyvartumas Motyvavimo indeksas
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7 lentelés tesinys. BSC perspektyvy rodikliy pavyzdziai (sudaryta pagal Svaraviciy, 2007)

Finansy perspektyva Klienty perspektyva Procesy perspektyva Inovacijuy ir tobuléjimo
perspektyva
T Atsakymo ] vartotojy .
Naujy produkty skaicius Nuolatm'l b Klienty paklausimg vidutinis Da rbu(_)t(_)J 4
skaicius pasitenkinimas

atsakymo laikas

Skolinty ir nuosavy lesy

Prarasty klienty skaicius

Naujo produkto /

Imonés padaliniu
kontaktavimo

santykis paslaugos jvedimo laikas efektyvumas
Vieno darbuotojo Vidutiné vieno kliento Garantiniy remonty Valandy skaicius, skirtas
pelningumas apyvarta skaiCiaus sumazéjimas mokymams

ROE (nuosavo kapitalo
pelningumas)

Vidutinés kliento
aptarnavimo islaidos

Procesy gerinimo
paraisky skaicius

ROI (investicijy
atsiperkamumas)

Vidutinés operacijy
i§laidos

ROCE (naudojamo
kapitalo pelningumas

Atsizvelgiant | tai, jog siilomo kompleksinio veiklos vertinimo modelio kiirimas paremtas visy

3 sistemy pavyzdiniais rodikliais, suformuoti penkiy perspektyvy rodikliy pavyzdziai.

8 lentelé. Kompleksinio veiklos vertinimo modelio perspektyvy rodikliai

Finansy Tobuléjimo Veiksmy Strategijos Suinteresuoty
perspektyva perspektyva perspektyva perspektyva asmeny
perspektyva
Sprendimy kokybés | Produkto indélis, %{i@?&ﬁgﬂfﬁo Pirkéjo indélis,
EVA jvertinimas kuriant verte rodiklis kuriant verte
(naudojamas EVA) | (naudojamas EVA) (naudojamas EVA) (naudojamas EVA)
Vieno darbuotojo Naujo produkto / . . Darbuotojy indélis,
A . R Klienty kiekio kuriant verte
ROI vidutinés mokymosi | paslaugos jvedimo o N
Klaidos laikas pokyciai (prem.ljuz sistema,
pagrista EVA)
Produkto savybiy | Produkty/paslaugy | Uzimamos rinkos Darbuotojy
ROCE e A . o
gerinimo iSlaidos atsipirkimas dalis pasitenkinimas
Naujy technologijy Atsargy Klienty Lojalumo
Pelnas T . L I .
diegimo islaidos apyvartumas pasitenkinimas indikatorius
Apyvarta V1dut1.13es. operacijy Produktqv kl.eklo
i§laidos poky¢iai
Investicijy suma
Skolinty ir nuosavy
&3y santykis

Verta pabrézti, jog rodikliy pasirinkimas turi biiti paremtas sistema, o ne atsitiktiniu sprendimu.

D¢l didelés rodikliy gausos, rodikliy rinkiniai turi biiti suformuoti pagal kiekvienos jmonés

individualius poreikius.

Atsizvelgiant ] tai, darome iSvada, kad esant konkurencinéms rinkos salygoms, veiklos

vertinimas turi buiti pagristas rodikliy rinkiniu, kurio reik§més parodys ar judama link strategijos ir

vertés kiirimo. Vadinasi, atliekant rodikliy analize, suZinosime, kokie yra jmonés pasiekimai, darbo
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trokumai bei i$siaiskinsime, kokie jmonés rezervai ir galimybés. Tokiu badu bus uZztikrintas jmonés

veiklos kompleksinis vertinimas.

3.2. Kompleksinio veiklos vertinimo modelio poreikio tyrimo metodika

Siekiant jvertinti kompleksinio veiklos vertinimo modelio poreikj Lietuvos jmoniy praktikoje,
atliekamas empirinis tyrimas. Pasak K. Kardelio (2002), empirinis tyrimas — tai jvairios formos
informacijos gavimas, kurio metu kontaktuoja tyréjas ir tiriamasis objektas.

Pasak K. Kardelio (2002), kadangi tyrimo proceso etapai néra aiskiai reglamentuojami, procesa
galima suskirstyti j 3 etapus: 1) Empirinio tyrimo organizavimas ir pasiruoSimas (formuojama tema,
iSkeliama tyrimo problema, nustatomas objektas, tikslai, hipotezés, imtis), 2) duomeny rinkimas,
duomeny apdorojimas.

Atsizvelgiant ] tai, jog moksliniy tyrimy etapams formuoti néra bendros taisyklés, darbo autoré
tyrimg papildé naujais etapais ir korekcijomis. Siekiant nuoseklaus ir sistemingo empirinio tyrimo,

darbo autoré tyrimg suskirsté j keturis etapus (zr. 12 pav.).

Empirinio tyrimo organizavimas —> Tikslo, uzdaviniy nustatymas,
hipoteziy formulavimas, metodo
- = pasirinkimas, imties nustatymas

Empirinio tyrimo duomeny rinkimas

< -
L . . —N  Duomeny sisteminimas, analizé
Empirinio tyrimo duomeny analizé —/] . ’ ’
P y 4 vertinimas
-
Empirinio tyrimo duomeny apibendrinimas —/ [Svados, pasitlymai

12 pav. Atliekamo empirinio tyrimo etapy formavimas (Kardelis, 2002)

Pirmasis empirinio tyrimo etapas yra organizavimas. Siame etape nustatomas tikslas, uzdaviniai,
hipotezés, duomeny rinkimo budas, imtis. Parengto ir atlikto empirinio tyrimo objektas —
kompleksinis veiklos vertinimas. Tyrimo tikslas — nustatyti kompleksinio veiklos vertinimo modelio
poreikj Lietuvos verslo jmonése. Empiriniu tyrimu nesiekiama ekstrapoliuoti rezultatus, o naudojama
paneigti / patvirtinti kompleksinio veiklos vertinimo modelio poreikio ir kiirimo tikslinguma.

Pagrindiniai tyrimo uzdaviniai, skiriami tyrimo tikslui pasiekti yra Sie:

1. ISanalizuoti Lietuvos verslo jmonése atlieckamg veiklos vertinima.
2. Nustatyti jmoniy matuojamas sritis;

3. Nustatyti pagrindines veiklos vertinimo modelio turinio savybes.
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Duomeny rinkimo metodas. Duomeny rinkimo metodo pasirinkimo reikSme¢ yra didziulé. Gerai
parengtas ir pritaikytas metodas palengvina tyrimg ir nuo jo priklauso visa tyrimo sékmé. Atsizvelgus ]
tyrimo problematika, tikslus, imties dydj, empiriniame tyrime naudojamas anketinés apklausos
metodas. Apklausos metodas pasirinktas, nes anketa leidzia greitai ir paprastai surinkti duomenis per
trumpa laika, jvykdyti i$sikeltus uzdavinius ir jvykdyti imties dydzio reikalavimus (Kardelis, 2002).

Anketoje naudoti tiek uzdari, tiek atviri ir kombinuoti klausimai. Uzdary klausimy pasirinkima
lémé tai, kad juos lengva jvertinti kiekybiskai ir analizuoti jy duomenis. Kombinuoti klausimai yra
suformuoti taip, kad respondentui paliekama eiluté jraSyti savo atsakyma, jei jo nuomonés neatitinka
duotieji. Kita anketos klausimy riisis yra klausimai — teiginiai. Jie skirti jvertinti teiginj pagal Likerto
skale.

Bene pats svarbiausias tyrimo etapas yra hipoteziy formulavimas. Hipotezé yra spéjamas
teigimas apie dviejy ar daugiau kintamyjy tarpusavio priklausomybg. ISsikeltos tyrimo hipotezés:

Hi. Veiklos vertinimo atlikimas nepriklauso nuo jmonés veiklos pobtdzio;

H,: Vadovai ir finansininkai / vyr. buhalteriai veiklos vertinimo svarbg jmonés veiklos

rezultatams vertina vienodai;

Hs: Veiklos vertinime naudojamy finansiniy / nefinansiniy rodikliy pasiskirstymas priklauso nuo
imongés dydzio;

H4: Vadowvy ir finansininky / vyr. buhalteriy nuomoné, kad jmonés veiklos vertinime naudojamy
rodikliy teikiama informacija leidzia spresti apie ijmonéje vykstant] nuolatinj tobul¢jima, 0 ne
vienkartinj rodikliy gerinima, nepriklauso nuo jy uzimamy pareigy;

Hs: Imonés veikla suinteresuoty grupiy poreikiy tenkinimas nepriklauso nuo jmonés dyzio;

Hs: Veiklos vertinimo naudojimo intensyvumas vertés kiirime priklauso nuo jmonés dydzio;

H7: Veiklos vertinimo naudojimo daznumas nepriklauso nuo jmonés dydzio.

Anketos struktiira. Apklausos anketg sudaro dvi dalys, 18 klausimy. Pirma anketos dalis skirta
surinkti bendro pobtidzio informacijg apie respondentus. Antrojoje anketos dalyje siekiama jvertinti
Lietuvos verslo jmoniy patirtj vertinant veiklg ir patvirtinti / paneigti iSkeltas hipotezes.

