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SUMMARY

This study investigates the use of performance measurement for various purposes in
Lithuanian organizations.

The problem — What determines the choice of performance measurements, application
and use of the information provided by the industry?

The main goal — to investigate the performance measurement tools selection,
implementation and use of the information provided by Lithuania industry determinants and make
recommendations for their effective use for various purposes.

Objectives:

e Submit performance measurement systems for business activities analysis of the problem.

e To discuss the performance measurement systems basic principles, process and methods.

e Plan and perform a performance measurement systems application reserch of the Lithuanian
industry companies. The object of research - performance measurement systems in Lithuanian
industry companies. Methods: A literature analysis, questionnaire survey.

In the first part analyzes the performance measurement and performance measurement
evaluation systems concept. Delivered performance measurement systems, historical aspects. The
theoretical analysis, it was found that the twentieth century. the beginning of the performance
evaluation was used to assess the financial indicators of the company and the cost of track until it
was shifted to the holistic performance measurement systems. The analysis of scientific articles
performance measurement topics, it can be seen that often enough performance measurements is
perceived as one of the most important corporate governance measures as well as one of the ways
of internal quality control and maintenance. Much attention in the scientific literature provided by
the balanced scorecard method, as one of the most effective corporate performance assessment
methods.

In the second part presents the performance measurement principles and process.
Analyzing performance measurement methods. Typically performance measurement is divided into
two categories: traditional and modern methods. Traditional performance measurement methods

usually includes certain financial performance criteria. Modern techniques have been developed to
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improve the traditional methods. They are often complex, involving both financial and non-
financial indicators, as an example of a balanced scorecard.

The third part introduces the research methodology. It was selected quantitative
method. Performance measurement study carried out with the Lithuanian industry companies.
Questioning corporate financiers and managers. The performance measurement schemes to test the
selected industry sector companies so that this sector produces a product which requires special
attention to the activities undertaken, since it depends on product quality, customer satisfaction,
sales figures and many other important aspects of the company.

The investigation of Lithuanian industry companies, of which 75 were questioned, the
following results that the majority of companies surveyed employ a different, but nevertheless noted
that the financial indicators remain the most popular. Companies are more likely to pay more
attention to what brings immediate benefits. Various other measurements and research remains less
popular among respondents. Among the major barriers to the successful application of performance
measurement systems in companies, named as respondents in the financial and resource barriers,
which are sufficiently weighty factor impeding the quality of performance assessment. The survey
data show that the use of performance measurement systems mainly influenced by the performance,

less innovative solutions and public relations.
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[VADAS

Kiekvienos jmonés tikslas yra jgyti konkurencinj pranasumg prie§ kitas jmones bei
uzdirbti kuo daugiau pelno i§ savo veiklos. Taciau, Siomis dienomis $is uzdavinys néra taip lengvai
jgyvendinamas. Globalizacijos jtaka, sparti technologijy kaita neleidZia jmonéms stovéti vietoje, jos
privalo analizuoti savo veiklg ir jos rezultatus tam, kad i$siaiSking savo stiprigsias ir silpngsias puses
galéty formuoti savo veiklos strategija.

Siuolaikingje visuomenéje apie sékminga jmonés veikla galima spresti ne vien tik i§
finansiniy rodikliy, kurie atsispindi ataskaitose. Finansiniai rodikliai atspindi tik jmonés veiklos
rezultatg, taiau neparodo paties proceso. (Cardinaels, 2010) Atliekant jmonés veiklos vertinimg yra
svarbu j jmonés veiklg pazvelgti i$ holistinés perspektyvos, jvertinti jmonéje vykstanéius procesus,
mokymosi ir augimo perspektyva, verslo aplinkg ir kitus jmonei svarbius aspektus.

Platus veiklos vertinimo metody spektras leidzia vadovams pasirinkti tuos metodus,
kurie, jy manymu, labiausiai tinka jy imonéms. Taciau, renkantis iSkyla problema, kaip teisingai
i$sirinkti metodus, kad jie atspindéty realig situacija, duoty kuo maziau subjektyvius rezultatus. Dél
Sios priezasties yra labai svarbu apsibrézti jmonés tikslus, atsirinkti svarbiausius jmonés vertinimo
Kriterijus.