Empirinio tyrimo imtis. Atlickant atrankinio tyrimo metoda iSkyla uzdavinys — nustatyti

minimaly atrankos dydj N, , reprezentatyviai atspindintj tiriamosios visumos pozymius. Siekiant, kad

tyrimo rezultatai buty tikslis empirinio tyrimo minimalus imties dydis apskaiciuotas remiantis S. A.
Martisiaus (1997) rekomenduojama formule:
N z;Np(L- p)
™ (Ap)*(N-D+22p(-p)

Aptarsime formuléje esancius dydzius, kur:

()

p — pozymio tikimybé (dazniausiai nezinoma). Pasak MartiSiaus (1997), kai neturime Ziniy apie

p dydj, galime imti p =0,5.
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N — tiriamosios visumos dydis. Statistikos departamento prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés

duomenimis 2016 m. sausio 1 d. buvo 66 526 Lietuvoje veikianc¢ios verslo jmonés.

Za . normaliojo skirstinio koeficientas. Siame tyrime darome prielaida, jog visus rezultatus

gauname su 95 proc. tikimybe, tada normaliojo skirstinio koeficientas Za =1,96.

Ap . pozymio dalies paklaida. Darbe rezultatai bus pateikti su 9 proc. paklaida. Remiantis
empirinio tyrimo tikslu, paneigti / patvirtinti kompleksinio veiklos modelio formavimo tikslinguma,

tikslumas su 9 proc. yra pakankamas.

Minétus dydzius sustate j formule, gauname, kad "min = 119. Norint rezultatus gauti su 9 proc.
pozymio paklaida bei 95 proc. tikimybe duomenys turi biiti surinkti i§ visy 119 tiriamos visumos
objekty.

Norint gauti tikslesnius empirinio tyrimo duomenis, tyrimas orientuotas j auksc¢iausio lygio ir
viduriniojo lygmens vadovus.

Duomeny rinkimas. Baigiamojo darbo empirinio tyrimo anketiné apklausa buvo vykdoma
elektroniniu budu 2016 metais kovo - balandzio mén.

Empirinio tyrimo duomeny analizé. Baigiamojo darbo tyrimo duomenys apdoroti ,,SPSS”
statistiniy duomeny ir Microsoft “Excel” programomis. Gauti duomenys analizuojami bei vaizduojami
lentelése ir grafikuose. Atlikus susisteminty duomeny analiz¢ gauti rezultatai pateikiami iSvadose.
Remiantis duomenimis yra patvirtinamos / paneigiamos suformuluotos hipotezés, nustatomas

kompleksinio veiklos vertinimo modelio poreikio biitinumas.
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4. KOMPLEKSINIO IMONES VEIKLOS VERTINIMO MODELIO POREIKIO
TYRIMO REZULTATU ANALIZE

Sioje darbo dalyje pateikiami empirinio tyrimo rezultatai, duomenys analizuojami ir naudojami
priimti / atmesti issikeltas tyrimo hipotezes. Taip pat nustatomas kompleksinio jmonés veiklos

vertinimo modelio poreikis ir jvertinamas tyrimo tikslingumas.

4.1. Empirinio tyrimo respondenty charakteristikos

Pirmoje anketos dalyje siekiama pateikti bendro pobiidzio informacijg apie respondentus.
Empirinio tyrimo apklausoje dalyvavo 121 respondentas. Zemiau pateiktoje lenteléje pateikiamos
jmoniy charakteristikos pagal jmonés dydzio, juridinio statuso ir veiklos pabtidzio kriterijus (zr. 9
lent.). Manoma, jog veiklos vertinimo sistemos priemonés ir rodikliy taikymas skiriasi didelése ir

veiklos pobudj galima laikyti pagrindiniais kintamaisiais.

9 lentelé. Imoniy charakteristika

Kriterijus Imoniy skaicius %

Uzdaroji akciné bendrove 104 86 %

e e e e s Akciné bendrové 2 2%
Imonés juridinis statusas Valstybiné / savivaldybés jmoné 2 2%
Kita 13 10 %

Gamyba 21 17%

Imonés veiklos pobudis Prekyba 53 44 %
Paslaugos 47 39 %

Maza (iki 50 darbuotojy) 62 51 %

Imonés dydis Vidutiné (51 - 250 darbuotojy) 40 33 %
Didelé (daugiau kaip 251 darbuotojas) 19 16 %

Didzioji dalis respondenty atstovavo jmones, turincias uzdarosios akcinés bendrovés juridinj
statusg — 86 proc., 0 14 proc. sudaré atstovai i$ akciniy bendroviy, valstybiniy / savivaldybés ir kito
juridinio statuso jmoniy. Respondentai sudaré 44 proc. i§ prekybos sektoriaus, 39 proc. i§ paslaugy
sektoriaus, 0 mazesne dalj sudaré atstovai i§ gamybos sektoriaus (17 proc.). Taip pat didzigja dalj
respondenty sudaro mazy ir vidutiniy jmoniy atstovai — 84 proc., o likusieji - dideliy jmoniy (16 proc.).
Pagal Statistikos departamento prie LR Vyriausybés pateiktus duomenis mazos ir vidutinés jmonés
sudaro daugumg tarp vykdanciy veikla verslo jmoniy, todél galima teigti, jog toks jmoniy
pasiskirstymas yra tinkamas atlikti tyrimui. Tyrime dalyvavusieji respondentai i$ prekybos ir paslaugy
sektoriaus pasiskirsté atitinkamai

ISanalizavus tyrimo duomenis, verta paminéti, jog apklausoje dalyvavusiy respondenty
pareigybés ir atsakomybés sritys apémé jmonés valdyma (vadovai) ir finansy sritj (finansininkai, vyr.

buhalteriai) (zr. 13 pav.). 54 proc. respondenty uzima vadovo pareigas, o 46 proc. - finansininky / vyr.
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buhalteriy. Toks respondenty pasiskirstymas leidzia neabejoti respondenty kompetencijos lygiu,
vertinant jmonés veiklg ir nurodant veiklos vertinimo problemas. Atsizvelgiant | tai, galima teigti, jog

duomenys yra tinkami analizavimui ir tyrimui.

m finansininkai ir vyr. buhalteriai vadovai

46%

13 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas

Taigi, remiantis empirinio tyrimo ir Statistikos departamento prie LR Vyriausybés duomenimis,
galima teigti, jog tokj respondenty pasiskirstyma pagal jmoniy dydj, veiklos pobid]j ir pareigybes,
galima laikyti reprezentatyviu ir tikslinga atlikti kompleksinio veiklos vertinimo poreikio tyrima

skirtingo dydzio, juridinio statuso ir veiklos pobtidzio verslo jmonése.

4.2. Kompleksinio veiklos vertinimo modelio poreikio tyrimo rezultatai

Antroje anketos dalyje sickiama nustatyti veiklos vertinimo poreikj Lietuvos verslo jmonése.
Analizuojant respondenty atsakymus, nagrin¢jamas jmonése atliekamas veiklos vertinimas.
Nagrinéjant tyrimo duomenis siekiama priimti / atmesti suformuluotas hipotezes.

Kaip jau minéta anks¢iau, duomeny analizé atlikta naudojant SPSS Statistics 20 programa.
Priklausomumo rySiui nustatyti sudaromos dazniy lentelés ir atliekami testai, skirti nustatyti
priklausomumo lygiui. Pagrindinis démesys skiriamas X2 kriterijui, kaip pagrindiniui anketiniy
duomeny analizavimo jrankiui.

Jei pozymiy priklausomumo lentelés formatas ne (2x2), visuose langeliuose tikétinas (expected)
daznis daugiau uz 1 ir ne daugiau kaip 20 proc. langeliy ne maziau uz 5, tuomet taikome Pirsono X?
(Pearson) kriterijy. Kai dazniy lentelés formatas yra (2x2) ir nors viename langelyje tikétinas daznis
maZiau uZ 5, tuomet X° kriterijaus taikyti negalima, o vietoje jo taikomas FiSerio tikslus kriterijus
(Fisher‘s Exact test). Kai dazniy lentelés formatas yra (2x2) ir visi tikétini dazniai didesni uz 5, tuomet

taikome X? kriterijy su Jeitso pataisa (X? test with Yate‘s Continuity Correction).
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Tikrinant hipotezes vadovaujamasi §Sia sprendimo priémimo taisykle: jeigu kriterijaus p reikSme
mazesné uz reikSmingumo lygmenj (p = 0,05), nuling hipotezg atmetame.

Taigi, pirma hipotezé teigia:

H;i. Veiklos vertinimo atlikimas nepriklauso nuo jmonés veiklos pobiidzio

Respondentams pateikiamas anketinis ,,arba — arba“ klausimas:

,»Ar Jusy jmoné atlieka veiklos vertinima?: 1) taip, 2) ne*.

Tyrimo rezultatai parodé, kad 67 proc. jmoniy atlieka veiklos vertinimg, 0 33 proc. ne (zr. 14
pav.). Galima teigti, jog didzioji dauguma Lietuvos jmoniy vertina savo veikla jvairiais metodais ir

priemonémis.

mTaip @ NE

14 pav. Veiklos vertinimo naudojimo intensyvumas jmonése

Respondenty, kurie atstovauja skirtingus jmoniy veiklos pobiidzio sektorius, atsakymai buvo

susisteminti ir pateikti lenteléje (zr. 10 lent.).