Renkantis metodus bei taikant veiklos vertinimo sistemas taip pat yra svarbu jvertinti,
kad néra nei vieno tobulo metodo, kiekvienas metodas turi savo truikumy, todél norint gauti kuo
tikslesnius rezultatus, reikéty iSsamiai su jais susipazinti, tam kad numatyti galimus trikumus. Taip
pat vertinant jmonés veiklag reikéty rinktis ne vieng metoda, o kelis, tokiu bidu bus sumazintas
subjektyvumas ir gauti tikslesni rezultatai.

Veiklos rezultatams gauti naudojami veiklos vertinimo rodikliai. Jie btna tiek
finansiniai, tiek nefinansiniai. Atliekant veiklos vertinimg svarbu integruoti ir vienus ir kitus.
Tuomet organizacija gebés pamatyti platesnj savo veiklos vaizdg ir imtis atitinkamy priemoniy
probleminéms sritims spresti.

Veiklos vertinimas yra naudojamas tam, kad praneSty jmonéms svarbig informacija
apie produktus, paslaugas ir procesus. Tai yra jrankis, padedantis suprasti, valdyti, tobulinti tai, kg
Jmonés daro.

Veiklos vertinimas pranesa jmonéms §ig informacija:

e Kaip gerai jmon¢ tvarko savo veiklg;
e Ar visi procesai yra kontroliuojami;

e Ar pasiekti strateginiai tikslai;



e Ka biitina pagerinti jmongs veikloje;
e Arjmonés klientai yra patenkinti. (Kotane, 2011)

Taigi, veiklos vertinimas yra pakankamai svarbus kiekvienai jmonei, dél Sios
priezasties yra svarbu jj tirti. Veiklos vertinimo sistemos yra placiai taikomos pramonés sektoriuje,
taip teigia atlikti tyrimai (Gomes, 2011; Pollanen, 2014; Valenzuela, 2016 ir kt.) Svarbu tirti
pramonés sektoriy, nes Siomis dienomis §iy jmoniy veiklos rezultatai privalo iSlaikyti konkurencine
padét] rinkoje. Veiklos vertinimo sistemos padeda jmonéms ieskoti naujovisky poziiiriy j iStekliy
valdyma, siekiant geriau stebéti, kontroliuoti ir tobulinti jvairias jmonés veiklas. (Gomes, 2011)

Dauguma veiklos vertinimo metody yra teoriniai, suskurti ir taikomi placiai didelése
jmonése, taciau néra pakankamai informacijos kokius metodus naudoja mazesnés jmonés. Veiksniai
naujoje ekonomikoje, pavyzdziui, kompetencijos ir zinios, orientacija j klients, veiklos efektyvumas
ir inovacijos buvo praleidziami tradicinéje finansinéje atskaitomybéje. (Gumbus ir Lussier, 2006)
D¢l sios priezasties kyla poreikis taikyti holistines veiklos vertinimo sistemas. Pagrindinés klititys
su kuriomis susiduria jmonés taikydamos veiklos vertinimo sistemas, pasak Pollanen (2014) yra
techninés ir finansy istekliy trikumas, taip pat kai kurie valdymo ir kulttiriniais isstkiai.

Tyrimo problema. Veiklos vertinimo sistemy, metody ir rodikliy gausa gali jtakoti,
jog imonés gali pasirinkti netinkamus metodus, atlikdamos veiklos vertinima, todél tyrimo metu bus
sickiama iSsiaskinti ar pramonés sektoriuje taikomos veiklos vertinimo sistemos yra efektyviai ir
placiai taikomos, bei ar geba atnesti realiga nauda jmonei, ar padeda pasiekti strateginius tikslus.
Diegiant veiklos vertinimo sistemas ar siekiant jas iSlaikyti jmoneés gali susidurti su tam tikromis
klititimis. Tyrimo metu bus siekiama tai i$siaiskinti, kokios klititys trukdo s€kmingai taikyti veiklos
vertinimo sistemas. Tyrimo problema formuluojama kaip klausimas - kas lemia veiklos vertinimo

priemoniy pasirinkima, taikyma ir teikiamos informacijos panaudojima pramonés sektoriuje?
Tikslas — istirti veiklos vertinimo priemoniy pasirinkima, taikyma ir teikiamos

informacijos panaudojimg lemiancius veiksnius Lietuvos pramonés sektoriuje ir pateikti

rekomendacijas efektyviam jy panaudojimui jvairiais tikslais.
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jmonése.

Uzdaviniai:

1.
2.
3.

Pateikti veiklos vertinimo sistemy taikymo verslo praktikoje problemos analize.
Aptarti veiklos vertinimo sistemy taikymo pagrindinius principus, eigg ir metodus.
Pristatyti veiklos vertinimo sistemy taikymo Lietuvos pramonés sektoriaus
imonése tyrimo metodologija.

Suplanuoti ir atlikti veiklos vertinimo sistemy taikymo tyrima su Lietuvos

pramonés sektoriaus jmonémis.

Tyrimo objektas — veiklos vertinimo sistemy taikymas Lietuvos pramonés sektoriaus

Metodai: literatiiros analizé, anketiné apklausa.
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1. VEIKLOS VERTINIMO SISTEMU TAIKYMO VERSLO
PRAKTIKOJE PROBLEMOS ANALIZE

1.1. Veiklos vertinimo samprata

Mokslinéje literaturoje pateikiami jvairiis veiklos vertinimo apibrézimai. Apibrézimus
svarbu apzvelgi, nes tai padeda iSsamiau susipazinti su nagrinéjamu moksliniu objektu bei

susidaryti holistinj vaizdg apie jj. Keletas 1§ veiklos vertinimo apibrézimy pateikiami lenteléje Nr. 1:

Lentelé Nr. 1 Veiklos vertinimo apibrézimai

Veiklos vertinimas yra ,,mjslé ... sudétinga, varginanti, sunki, | (Sink, 1991)

sudétinga, taciau tuo paciu ir svarbi®.

Veiklos vertinimas apibréziamas kaip sistemingas skaiciy | (Zairi, 1994)

priskyrimas subjektams.

Veiklos vertinimas — tai kiekybiskas rodiklis naudojamas | (Falconer, 2013)
jvertinti, kaip gerai organizacija arba verslas pasieké norimus
tikslus. Daugelis verslo vadovy nuolatos perzitri ir jvertina
jvairius veiklos priemoniy tipus, tokius kaip rezultatus, gamybos,
paklausos ir veiklos efektyvumas, siekiant gauti kuo
objektyvesne informacija, kaip jy verslas veikia ir ar tobulinimas

yra biitinas.

Veiklos vertinimas paprastai apibréziamas kaip reguliariai | (Venkatesh, 2014)
matuojami pasiekimai bei rezultatai, kurie duoda patikimus
duomenis apie organizacijos programy Veiksmingumg ir

efektyvuma.

Veiklos vertinimas teikia informacija apie musy produktus, | (Kuhi, 2015)
paslaugas ir procesus. Tai jrankis, kuris padeda suprasti, valdyti

ir tobulinti organizacijos veikla.

IS pateikty veiklos vertinimo sistemos apibréZzimy galime pastebéti, jog veiklos
vertinimo samprata apibréZiama, kaip tam tikras procesas, kuris padeda gauti kiekybine forma
iSreikStus rezultatus apie tam tikro nagrinéjamo objekto veiklg. Susipazinus su veiklos vertinimo

sampratos apibréZimais, reikéty pristatyti ir veiklos vertinimo sistemy apibrézimus. Tai padaryti yra
12



svarbu, nes tolimesnéje darbo eigoje bus pristatytas tyrimas, kuris yra susijes su veiklos vertinimo

sistemy taikymu Lietuvos organizacijose.

Lentelé Nr. 2 Veiklos vertinimo sistemy apibréZzimai

Veiklos vertinimo sistema — tai informaciné sistema, kuri yra
veiklos valdymo proceso dalis ir yra itin svarbi siekiant
veiksmingai ir funkcionuoti

efektyviai veiklos valdymo

sistemoms.

(Bititci, Carrie ir Mcdevitt,

1997)

Pasauliniu pozitriu, veiklos vertinimo sistema, tai tam tikras
veiklos iSraiSky rinkinys, kuris biiti nuosekliai organizuotas,
atsizvelgiant | bendroveés tikslus. IS tiesy, Sios priemonés
paprastai skirtos stebéti / kontroliuoti verslo procesus, jvertinant

tikslus.