10 lentelé. Veiklos pobiidZzio ir atsakymuy daZniy lentelé

Atsakymai Total
Ne Taip

Count 10 11 21

Gamyba Expected Count 6,9 141 21,0

% of Total 8,3% 9,1% 17,4%

Count 14 33 47

Veiklos pobudis Paslaugos  Expected Count 155 31,5 47,0
% of Total 11,6% 27,3% 38,8%

Count 16 37 53

Prekyba Expected Count 17,5 35,5 53,0

% of Total 13,2% 30,6% 43,8%

Count 40 81 121

Total Expected Count 40,0 81,0 121,0
% of Total 33,1% 66,9% | 100,0%
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Pozymiy dazniy lenteléje matyti, jog duotuoju atveju duomenys yra aprasomi (2x3) eilés
matricoje ir tose matricos langeliuose tikétinas daznis yra daugiau uz 1 bei ne daugiau kaip 20 proc.
langeliy yra maziau uz 5. Dél $ios priezasties tolimesniam tyrimui turi biiti taikomas Pirsono X?

kriterijus (zr. 11 lent.).

11 lentelé. Pirsono X? testo rezultatas

Value df Asymp. Sig.
(2-sided)
Pearson Chi-Square 2,436% 2 ,296
Likelihood Ratio 2,335 2 311

N of Valid Cases 121

11 lenteléje matyti, jog Pirsono X2 reik§mé yra didesné uz reikSmingumo lygmenj (p = 0,05), t.
y. 0,296 > 0,05, todél hipotezé H; yra priimama.

ISvada: veiklos vertinimo atlikimas jmonése nepriklauso nuo jos veiklos pobudzio. Vadinasi,
veiklos pobiidis (gamyba, prekyba, paslaugos) neturi jtakos pasirinkimui vertinti ar nevertinti jmonés
veiklos. Nustatytas poreikis vertinti veikla jmonése i$ skirtingy veiklos sektoriy.

Atsizvelgiant ] tai, jog trecdalis analizuojamy jmoniy atlieka veiklos vertinima, o likusieji ne,
naudinga suzinoti, kokias pagrindines problemas isskiria respondentai, susijusias su veiklos vertinimo

sistemos pasirinkimu (Zr. 15 pav.).

m Veiklos vertinimo sistemy jvairové

B Neaiski veiklos vertinimo teikiama
nauda;

B Menkos zinios apie veiklos
vertinima

® Laiko sanaudos
B Vadowy polinkis veiklg vertinti

finansiniais rodikliais ir neieSkoti
naujy vertinimo galimybiy

m Neaisks veiklos vertinimui
reikalingy duomeny $altiniai

15 pav. Veiklos vertinimo sistemy pasirinkimo kliatys

Respondentai i$skyré svarbiausias problemas, susijusias su veiklos vertinimo sistemos

sistemos pasirinkimg. Taip pat kaip svarbig prieZastj respondentai nurodo: neaiskig veiklos vertinimo
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teikiamg naudg (21 proc.), veiklos vertinimo sistemy jvairove (19 proc.), laiko sgnaudas (16 proc.),
vadovy polinkj veiklg vertinti finansiniais rodikliais ir neieskoti naujy vertinimo galimybiy ir budy (13
proc.). Maza dalis respondenty mano, jog neaiskiis veiklos vertinimui reikalingy duomeny $altiniai (7
proc.). Galime daryti iSvada, jog jimonéms nepakanka informacijos apie veiklos vertinimg ir reikalinga
didesné Sios tematikos sklaida. Taip pat jmonéms aktualu zinoti, kokig naudg teikia veiklos vertinimo
sistemos ir mokeéti atsirinkti jas i§ didelés jvairoves.

Zinant tai, jog 67 proc. i§ 121 tyrime dalyvavusiy respondenty teigia, jog veiklos vertinimas
atlickamas jy jmonése, Hy Hs Hj Hs, Hg hipotezéms patvirtinti / paneigti naudojami 81 respondento
atsakymai j anketos klausimus.

H,: Vadovai ir finansininkai / vyr. buhalteriai veiklos vertinimo svarbg jmonés rezultatams
vertina vienodai

Respondentams buvo pateikiamas klausimas:

,,Kaip suvokiate jmonés veiklos vertinimo svarbg? 1) Labai svarbi, 2) nesvarbi, 3) svarbi”.

Veiklos vertinimo svarba ir biitinybé vienareikSmiskai pripazjstama Lietuvos verslo jmonése (zr.

16 pav.).

m Labai svarbi Svarbi = Nesvarbi

0%

52%

16 pav. Veiklos vertinimo svarba

Taigi turime dvi nepriklausomas populiacijas (vadovai ir finansininkai / vyr. buhalteriai), kuriose
stebimas vienas ir tas pats kintamasis — veiklos vertinimo svarba jmonés rezultatams. Nustatoma ar
kokybinio kintamojo skirstinys visose populiacijose yra vienodas, Kkitaip tariant, ar stebimos
populiacijos nagrin¢jamo kintamojo atzvilgiu yra homogeniskos.

Suformuluotai hipotezei H, priimti / atmesti naudojamas Pirsono X2 kriterijus (zr. 12 lent.). Kaip
matome i§ Zemiau pateiktos lentelés, Pirsono X? kriterijaus tikimybés reik§mé yra didesné uz

reik§mingumo lygmenj (p = 0,05), t. y. 0,597 > 0,05, tai priimame H; hipotezg.
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12 lentelé. Pirsono X2 testo rezultatas

Value df Asymp. Sig. | Exact Sig. (2- | Exact Sig. (1-
(2-sided) sided) sided)

Pearson Chi-Square ,280% 597
Continuity
Correction” 094 760
Likelihood Ratio ,280 ,597
Fisher's Exact Test ,659 ,380
N of Valid Cases 81

Atlikus homogeniS$kumo tyrimg, daroma i§vada: jog vadovai ir finansininkai / vyr. buhalteriai
veiklos vertinimo svarbg jmonés rezultatams vertina vienodai. Atsizvelgiant j gautus rezultatus, galima
teigti, jog kompleksinio jmonés veiklos vertinimo modelio formavimas yra aktualus.

Hs: Veiklos vertinime naudojamy finansiniy / nefinansiniy rodikliy pasiskirstymas
priklauso nuo jmonés dydZzio

Siekiant iSsiaiSkinti ar jmoniy atlickamas veiklos vertinimas suvokiamas kaip finansiniy ir
nefinansiniy rodikliy subalansavimas, respondentams pateikiamas klausimas:

,Jusy jmonéje atlickamas veiklos vertinimas suprantamas kaip: 1) finansiniy rodikliy analiz¢; 2)
finansiniy ir nefinansiniy rodikliy vertinimas, kai rodikliai nesusij¢; 3) finansiniy ir nefinansiniy
rodikliy vertinimas, kai rodikliai yra tarpusavyje susije®.

Didzioji dalis respondenty teigia, jog veiklos vertinimas turi apimti tiek finansiniy, tiek
nefinansiniy rodikliy vertinima, kai rodikliai yra tarpusavyje susije (56 proc.), o Sis reikalavimas yra
vienas i$§ svarbiausiy siekiant uztikrinti kompleksinj jmonés veiklos vertinimag (zr. 17 pav.). 17 proc.
respondenty mano, jog jmonés turi skaiciuoti tik finansinius rodiklius. Verta pabrézti, kad tik labai
maza dalis respondenty mano, jog lygiavertis ir suderintas rodikliy skai¢iavimas yra nebitinas

vertinant jmones rezultatus.

B Finansiniy rodikliy analizé

Finansiniy ir nefinansiniy rodikliy
vertinimas, kai rodikliai nesusije¢

B Finansiniy ir nefinansiniy rodikliy
vertinimas, kai rodikliai yra
tarpusavyje susije

17 pav. Rodikliy pasiskirstymas veiklos vertinime
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Respondenty atsakymai pateikiami 13 lenteléje. Dazniy lenteléje matyti, kad duotuoju atveju
duomenys yra aprasomi (3x3) eilés matricoje. Taip pat visuose matricos langeliuose tikétinas daznis
yra daugiau uz 1, o langeliy, kuriy daznis yra mazesnis uz 5, yra maziau nei 20%, todél nagrin¢jant

duomeny nepriklausomuma taikomas Pirsono X kriterijus.

13 lentelé. Rodikliy ir jmonés dydZio daZniy lentelé

Imonés dydis Total
didelé maza vidutiné

Count 0 12 2 14

Expected Count 3,3 5,2 55 14,0

% of Total 0,0% 14,8% 2,5% 17,3%

N o g L Count 9 8 5 22

Rodikliai  cousye MNANSMmatir gy hected Count 5,2 8,1 8,7 22,0
nefinansiniai

% of Total 11,1% 9,9% 6,2% 27,2%

Susive fi S Count 10 10 25 45

usg tinansmiat it Expected Count 10,6 16,7 17,8 45,0
nefinansiniai

% of Total 12,3% 12,3% 30,9% 55,6%

Count 19 30 32 81

Total Expected Count 19,0 30,0 32,0 81,0

% of Total 23,5% 37,0% 39,5%| 100,0%

Pirsono X? kriterijaus reik§mé yra mazesné uz reikSmingumo lygmenj, t. y. 0,00 < 0,05 (zr. 14
lent.). Remiantis gautais rezultatais, galima daryti iSvada: veiklos vertinime naudojamy finansiniy /
nefinansiniy rodikliy taikymas visiskai priklauso nuo jmonés dydzio, todél hipotezé Hs yra priimama.
Pagal gautus rezultatus, darome iSvads, jog didelés ir vidutinés jmonés labiau linkusios vertinti
finansinius ir nefinansinius rodiklius, kai jie yra susij¢. MaZzos jmonés skiria daugiau démesio

finansiniams rodikliams ir galima teigti, jog jy veiklos vertinimas néra subalansuotas.

14 lentelé. Pirsono X testo rezultatas

Value df Asymp. Sig.
(2-sided)
Pearson Chi-Square 24,552° 4 ,000
Likelihood Ratio 26,007 4 ,000
N of Valid Cases 81

Nagrin¢jant S§ig situacijg, turime (3x3) eilés matrica, todel pasirenkame vardiniy kintamyjy
(Nominal) variantus: Contingency coefficient, Cramér’s V.
Toliau vertiname rySio stiprumg ir reikSminguma. Nustatome, ar rySys tarp kintamyjy yra
statistiskai reikSmingas ir jvertiname jo stipruma.
Keliamos hipotezés:
* Hp- rySys tarp kintamyjy nereik§mingas, t.y. lygus nuliui;

* Hj- rySys tarp kintamyjy reikSmingas, t.y. nelygus nuliui.
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15 lentelé. Imonés dydzio ir naudojamuy rodikliy pasiskirstymo
koreliacinés analizés rezultatas

Value Approx.
Sig.
Phi ,551 ,000
Nominal by Cramer's V ;389 ,000
Nominal Contingenc
Coeffic%enty 482 000
N of Valid Cases 81

Pateiktoje situacijoje rySys tarp kintamyjy: imonés dydzio ir finansiniy / nefinansiniy rodikliy
pasiskirstymo yra statistiskai reikSmingas — visy Sios kategorijos kriterijy p (p=0,00) reik§més
mazesnés uz nustatytg reikSmingumo lygmenj (0,05) (priimama H; hipoteze, kad rySys reikSmingas).
Tarpusavio sutapimo koeficiento ¢ reiksmé lygi 0,389 (zr. 15 lent.). Taigi, rySys tarp kintamyjy yra
silpnas.

Remiantis tuo, kad finansiniy ir nefinansiniy rodikliy subalansavimas yra bitina salyga
kompleksiniui veiklos vertinimui, svarbu issiaiskinti, kokia vieta veiklos vertinime uzima rodikliy
balansas. Gauti rezultatai rodo, jog finansiniai ir nefinansiniai rodikliai pasiskirsto atitinkamai 71 proc.
ir 29 proc. (zr. 18 pav.). 18 paveikslas rodo, jog jmoniy vertinime pirmauja finansiniai rodikliai, o tai
reiskia nepakankamg balansg tarp rodikliy. Pazymétina, jog beveik 88 proc. respondenty nurodé, jog

veiklos vertinime finansiniai rodikliai turi sudaryti 50 proc. ir daugiau lyginant su nefinansiniais.

20— . Finansiniai rodikliai 20 Nefinansiniai rodikliai

_ — = Mormal
187 Wean = 71,05 18
16 Std. Dev. = 18,936 16 Mean = 28 95

M=81 Std. Dev. = 18,0936
M =21

14 14
124
10
o
e
.
o)

0 10 20 30 40 30 80 7vO 80 90 100 0 10 20 30 40 50 &0 YO 80 920 100
18 pav. Rodikliy pasiskirstymas veiklos vertinime

Anketoje buvo pateiktas finansiniy ir nefinansiniy rodikliy saraSas, kuriame respondentai turéjo
nurodyti ar rodiklis yra skai¢iuojamas ir jei taip, kokiame lygmenyje jis naudojamas: operatyviniam,
taktiniam ar strateginiam. Respondentai nurodé, jog dazniausiai yra skai¢iuojamas mokumas (93

proc.), atsargy apyvartumas (83 proc.), kritinis likvidumas ir turto apyvartumas (74 proc.), turto
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pelningumas (69 proc.), nuosavo kapitalo pelningumas (67 proc.) ir investicijy graza (64 proc.) (zr. 19
pav.). Imonés dazniausiai naudoja mokumo, atsargy apyvartumo, kritinio likvidumo rodiklius
operatyviniai veiklai vertinti, o taktinei ir strateginei — skolinty ir nuosavy 1éSy santykio, turto
apyvartumo, investicijy pelningumo, nuosavo kapitalo pelningumo, turto pelningumo ir EVA

rodiklius.

Skolinty ir nuosavy 1ésy santykis

Mokumas
P ® Neskai¢iuoja
Kritinis likvidumas
Turto apyvartumas m Tik skaiciuoja
Atsargy apyvartumas = Skai¢iuoja, analizuoja (operatyviné
veikla iki 1 m.)
Investicijy pelningumas (ROT) m Skaitiuoja, analizuoja (taktiné veikla
Nuosavo kapitalo pelningumas 1-2m))
(ROE) = Skaiciuoja, analizuoja (strateginé
Turto pelningumas (ROA) veikla 2-5 m.)

Ekonominé pridétoji verté (EVA)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

19 pav. Finansiniy rodik liy pasiskirstymas jmonéje
Analizuojant respondenty pateiktus atsakymus apie skaiiuojamus nefinansinius rodiklius,
matosi tendencija, jog Sie rodikliai jmonése retai naudojami ir vertinami (zr. 20 pav.). Imonés
dazniausiai skaiCiuoja Siuos nefinansinius rodiklius: darbuotojy indélio i imonés veiklos rezultaty
rodiklj (48 proc.), procesy efektyvumo rodiklj (46 proc.), strategijos igyvendinimo rodiklj (44 proc.),
rinkos charakteristikos ir vartotojy poreikiy tenkinimo rodiklius (41 proc.).

Strategijos igyvendinimo rodiklis
gHos 18y B Neskaiciuoja
Rinkos charakteristikos rodiklis
m Tik skai¢iuoja
Procesy efektyvumo rodiklis

Inovacijy naudos rodiklis m Skaiciuoja, analizuoja (operatyviné

veikla iki 1m.)
Vartotojy poreikiy tenkinimo.. m Skai¢iuoja, analizuoja (taktiné veikla
1-2m.)
Darbuotojy indélio | jmonés.. ® Skaiciuoja, analizuoja (strateginé
veikla 2-5m.)

Darbuotojy pasitenkinimo rodiklis

0% 20% 40% 60% 80% 100%

20 pav. Nefinansiniy rodikliy pasiskirstymas jmonéje
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Verta paminéti, jog inovacijy rodikliai taip pat yra skai¢iuojami. 17 proc. jmoniy Siuos rodiklius
analizuoja ir naudoja operatyvinei, taktinei ir strateginei veiklai gerinti. Vadinasi, jmonés
suinteresuotos zinoti, kokios yra jy veiklos gerinimo galimybés, mokymosi perspektyvos, IT
potencialas, kaip greitai sugeba reaguoti j verslo aplinkos pokycius ir did¢jantj konkurencinguma.
Mokymosi ir tobuléjimo uztikrinimas yra vienas i§ kompleksinio veiklos vertinimo pozymiy. Taigi,
veiklos vertinimo modelio, pagristo tobulé¢jimo galimybémis, poreikis yra didéjantis.

Respondentai atsakydami j klausima kaip daznai jmoné vertina finansinius rodiklius nurode, jog
62 proc. vertina karta j ménesj, 31 proc. kartg j 3 ménesius ir tik 7 proc. kas pusmetj (zr. 21 pav.).
Nefinansinius rodiklius 47 proc. vertina kartg j§ 3 ménesiu, 37 proc. karta | ménesj, o 16 proc. kas puse

mety.

Finansinial rodikliai Nefnansiniai rodikliai

m Kartg ] ménesj m Kartg ] ménesj

Kartg j 3

L Kartg j 3 ménesius
ménesius

m Kartg | pus¢ mety m Kartg | pus¢ mety

21 pav. Finansiniy ir nefinansiniy rodikliy vertinimo daZnumas

Remiantis gautais rezultatais, dauguma respondenty teigia, jog veiklos vertinimas turi biiti
kompleksiskas, apimti tiek finansiniy, tiek nefinansiniy rodikliy vertinimg, taciau matomas absoliutus
finansiniy rodikliy lyderiavimas. Taip pat finansinio vertinimo daznumas lenkia nefinansinj vertinima.
Galima daryti i§vadag, jog jmonés neturi pakankamai ziniy apie veiklos tinkamg vertinima.