(Berrah, 2004)

Veiklos vertinimo sistema, gali buti apibudinama kaip funkcija,
nuolat gerinti organizacijos valdymo sistemg, kuri apima trijy
veiklos vertinimo dimensijy (matavimo, analizés / kontrolés,

planavimo / sprendimy priémimo), prisitaikyma verslo aplinkai.

(Valanciené ir Gimzauskiené,

2009)

Veiklos vertinimo sistemy tikslas ir paskirtis yra jvertinti
organizacijos veiklg bei uztikrinti, kad organizacija juda teisinga

kryptimi, siekdama realizuoti savo vizija.

(Hodge S, 2011)

Veiklos vertinimo sistema — tai tam tikry veiklos rodikliy
rinkinys, pritaikytas prie kintancios aplinkos, bei padedantis

pasiekti jmonés strateginius tikslus.

(Perera, 2014)

Mokslingje literatliroje veiklos vertinimo sistema apibréziama jvairiai: kaip veiklos

valdymo proceso dalis, veikos iSraiSky rinkinys arba kaip funkcija padedanti gerinti organizacijos

valdymo sistemg. Taciau, kad ir bet kur] apibrézimg nagrinétume veiklos vertinimo sistemos yra

naudojamos, kaip pagalbiné priemoné organizacijos tikslams pasiekti.
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1.2. Veiklos vertinimo ir jos sistemy raidos istoriniai aspektai

Atliekant veiklos vertinimo teoring analiz¢ pirmiausiai yra svarbu apzvelgti, kaip
istorijos eigoje formavosi veiklos vertinimas ir vertinimo sistemos. Tai yra svarbu siekiant suvokti
ir atsakyti | klausima, kodé¢l tapo reikSminga vertinti tam tikros organizacijos veikla.

Veiklos vertinimas yra pagrindiné tema tarp apskaitos mokslininky nuo jo jvedimo j
pramonés era mazdaug nuo 1960-yjy. Siuo laikotarpiu mokslininkai sukiré tradicing valdymo
apskaitos sistema, orientuotg j finansines priemones. Tradicinés veiklos matavimo sistemos tikslas
buvo stebéti organizacijos iS$laidas. Nanni ir kt., (1992) ir Ballantine & Brignall (1995) pritaré Siam
pozitiriui, kad tradiciné veiklos vertinimo sistemos idéja buvo palaikyti organizacijos kontrolg ir
finansinius tikslus. (Hussain, 2005)

Taciau §i tradiciné veiklos vertinimo sistema néra veiksminga $iandieniniame Vverslo
aplinkos kontekste. Pagrindinis démesys nebéra sutelktas tik j konkurentus, bet ir j klienty
pasitenkinmg, produkto kokyb¢ ir vartotojams teikiamos paslaugos. Globalizacijos poveikis
iSaugino konkurencinguma tarp jmoniy ne tik lokaliai, bet ir i§ tarptautiniu mastu. Tai jtakojo, kad
verslo aplinka tapo sudétingesné. Tai, zinoma, reikalauja kitokio pobudZzio veiklos vertinimo, Kuris
leisty ne tik stebéti ir kontroliuoti iSlaidas. Johnson Kaplanas (1987) teigia, kad spartiis pokyciai
technologijy pasaulyje su labai pla¢iomis informacijos apdorojimo galimybémis ir didéjanti
pasauliné¢ konkurencija padaré tradicines valdymo apskaitos sistemas nenaudingomis, vykdant
organizacinius tikslus, priimant sprendimus, planuojant ir kontroliuojant. (Hussain, 2005).