Hs: Vadovy ir finansininky / vyr. buhalteriy nuomoné, kad jmonés veiklos vertinime
naudojamy rodikliy teikiama informacija leidZia spresti apie imonéje vykstantj nuolatinj
tobuléjima, o ne vienkartinj rodikliy gerinima, nepriklauso nuo jy uZimamy pareigy.

Respondentams buvo uzduotas klausimas:

,Jusy nuomone, ar jmonés veiklos vertinime naudojamy rodikliy (finansiniy ir nefinansiniy)
teikiama informacija leidzia spresti apie jmongje vykstant] nuolatinj tobuléjima, o ne vienkartinj
rodikliy gerinimg?: 1) leidzia, 2) neleidzia®.

54 proc. respondenty atsaké, jog veiklos vertinimo teikiama informacija neleidzia spresti apie

nuolatinj tobuléjimg jmonéje, o 46 proc. pazyméjo, jog leidzia (zr. 22 pav.).
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H Leidzia

56% Neleidzia

22 pav. Vadovy, finansininky / vyr. buhalteriy iSsakytos nuomonés pasiskirstymas

16 lentel¢je apklausos duomenys aprasomi (2x2) eilés matricoje. Visi tikétino daznio langeliai

yra didesni uz 5, todél tikrindami hipotezes, naudosime X? kriterijy su Jeitso pataisa.

16 lentelé. Imonés dydzio ir atsakymy daZniy lentelé

Atsakymas Total
LeidZzia | Neleidzia

. . Count 15 29 44
E:th]%?tséﬂgkal VYT Expected Count 19,6 24.4 44,0
Pareigos % of Total 18,5% 35,8% 54,3%
Count 21 16 37
Vadovai Expected Count 16,4 20,6 37,0
% of Total 25,9% 19,8% 45,7%
Count 36 45 81
Total Expected Count 36,0 45,0 81,0
% of Total 44,4% 55,6% | 100,0%

17 lenteleje pateikti X? testo rezultatai. Naudojamas reikSmingumo lygmuo yra p = 0,05.
Lenteléje X? kriterijus su Jeitso pataisa Zymimas ,,Continuity Correction”. Kadangi X? kriterijaus su
Jeitso pataisa tikimybés reikSmé p > 0,05 (p = 0,069), tai hipoteze H, reikia priimti.

Darome iSvadg: vadovy ir finansininky / vyr. buhalteriy nuomoné, kad jmonés veiklos vertinime
naudojamy rodikliy teikiama informacija leidZia spresti apie jmonéje vykstant] nuolatinj tobul€jima,

nepriklauso nuo jy uzimamy pareigy.

17 lentelé. X? kriterijaus su Jeitso pataisa testo rezultatas

Value df Asymp. Sig. | Exact Sig. (2- | Exact Sig. (1-
(2-sided) sided) sided)
Pearson Chi-Square 4,182° 1 ,041
Continuity Correction” 3,314 1 ,069
Likelihood Ratio 4,209 1 ,040
Fisher's Exact Test ,047 ,034
N of Valid Cases 81
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Hs: Imonés veikla suinteresuoty grupiy poreikiy tenkinimas nepriklauso nuo jmonés dyZio

Kaip jau minéta ankstesniame skyriuje, sukurtame kompleksiniame veiklos vertinimo modelyje
nustatoma, jog suinteresuoty grupiy iSskyrimas yra individualus kiekvienos jmonés, taikant §] modelj.
Tode¢l svarbu i$siaiSkinti, kokiy grupiy poreikiy tenkinimas svarbus jmonéms.

Siekiant nustatyti nepriklausomybe tarp suinteresuotyjy asmeny poreikiy tenkinimo ir jmonés
dydzio, respondentams buvo pateikiamas klausimas:

,»Kokiy, suinteresuotyjy grupiy poreikius, siekiate patenkinti?: 1) darbuotojy, 2) klienty, 3)
akcininky®.

38 proc. respondenty mano, jog imonés pirmiausia siekia patenkinti akcininky liikes¢ius ir norus.
35 proc. jmoniy atstovy mano, jog klienty poreikiy tenkinimas yra svarbiausias, 0 27 proc. —
darbuotojy (zr.23 pav.).

® Darbuotojy
Klienty
m Akcininky

23 pav. Suinteresuoty asmeny jmoniy veikla poreikiy tenkinimo pasiskirstymas
Respondenty atsakymai pateikiami 18 lenteléje. Dazniy lenteléje matyti, kad duotuoju atveju
duomenys yra apraSomi (3x3) eilés matricoje. Taip pat visuose matricos langeliuose tikétinas daznis
yra daugiau uz 1, o langeliy, kuriy daznis yra mazesnis uz 5, yra maziau nei 20 proc., todél nagrin¢jant

duomeny nepriklausomuma taikomas Pirsono X? kriterijus.
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18 lentelé. Suinteresuoty asmenuy poreikiy tenkinimo ir jmonés dydzio
dazniy lentelé

Suinteresuoti asmenys Total
akcininkai | darbuotojai [ Klientai

Count 9 5 5 19

didele Expected Count 7.3 5,2 6,6 19,0

% of Total 11,1% 6,2% 6,2% 23,5%

Count 13 4 13 30

Imonés dydis maza Expected Count 11,5 8,1 10,4 30,0
% of Total 16,0% 4,9% 16,0% 37,0%

Count 9 13 10 32

vidutiné Expected Count 12,2 8,7 11,1 32,0

% of Total 11,1% 16,0% 12,3% 39,5%

Count 31 22 28 81

Total Expected Count 31,0 22,0 28,0 81,0
% of Total 38,3% 27,2% 34,6%| 100,0%

19 lenteléje pateikti X *testo rezultatai. Lenteléje matyti, jog Pirsono kriterijaus reik§mé yra
didesné uz reikSmingumo lygmenj p > 0,05 (p = 0,143), ty. 0,143 > 0,05, todél hipotezé Hs yra

priimama.

19 lentelé. Pirsono X testo rezultatas

Value df Asymp. Sig.
(2-sided)
Pearson Chi-Square 6,868° 4 ,143
Likelihood Ratio 7,114 4 ,130

N of Valid Cases 81

Galime daryti i§vada, jog suinteresuoty asmeny jmonés veikla poreikiy tenkinimas nepriklauso
nuo jmonés dydZio.

He: Veiklos vertinimo naudojimo intensyvumas vertés kiirime priklauso nuo jmonés dydzio

Respondentams pateikiamas anketinis ,,arba — arba“ klausimas:

,Ar veiklos vertinimo informacija yra aktyviai naudojama Jusy jmonés vertés kiirimo procese?:
1) taip, 2) ne*.

Tyrimo rezultatai parod¢, kad 58 proc. jmoniy naudoja veiklos vertinimo informacija vertés

ktirimo procese, o nenaudoja — 42 proc. (zr. 24 pav.).
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m Taip

Ne
58%

24 pav. Veiklos vertinimo informacijos naudojimas vertés kiirimo procese

20 lenteléje apklausos duomenys aprasomi (2x3) eilés matricoje. Visuose langeliuose tikétinas
daznis yra didesnis uz 1, o langeliy, kuriy daznis yra mazesnis uz 5, yra maziau nei 20 proc., todél

galime taikyti Pirsono kriterijy priimti atitinkama hipoteze (zr. 20 lentelé).

20 lentelé. Imonés dydzio ir atsakymy dazZniy lentelé

Atsakymai Total
Ne Taip

Count 6 13 19

didelé Expected Count 11,0 8,0 19,0

% of Total 7,4% 16,0% 23,5%

Count 20 10 30

Imonés dydis maza Expected Count 17,4 12,6 30,0
% of Total 24, 7% 12,3% 37,0%

Count 21 11 32

vidutiné Expected Count 18,6 13,4 32,0

% of Total 25,9% 13,6% 39,5%

Count 47 34 81

Total Expected Count 47,0 34,0 81,0
% of Total 58,0% 42,0%| 100,0%

21 lentel¢je matyti, jog Pirsono kriterijaus reik§mé yra mazesné uz reik§Smingumo lygmenj (p =

0,028) t.y., 0,05 > p, todél hipoteze Hg reikia priimti.

21 lentelé. Pirsono X2 testo rezultatas

Value df Asymp. Sig.
(2-sided)
Pearson Chi-Square 7,135% 2 ,028
Likelihood Ratio 7,121 2 ,028

N of Valid Cases 81
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Galime daryti iSvada, jog jmonés dydis ir veiklos vertinimo informacijos naudojimas vertés
procese yra priklausomi reiskiniai. Taigi, didelés jmonés veiklos vertinimo informacijg vertés kiirimo
procese naudoja intensyviau nei jmonés, kurios yra vidutinés ir mazos.

H-: Veiklos vertinimo naudojimo daZnumas nepriklauso nuo jmonés dydZio

Anketoje respondentams pateikiamas klausimas:

,»Imonés veiklos vertinimas turi biiti atlickamas: 1) atsitiktinai, 2) periodiskai, 3) nuolat*.

Didzioji dalis nurodé¢, jog veiklos vertinimas turi biiti nuolatinis procesas (54 proc.), kita dalis
respondenty pazyméjo, jog vertinimas turi vykti periodiskai (33 proc.). 13 proc. respondenty galvoja,

kad nebiitina sistemingai daznai atlikti vertinima, o uZtenka tai daryti atsitiktinai (zr. 25 pav.).

m Atsitiktinai
Periodiskai

= Nuolat

25 pav. Veiklos vertinimo naudojimo daZnumas

Suteikiami rangai kintamiesiems:
Kintamasis jmonés dydis:
e Maza-1
e Viduting - 2
e Didele -3
Veiklos vertinimo daznis suskirstytas taip pat j tris kategorijas:
e Atsitiktinai - 1
e Periodiskai - 2
e Nuolat -3
Skaiciavimai atlieckami su kintamyjy rangais. Pirmiausiai atliekamas kintamyjy jmonés dydzio ir

veiklos vertinimo daznumo nepriklausomumo tyrimas.
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22 lentelé. Imonés dydzio ir veiklos vertinimo daZniy lentelé

Veiklos vertinimas Total
atsitiktinai nuolat periodiskai

Count 0 6 13 19

didelé Expected Count 2,5 10,2 6,3 19,0

% of Total 0,0% 5,0% 10,7% 15,7%

Count 0 41 21 62

Imonés dydis maza Expected Count 8,2 33,3 20,5 62,0
% of Total 0,0% 33,9% 17,4% 51,2%

Count 16 18 6 40

vidutiné  Expected Count 53 21,5 13,2 40,0

% of Total 13,2% 14,9% 5,0% 33,1%

Count 16 65 40 121

Total Expected Count 16,0 65,0 40,0 121,0
% of Total 13,2% 53,7% 33,1% 100,0%

Susisteminus respondenty atsakymus, gauname 3x3 eilés matricos lentele. Visuose langeliuose
tikétinas daznis yra didesnis uz 1, o langeliy, kuriy daznis yra mazesnis uz 5, yra maziau nei 20 proc.,

todél galime taikyti Pirsono kriterijy priimti atitinkama hipoteze (zr. 23 lent.).

23 lentelé. Pirsono X2 testo rezultatas

Value df Asymp. Sig.
(2-sided)
Pearson Chi-Square 47,623 4 ,000
Likelihood Ratio 50,164 4 ,000
N of Valid Cases 121

Kadangi Pirsono kriterijaus tikimybés reik§mé p < 0,05 (p = 0,00) yra maziau nei reik§mingumo
kriterijaus, tai hipotez¢ H; reikia atmesti. Daroma iSvada: veiklos vertinimo naudojimo daznumas
priklauso nuo jmonés dydzio. Toliau vertiname stiprumg ir reikSmingumg. Nustatome ar rySys tarp
kintamyjy yra statistiskai reik§mingas ir jvertiname jo stipruma.

e Hp- rySys tarp kintamyjy nereik§mingas, t.y. lygus nuliui;
e Hj- rySys tarp kintamyjy reikSmingas, t.y. nelygus nuliui.
Kadangi matrica yra kvadrating, skai¢iuojame Kendalls® tau-b koeficients. Koeficienty reikSmes

yra pateiktos 24 lenteléje.

24 lentelé. Imonés dydzio ir veiklos vertinimo daZznumo Kkoreliacinés
analizés rezultatas

Value Asymp. Std. | Approx. T°[  Approx.
Error® Sig.
Ordinal by Kendall's tau-b -,468 ,071 -6,010 ,000
Ordinal Gamma -, 714 ,090 -6,010 ,000
N of Valid Cases 121
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ISanalizavus duomenis, gauname, jog rySys tarp jmonés dydzio ir veiklos vertinimo daznumo yra

reikSmingas. Gauname tikimybe p < 0,05 (p = 0,00), kuri yra mazesné uz pasirinktg reik§mingumo

lygmenj 0,05. Todél atmetama nuliné hipotezé, daroma iSvada, jog rySys tarp kintamyjy yra statistiskai

reikSmingas. Vyrauja silpnas, atvirkstinis rySys.

ISvada: Atlikus ranginés skalés rodikliy rySio stiprumo vertinima, buvo nustatyta, kad rysys tarp

imonés dydzio ir veiklos vertinimo daznumo egzistuoja, taciau jis yra silpnas ir atvirkstinis.

Darbo autorés kompleksinis jmonés veiklos vertinimo modelis suformuotas, remiantis

pagrindiniais modernioms vertinimo sistemoms keliamais reikalavimais: suinteresuotyjy grupiy

vertinimas, finansiniy / nefinansiniy rodikliy subalansavimas, mokymosi galimybés ir kt.

Atsizvelgiant | tai, anketoje buvo iSvardintos veiklos vertinimui buidingos savybés, kurias reikéjo

jvertinti 5 baly sistemoje. Susisteminti duomenys vaizdingai pateikiami 26 paveiksle.

120

100

80

60

40

20

1 balas

2 balai

3 balai

4 balai

5 balai

m Veiklos vertinimas paremtas
finansiniais rodikliais

m Veiklos vertinime naudojami
rodikliai (finansiniai, nefinansiniai)
turi buti subalansuoti

= Veiklos vertinimas turi leisti spresti
apie organizacijoje vykstantj
nuolatinj tobuléjima, o ne
vienkartinj rodikliy gerinima

m Veiklos vertinimas turi keistis
priklausomai nuo rinkos salygy

m Veiklos vertinimas turi buti
paremtas jmongs strategija

= Veiklos vertinimas turi pateikti
neperkrautg informacijos kiekj

= Veiklos vertinimas turi buti
atliekamas visuose jmonés lygiuose
(operatyvinis, taktinis, strateginis)

= Veiklos vertinimas turi buiti
paremtas suinteresuoty asmeny
poreikiais

Veiklos vertinimas turi biiti
paremtas vertés kiirimu

26 pav. Veiklos vertinimui biidingy savybiy pasiskirstymas
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I$ grafiko matyti, jog daugumai veiklos vertinimo bruozy respondentai priskyré 5 baly ,,labai
svarbu“ pozicija. Respondentai sutinka, jo veiklos vertinime turi biiti naudojami subalansuoti
finansiniai ir nefinansiniai rodikliai, taip pat veiklos vertinimas turi leisti spresti apie tobulé¢jima, o ne
vienkartinj rodikliy geré¢jimg. Dauguma respondenty pazyméjo, jog labai svarbu veiklos vertinime
remtis strategija, suinteresuoty asmeny poreikiy tenkinimu ir vertés kiirimu, taip pat yra poreikis gauti
neperkrautg informacijos kiekj. Remiantis gautais duomenimis, galima daryti iSvada, kad darbo autore
teisingai parinko svarbiausius veiklos vertinimo kriterijus, kurie uztikrinty jmonés sékmingg veikla.

Respondentai kaip ,nesvarby“ kriterijy pazyméjo veiklos vertinimg paremtg finansiniais
rodikliais. Vadinasi, jmonés supranta, jog finansiniai rodikliai nebeuztikrina sékmés versle ir tampa
aktualu taikyti vertinimo modelius, kurie pagrjsti finansiniais ir nefinansiniais rodikliais.

Atlikus empirinio tyrimo duomeny analizg, paaiskéjo, jog veiklos vertinimas jmonése atlickamas
vidutiniS8kai daznai. Verta pabréZzti, jog veiklos vertinimo atlikimas jmonése nepriklauso nuo jos
veiklos pobiidZzio. Vadinasi, veiklos pobudis (gamyba, prekyba, paslaugos) neturi jtakos pasirinkimui
vertinti ar nevertinti jmonés veiklos. Nustatytas poreikis vertinti veiklg jmonése i$ skirtingy veiklos
sektoriy.

Empirinio tyrimo rezultatai parodé, jog vadovai ir finansininkai / vyr. buhalteriai veiklos
vertinimo svarbg jmonés rezultatams vertina vienodai. Jie supranta, kad veiklos vertinimas padeda
priimti sprendimus neaiskiose situacijose ir kai reikalinga neatidéliotina reakcija. Atsizvelgiant |
gautus rezultatus, galima teigti, jog kompleksinio jmonés veiklos vertinimo modelio formavimas yra
aktualus.

Taip pat nustatyta, jog vadovy ir finansininky / vyr. buhalteriy nuomoné, kad jmonés veiklos
vertinime naudojamy rodikliy teikiama informacija leidzia spresti apie jmongje vykstant] nuolatinj
tobuléjima, nepriklauso nuo jy uzimamy pareigy. Tiek vadovy, tiek finansininky / vyr. buhalteriy
nuomonés pasiskirsté beveik vienodai Siuo klausimu.

Empirinis tyrimas parod¢, jog jmonés dydis ir veiklos vertinimo informacijos naudojimas vertés
kiirime, yra priklausomi reiSkiniai. Taigi, didelés jmonés veiklos vertinimo informacijg vertés kiirimo
procese naudoja intensyviau nei jmonés, kurios yra vidutinés ir mazos.

Atlikus ranginés skalés rodikliy rySio stiprumo vertinimg, buvo nustatyta, kad rySys tarp imonés
dydzio ir veiklos vertinimo daZznumo egzistuoja, taciau jis yra silpnas ir atvirkstinis.

Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, tikslinga formuoti kompleksinj veiklos vertinimo modelj,
kuris uztikrinty lengva pritatkomuma, tikslig ir sistemingg informacija, galimybe tobuléti ir mokytis
bei kurti vertg. Taip pat suformuoto modelio tikslinguma pagrindzia empirinio tyrimo rezultatai, kurie
parodé, jog Lietuvos jmonés nepakankamg démesj skiria veiklos vertinimui dél menky ziniy apie

veiklos vertinimo teikiamg naudg ir galimybes.
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Analizuojant tyrimo rezultatus, verta paminéti, jog Lietuvos verslo jmoniy veiklos vertinimas
remiasi daugiau finansiniy rodikliy vertinimu nei nefinansiniy, dél to galima daryti iSvada, jog veikla
yra vertinama nesistemingai, nesilaikant nuoseklumo.

Veiklos vertinimo poreikio did¢jimg uztikrina informacijos ir ziniy sklaida bei jmonés vadovy
kompetencijos lygis. Vadinasi, kompleksinio veiklos vertinimo modelio kiirimas ir taikymas yra

tikslingas.
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ISVADOS

1. Sékmingam veiklos matavimui nebeuztenka vieno rodiklio ar zinojimo, kad jmoné dirba
pelningai, tam reikalinga jvairiapusiskas veiklos matavimas su grupe rodikliy, kurie
parodyty, kokia linkme jmoné¢ juda. Esant pasaulinéms konkurencinéms salygoms, jmonés
veiklos matavimas ir jos vertés didinimas tampa svarbia ekonomine problema.

Galima prielaida, jog nesant geriausiam veiklos vertinimo sistemos pasirinkimo metodui,
jmones renkasi metodus individualiai pagal poreikius ir lukesCius. Taciau sistemy jvairove,
menkos zinios apie vertinimg trukdo pasirinkti sistema.

2. ISnagrinéjus veiklos vertinimo koncepcijas, paaiskéjo, jog veiklos vertinimo pagrindiniai
bruozai yra informacijos kaupimas, analizavimas, kontrol¢, griztamojo rysio uztikrinimas,
interesy grupiy poreikiy ir lukes¢iy tenkinimas, strateginiy tiksly siekimas, vertés kiirimas.
ISnagringjus veiklos vertinimo modelius, galima daryti i§vada, jog néra vieno visapusiskai
pranasesnio veiklos vertinimo modelio, kaip ir néra vieningai pripazintos veiklos vertinimo
sampratos.

3. Suformuotas kompleksinio vertinimo modelis, kuris remiasi subalansuoty rodikliy, EVA ir
veiklos prizmés modeliais. ISskiriamos 5 perspektyvos: finansiniy rezultaty, veiksmy,
tobuléjimo, suinteresuotyjy asmeny ir strategijos. Sis modelis parodo visapusiska jmonés
veiklos vertinimg visuose jmonés lygiuose, jtraukiant finansiniy ir nefinansiniy rodikliy
matavimg, suinteresuotyjy asmeny poreikiy tenkinimg, tobul¢jimo galimybe, strateginiy
tiksly siekima bei vertés kiirima.

4. Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, tikslinga formuoti kompleksinj veiklos vertinimo
modelj, kuris uZtikrinty lengva pritatkomuma, tikslig ir sistemingg informacijg, subalansuotg
finansiniy ir nefinansiniy rodikliy vertinimg, suinteresuoty asmeny poreikiy tenkinima,
galimybe tobuléti ir mokytis, siekti strateginiy tiksly bei kurti verte.

[Sanalizavus tyrimo rezultatus, verta paminéti, jog Lietuvos verslo jmoniy veiklos vertinimas
remiasi daugiau finansiniy rodikliy vertinimu nei nefinansiniy, dél to galima daryti i§vada,
jog veikla yra vertinama nesistemingai, nesilaikant nuoseklumo.

Taip pat suformuoto modelio tikslinguma pagrindzia empirinio tyrimo rezultatai, kurie
parod¢, jog Lietuvos jmonés nepakankamg démesj skiria veiklos vertinimui dél menky Ziniy
apie veiklos vertinimo teikiamg naudg ir galimybes.

Veiklos vertinimo poreikio didé¢jima uztikrina informacijos ir ziniy sklaida bei jmonés
vadovy kompetencijos lygis. Vadinasi, kompleksinio veiklos vertinimo modelio kiirimas

ir taikymas yra tikslingas.
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1 PRIEDAS

IMONES VEIKLOS VERTINIMO TYRIMO ANKETA

Gerb. respondente,

Kauno Technologijos Universiteto apskaitos ir audito programos magistranté Aisté Cenyté
atlieka tyrimg, kuriuo siekiama issiaiskinti Lietuvos jmoniy patirtj vertinant veiklg, kad biity galima
sukurti praktikoje pritaikomgq veiklos vertinimo modelj.

Jusy nuomong atitinkancio atsakymo variantq (-us) pazZymékite arba jrasykite atsakymq tam
skirtoje vietoje.

Per apklausqg gauti duomenys bus naudojami tik moksliniams tikslams. UZztikriname Jiisy

peteiktos informacijos konfidencialumq.

1 dalis. Bendro pobudzio informacija

[HEN

. Imonés juridinis statusas:
= Uzdaroji akciné bendroveé
= Akciné bendrové

= Valstybiné / savivaldybés jmoné

= Kita
2. Imonés veiklos pobudis:
=  Gamyba
= Prekyba
= Paslaugos
» Kita
3. Imonés dydis:

» maza (iki 50 darbuotojy)

= vidutiné (51 - 250 darbuotojy)

» didelé (daugiau kaip 251 darbuotojas)
4. Apklausiamojo pareigybé:

» Vadovas

= Finansininkas / vyr. buhalteris
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o

= Taip

2 dalis. Imonés veiklos vertinimo patirtis

Ar Jusy jmong¢ atlieka veiklos vertinimag?

= Ne (pereikite prie 16 klausimo)

6.
= Labai svarbi
= Svarbi
= Nesvarbi

~

* Finansiniy rodikliy analizé

Kaip suvokiate jmonés veiklos vertinimo svarba?

1 PRIEDO TESINYS

* Finansiniy ir nefinansiniy rodikliy vertinimas, kai rodikliai nesusij¢

* Finansiniy ir nefinansiniy rodikliy vertinimas, kai rodikliai yra tarpusavyje susije

= Kita

Jisy imonéje atlickamas veiklos vertinimas suprantamas kaip (pazymeékite vieng atsakymg):

8. Ivertinkite, kaip Jiisy jmonéje pasiskirstgs finansiniy ir nefinansiniy rodikliy vertinimas (is viso

100 proc.):

= Finansiniai rodikliai

= Nefinansiniai rodikliai

%
%

9. Ivertinkite finansiniy rodikliy panaudojimg Jusy imonéje (stulpeliuose pazymékite vieng ar
daugiau atsakymy):
Neskaiciuoja Tik Skaic¢iuoja, Skai¢iuoja, Skaiciuoja,
skai¢iuoja analizuoja analizuoja analizuoja
(operatyviné (taktiné veikla | (strateginé
veikla iki 1m.) 1-2m.) veikla 2-5 m.)

Ekonominé pridétoji
verté (EVA)

Turto  pelningumas
(ROA)

Nuosavo kapitalo
pelningumas (ROE)

Investicijy
pelningumas (ROI)

Atsargy apyvartumas

Turto apyvartumas

Kritinis likvidumas

Mokumas

Skolinty ir nuosavy
1éSy santykis

Kita

10. Finansiniai rodikliai Jasy jmonéje matuojami (paZymeékite vieng atsakymaq):

1. Kartg ] ménesj

2. Kartg i tris ménesius

3. Kartg | puse mety
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11. Ivertinkite nefinansiniy rodikliy panaudojima Jisy imongje (stulpeliuose pazymékite vieng ar

daugiau atsakymy):
Neskaiciuoja Tik Skai¢iuoja, Skaiéiuoja, Skaiéiuoja,
skai¢iuoja analizuoja analizuoja analizuoja
(operatyviné (taktiné veikla | (strateginé
veikla iki 1m.) 1-2m.) veikla 2-5 m.)
Darbuotojy
pasitenkinimo
rodiklis
Darbuotojy indélio |
jmonés veiklos

rezultatus rodiklis

Vartotojy  poreikiy
tenkinimo rodiklis

Inovacijy naudos
rodiklis

Procesy efektyvumo
rodiklis

Rinkos
charakteristikos
rodiklis

Strategijos
igyvendinimo
rodiklis

Kita

12. Nefinansiniai rodikliai Jisy jmonéje matuojami (pazymékite vieng atsakymg):
= Kartg ] ménesj
= Kartg j tris ménesius
= Kartg | pus¢ mety
13. Jisy nuomone, ar jmonés veiklos vertinime naudojamy rodikliy (finansiniy ir nefinansiniy)
teikiama informacija leidZia spresti apie jmon¢je vykstant] nuolatinj tobul€jima, o ne vienkartinj
rodikliy gerinimg?
» Leidzia
* NeleidzZia
14. Kokiy, suinteresuotyjy grupiy poreikius, siekiate patenkinti (pazZymékite vieng ar daugiau
atsakymy):
= Darbuotojy
= Klienty
* Akcininky
= Kita