Tradiciniai veiklos matavimo sistemy modeliai orientuota j maksimaly akcininko
turta, pavyzdziui, pelng vienai akcijai (EPS), investicijy graza (ROI) ir t.t., o tai yra valdymo
veiksmy ir organizacinés veiklos rezultatas, o ne prieZastis. (Eccles ir Pyburn, 1992; Hussain,
2005). Naujausi tyrimai periodines finansines veiklos vertinimo priemones kritikavo, kaip pernelyg
apibendrintas, per vélu vadovams pradéti suprasti priezastines nasumo problemas, inicijuoti
savalaikius korekcinius veiksmus, priimti sprendimus, ir sutelkti démes;j j strateginius Klausimus.
(Ciau ir Stede, 2006)

Organizacijos veiklos vertinimo sistema turéty apimti tiek finansines tiek ne
finansines priemones, kad buty atsizvelgta j sudétingg ir dinamiska verslo bukle. Tai yra bitina,
siekiant gauti i§samy vaizda apie organizacijos veikla naujajame tukstantmetyje. Be to, siekiant biiti
sékmingomis Sioje dinamiskoje verslo aplinkoje, organizacijos turéty susieti savo veiklos vertinima
su organizacijos strategija ir tuo paciu metu stebéti, ar klienty poreikiai yra patenkinti, organizacijos
iSlaidos kontroliuojamos. Tradiciniy matavimo sistemy trikumai sukélé veiklos vertinimo

revoliucija (Neely, 1999; Neely ir Bornas 2000; Pun ir White, 2005). 3 lentelé¢ rodo veiklos
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vertinimo sistemy evoliucijg ir j kg buvo kreipiamas pagrindinis démesys vertinant organizacijos

veikla.

Lentelé Nr. 3 Veiklos vertinimo evoliucija (Swamy, 2002; Tangen, 2004)

Priemonés

1960

1970

1980

1990

2000 ir toliau

Pagrindinis
démesys

Finansinis

Finansinis

Finansinis/vad
ovavimo

Finansinis/nefin
ansinis

Holistinés veiklos
vertinimo
sistemos

Pagrindiniai
poky¢iai

Apskaitos
pelnas

Apskaitos
pelnas

Vieneto
sanaudos

Subalansuoty
rodikliy sistema

Subalansuoty
rodikliy sistema

Vienai
akcijai
tenkantis
pelnas

Likutinés
pajamos

Sujungti
biudzetai

Ekonominé
pridéting verté

Ekonominé
pridéting verté

ROI

ROI

Operacinis
pelnas
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Nuo 1990-yjy pradzios, veiklos vertinimas tapo svarbus klausimas mokslininkams ir
praktikams (Gosselin, 2005). Mokslininkai pristaté tradicinés sistemos triikkumus ir pasitlé jvairiy
rasiy veiklos matavimo sistemas, Kurios leisty organizacijai iSmatuoti visus verslo aspektus. Pagal
Kaplan ir Norton, vien finansinés priemonés nebuvo pakankamai efektyvios. Kiti veiksniai naujoje
ekonomikoje, pavyzdziui, kompetencijos ir zinios, orientacija j klienta, veiklos efektyvumas ir
inovacijos buvo praleidziami tradicingje finansinéje atskaitomybéje. (Gumbus ir Lussier, 2006).
Buvo kreipiamas démesys | tai, kaip organizacijos gali pakeisti esamas, tradiciskai ekonomiskai
pagrjstas, matavimo sistemas, ] tas, kurios atspindéty dabartinius tikslus ir aplinka.

Taigi, moksliné literatiira pasitilé, kad vadovai turéty sukurti nauja veiklos vertinimo
sistemg (PMS), kuri apimty finansines ir nefinansines priemones (Gosselin, 2005). Kaplanas ir
Norton (1992, 1993 ir 1996) pasisaké uz subalansuoty rodikliy metoda. Dixon ir kt. (1990) ir Nanni
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ir kt. (1992) pasitlé integruotos veiklos matavimo sistemos naudojimg. Diskusija dél integruotos
arba kompleksinés organizacijos veiklos vertinimo sistemos naudojimo buvo paplitusi tarp
mokslininky ir praktiky (Marr ir Schiuma 2003; McNamara ir Mong, 2005). Midori ir Steeple
(2000), pareiskeé, kad veiklos vertinimo sistemos, kurios jtraukia finansines ir nefinansines
priemones buvo labai jdomios tiek verslo praktikams, tiek akademinei bendruomenei (Pun ir White,
2005). Neely ir Bornas (2000) pazyméjo, kad daugelis mokslininky ir praktiky jau susidoméjo
integruotomis, o ne nesistemingomis matavimo sistemomis (Pun ir White, 2005).

Integruota arba kompleksiné organizacijos veiklos vertinimo sistema yra placiai
praktikuojama Siuolaikinése organizacijoje. Integruota sistemag patekia organizacijos nefinansinj
aspektg taip pat apima tradicinius elementus, kurie remiasi j finansinius aspektus. Abdel-Maksoud
et al., (2005, 264 psl.) pazyméjo, kad 1993 Jungtinéje Karalystéje atlikti JCIMA tyrimai parodé
augant] organizacijy démesj nefinansiniams rodikliams, ypatingg démesj skiriant kokybés
klausimams ir rinkodaros veiklai. Teigiama, kad nefinansiniy veiklos rezultaty aspektai, pavyzdziui,
klienty pasitenkinimas, darbuotojy efektyvumas ir kokybés lygis, buvo svarbus visoms apklaustoms
jmonéms. Taigi, integruotas ir kompleksinis organizacijos veiklos vertinimo sistemos pagrindas
apima tiek finansinius ir nefinansines elementus. Remiantis paskelbtais Harvard Business Review
(1992) straipsniais ir knyga, paraSyta Kaplan ir Norton (1996) pazymétina, kad finansiniy ir
nefinansiniy priemoniy matavimo sistemy misinys yra naudingas tiek pelno siekiancioms, tiek
nepelno organizacijos (Sinclair ir Zairi, 2001, Ballou ir kt. 2003; McNamara ir Mong, 2005).

Viena i§ placiai naudojamy kompleksiné organizacijos veiklos vertinimo sistema, kuri
matuoja tiek finansinj tiek nefinansinj aspekta yra subalansuoty rodikliy sistema (BSC). BSC
sistema apima kokybines ir kiekybines priemones, siekiant nustatyti organizacijos veiklos
efektyvumg (Kaplan ir Norton 1992; 1993; Missroon 1999; Wang, 2006). Be BSC veiklos
vertinimo sistemos yra daug kity mokslininky jvesty kompleksiniy organizacijos veiklos vertinimo
sistemy: veiklos vertinimo klausimynas, lyginamoji verslo analizé, nuosekli veiklos matavimo
sistema ir kitos. Kiekviena i§ S§iy veiklos vertinimo sistemy yra unikali ir jvertina organizacijos
veiklg jvairiais budais.

Apzvelgus veiklos vertinimo raida galima pastebéti jog pradzioje veiklos vertinimas
buvo naudojamas finansiniams rodikliams jvertinti bei jmonés iSlaidoms stebéti, kol galiausiai buvo
pereita prie holistiniy veiklos vertinimo sistemy, kaip viena i§ pagrindiniy organizacijose
naudojamy sistemy yra subalansuoty rodikliy sistema, vertinanti tiek finansinius, tiek nefinansinius

aspektus.

16



1.3. Veiklos vertinimo sistemy taikymo verslo praktikoje problemos

pagrindimas

Isanalizavus mokslinius straipsnius veiklos vertinimo tematika, galima pastebéti, jog
veiklos vertinimas yra suvokiamas kaip viena i§ svarbesniy organizacijos valdymo priemoniy taip
pat, kaip vienas i§ biidy vidaus ir kokybés kontrolés palaikymui. Taigi, analizuojant straipsnius
pagal tai ir buvo iSskirtas pirmasis tyrimy laukas. Taip pat straipsniuose pristatomi jvairiy Saliy,
tokiy, kaip Kanada, Serbija, Cekija, DidZioji Britanija, Vokietija, Rumunija atvejai.

Pollanen atliktas tyrimas analizuoja veiklos vertinimo rezultaty ir kontrolés sistemy
naudojimg jvairiais tikslais Kanados organizacijose, ypa¢ siekiant laikytis teisés aktuose nustatyty
kontrolés reikalavimy. Tyrimas taip pat nagrinéja jgyvendinimo klausimus ir rezultatus. Dauguma
organizacijy jgyvendina jvairias veiklos vertinimo ir kontrolés praktikas, ypac nefinansinj veiklos
vertinimg ir sustiprintg vidaus kontrole. Organizacijos naudoja veiklos vertinimg tam, kad uZztikrinty
s¢kmingg vidaus kontrole, taip pat dél veiklos ataskaity, o ne dél kontrolinés stebésenos, kontrolés
jvertinimo ir riziky valdymo. Organizacijos susiduria Su techniniy ir finansy iStekliy kliGitimis, taip
pat kai kuriais valdymo ir kultiriniais i$Stkiais, diegiant sistemas. Nepaisant to, daugelis
organizacijy pasické arba potencialiai gali pasiekti reikSminga veiklos efektyvuma. Apskritai
naudos jvertinus buvo zymiai daugiau nei trilkumy. Gauti rezultatai rodo, kad daugelis organizacijy