15. Ar veiklos vertinimo informacija yra aktyviai naudojama Jiisy jmonés vertés kiirimo procese?
(pazymeékite vieng atsakyma):
= Taip
= Ne
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1 PRIEDO TESINYS
16. Imonés veiklos vertinimas turi buti atliekamas (pazymékite vieng atsakymgq):
= Atsitiktinai
» Periodiskai
= Nuolat
17. Jvertinkite, kaip svarbu, Jisy nuomone, j jmonés veiklos vertinimg jtraukti lenteléje iSvardintus
kriterijus (Stulpelyje pazymékite kiekvieno kriterijaus svarbg: 1 balas — ,,visiskai nesvarbu*, 5

balai —,, labai svarbu“):

1 balas 2 balai 3 balai 4 balai 5 balai

Veiklos vertinimas paremtas finansiniais rodikliais
Veiklos vertinime naudojami rodikliai (finansiniai,
nefinansiniai) turi biiti subalansuoti

Veiklos vertinimas turi leisti  spresti  apie
organizacijoje vykstantj nuolatinj tobul¢jima, o ne
vienkartinj rodikliy gerinima

Veiklos vertinimas turi keistis priklausomai nuo
rinkos salygy

Veiklos vertinimas turi bati paremtas jmonés
strategija

Veiklos vertinimas turi pateikti neperkrauta
informacijos kiekj

Veiklos vertinimas turi biiti atliekamas visuose
jmonés lygiuose (operatyvinis, taktinis, strateginis)
Veiklos vertinimas turi bati paremtas suintersuoty
asmeny poreikiais

Veiklos vertinimas turi biiti paremtas vertés kiirimu

18. Isskirkite svarbiausias problemas, susijusias su veiklos vertinimo sistemos pasirinkimu
(pazymeékite vieng ar daugiau atsakymy):
= Veiklos vertinimo sistemy jvairove
= Neaiski veiklos vertinimo teikiama nauda;
* Menkos Zinios apie veiklos vertinima
= Laiko sgnaudos
* Vadovy polinkis veiklg vertinti finansiniais rodikliais ir neieskoti naujy vertinimo galimybiy

* NeaiSkis veiklos vertinimui reikalingy duomeny Saltiniai

Dékoju uz atsakymus.
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Anketos duomenys

1 lentelé. Anketos 1 klausimo duomenys

Imonés juridinis | Atsakymy
statusas skaicius
UAB 104
AB 2
VI, SI 2
Kita 13

2 lentelé. Anketos 2 klausimo duomenys

Imonés veiklos pobiidis Atsakymy skaicius
Gamyba 21
Prekyba 53
Paslaugos 47

3 lentelé. Anketos 3 klausimo duomenys

Imonés dydis Atsakymy skaicius
Maza (iki 50 darbuotojy) 62
Vidutiné (51 - 250 darbuotojy) 40
Didelé (daugiau kaip 251 darbuotojas) 19

4 lentelé. Anketos 4 klausimo duomenys

Respondento pareigybé Atsakymuy skaicius
Vadovas 56
Finansininkas / vyr. buhalteris 65

5 lentelé. Anketos 5 klausimo duomenys

2 PRIEDAS

Ar Jisy imoné atlieka veiklos vertinima? Atsa!(v).fmq
skaicius

Taip 81

Ne 40

6 lentelé. Anketos 6 klausimo duomenys

Kaip vertinate imonés veiklos vertinimo sistemos svarba? Atsakymuy skaicius
Labai svarbi 39
Svarbi 42
Nesvarbi 0

7 lentelé. Anketos 7 klausimo duomenys

Veiklos vertinimas

Atsakymy skaicius

Finansiniy rodikliy analizé

14

Finansiniy ir nefinansiniy rodikliy vertinimas, kai rodikliai nesusije¢

22
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8 lentelé. Anketos 8 klausimo duomenys

Finansiniai Nefinansiniai Atsakymy skaiCius
100 0 9
90 10 7
85 15 3
80 20 17
75 25 4
70 30 12
65 35 4
60 40 10
50 50 5
45 55 3
40 60 3
30 70 2
25 75 1
20 80 1

9 lentelé. Anketos 9 klausimo duomenys

Skaiciuoja, Skaiciuoja, Skaiciuoja,
Neskaiciuoja Tik analizuoja analizuoja analizuoja
skaiCiuoja (operatyviné (taktiné veikla | (strateginé
veikla iki 1m.) 1-2m.) veikla 2-5m.)
Ekonominé
pridétoji  verté 32 12 10 16 11
(EVA)
Turto
pelningumas 25 10 10 16 20
(ROA)
Nuosavo
kapitalo 27 18 2 11 23
pelningumas
(ROE)
Investicijy
pelningumas 29 10 4 15 23
(ROI)
Atsargy 14 7 40 15 5
apyvartumas
Turto 21 11 11 14 24
apyvartumas
Kritinis
likvidumas 21 ; o1 0 0
Mokumas 6 6 29 29 11
Skolinty ir
nuosavy  léSy 37 11 5 7 21
santykis

10 lentelé. Anketos 10 klausimo duomenys

Finansiniai rodikliai matuojami Atsakymy skaicius
Kartg | ménesj 50
Kartg j 3 ménesius 25
Karta  puse mety 6
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11 lentelé. Anketos 11 klausimo duomenys

Skaigiuoja, Skai¢iuoja, ::]‘;‘;ICZIS(‘;JJ:
e Tik analizuoja analizuoja -
Neskaiciuoja e . . (strateginé
skaiCiuoja (operatyviné (takting veikla 2.5
veikla iki 1m.) veikla 1-2m.) m)
Darbuotojy
pasitenkinimo 59 8 7 4
rodiklis
Darbuotojy indélio
] jmonés veiklos 42 15 13 4
rezultatus rodiklis
Vartotojy poreikiy
tenkinimo rodiklis 48 15 10 4
Inoyac_uq naudos 67 5 3 3
rodiklis
Procesy
efektyvumo 44 13 14 5
rodiklis
Rinkos
charakteristikos 48 12 11 4
rodiklis
Strategijos
igyvendinimo 45 8 9 11
rodiklis

12 lentelé. Anketos 12 klausimo duomenys

Nefinansiniai rodikliai matuojami

Atsakymuy skaicius

Karta | ménesj 30
Kartg j 3 ménesius 38
Kartg j pus¢ mety 13

13 lentelé. Anketos 13 klausimo duomenys

Jusy nuomone, ar jmonés veiklos vertinime naudojamy rodikliy (finansiniuy
ir nefinansiniy) teikiama informacija leidZia spresti apie jmonéje vykstantj
nuolatinj tobuléjima, o ne vienkartinj rodikliy gerinimg?

Atsakymuy skaicius

Leidzia

36

Neleidzia

45

14 lentelé. Anketos 14 klausimo duomenys

Kokiy, suinteresuotyjy imonés veikla grupiy poreikius, siekiate patenkinti

Atsakymy skaicius

Darbuotojy 22
Klienty 28
Akcininky 31
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15 lentelé. Anketos 15 klausimo duomenys

Jiisy imonés vertés kiirimo procese?

Ar veiklos vertinimo informacija yra aktyviai naudojama

Atsakymy skaicius

Taip 34
Ne 47
16 lentelé. Anketos 16 klausimo duomenys
Imonés veiklos vertinimas turi biti atliekamas Atsakymy skaicius
Atsitiktinai 16
Periodiskai 40
Nuolat 65

17 lentelé. Anketos 17 klausimo duomenys

lbalas | 2balai | 3balai | 4balai | 5balai
Vel_klc_Js_ vertinimas paremtas finansiniais 20 85 10 4 2
rodikliais
Veiklos  vertinime naudojami  rodikliai
(finansiniai,  nefinansiniai)  turi  buti 1 2 3 1 114
subalansuoti
Veiklos vertinimas turi leisti spresti apie
organizacijoje vykstantj nuolatinj tobuléjima, 0 1 2 19 99
0 ne vienkartinj rodikliy gerinima
Velk|.OS vertinimas turi keistis priklausomai 1 1 3 21 95
nuo rinkos salygy
Velklo_s_ vertinimas turi bliti paremtas jmonés 0 5 3 14 102
strategija
Yelklos vertinimas  turi pateikti neperkrauta 0 3 6 17 95
informacijos kieki
Veiklos vertinimas turi buti atliekamas
visuose jmonés lygiuose (operatyvinis, 0 2 4 31 84
taktinis, strateginis)
Vglklos vertinimas  turi - butl paremtas 0 1 4 24 92
suinteresuoty asmeny poreikiais
V_qklos vertinimas turi biiti paremtas vertés 0 0 3 9 109
kiirimu

18 lentelé. Anketos 18 klausimo duomenys

ISskirkite svarbiausias problemas, susijusias su veiklos Atsakymu
vertinimo sistemos pasirinkimu skaicius

Veiklos vertinimo sistemy jvairoveé 69
Neaiski veiklos vertinimo teikiama nauda; 74
Menkos Zinios apie veiklos vertinimg 87
Laiko sgnaudos 56
Vadovy polinkis veiklg vertinti finansiniais rodikliais ir 47
neieskoti naujy vertinimo galimybiy

Neaiskiis veiklos vertinimui reikalingy duomeny $altiniai 26
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