Veiklos vertinimo ir kokybés kontrolés atvejo tyrimas buvo atliktas Serbijos jmonése,
kurios uzsiima logistika ir pardavimais. Atvejo tyrimui naudoti pokalbiai su vadovais, darbuotojais
ir kokybés kontrolés bei veiklos vertinimo jgyvendinimo personalu. Tyrimo svarba yra ta, kad
jgyvendinant kokybés kontrolés sistema, reikalingas veiklos vertinimas, tai lemia tam tikras veiklos
priemoniy jgyvendinimg ir tolesnj nuolatinj parametry stebéjimg. Buvo prieita iSvados, kad didesni
verslo rezultatai buvo pasiekti po veiklos vertinimo sistemy jdiegimo. [vairiis rodikliai Sioje
Jmon¢je buvo matuojami pagal pardavimy rezultatus ir klienty pasitenkinima, siekiant efektyviai
valdyti jmone. (Jankulovi¢, 2013)

Veiklos rezultaty vertinimas yra pagrindiné valdymo priemoné. Atliekant priezitiros
valdyma, vienas i§ svarbiausiy klausimy yra uztikrinti, kad planuojami ir atlickami veiksmai duoty
laukiamy rezultaty. Tam pasiekti naudojami grieztai apibrézti pagrindiniais veiklos rodikliais (KPI),
kad galétume jvertinti svarbius priezitros funkcijy aspektus. Pramoninis tyrimas buvo atliktas
siekiant istirti veiklos vertinimo rodikliy naudojimg priezitiros valdyme. Rezultatai neparodé

tiesioginés koreliacijos tarp prieziiros siektiny tiksly ir KPI naudojimo. Tolesné analizé parode, kad
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tik mazuma jmoniy yra patenkinti sprendimais ir poky¢iais, kuriuos sukélé KPI naudojimas ir tik
nedaugelis jmoniy yra patenkinti savo veiklos matavimo sistemomis. Koreliaciné analizé parodé
stipry teigiamg linijinj santykj tarp pasitenkinimo laipsnio ir proceso pokyc¢iy / sprendimy nulemty
KPI naudojimu. Rezultatai rodo, tam tikrg veiklos rezultaty vertinimo sistemy neefektyvumag
kokybés gerinime gamybinéje pramongéje. (Muchiri, 2010)

Tucek straipsnis yra skirtas procesy valdymo ir veiklos matavimo sistemy ir metody,
naudojimui ir jgyvendinimui Cekijos energetikos jmonése. Tyrimui buvo pasirinkta 57 Cekijos
gamybinés jmonés i§ viso, atrankinéje grupé buvo 757 jmonés (kriterijai: energetikos departamenty
buvimas jmonése ir energijos valdymo prieinamumas). Kitas duomeny $altinis buvo atvejo tyrimas,
atliktas su 12 dideliy pramonés jmoniy, buvo apklausti energetikos vadybininkai. Reali situacija
energetikos sektoriuje néra stabili dél skirtingy tiksly Europos Sajungoje ir Cekijos energetikos
koncepcijoje. Vienas i§ pagrindiniy priezas¢iy, dél procesy valdymo ir visapusiS§ko veiklos
vertinimo sistemos naudojimo energetikos srityje yra energijos iStekliy kaina, turinti nemazg jtaka
jmoniy poreikiy greitai reakcijai. Ne visos gamybos jmonés yra pasirenge susidoroti su §ia
problema, nes tritkksta procesy apraSymy, viena kryptimi zvelgianciy specialisty, triiksta naujy
technologijy ir kt. Kaip buvo nustatyta tyrimo metu, energijos procesai néra aprasyti, efektyviai
valdomos ir i$§samiai matuojamas. Pagrindiniai veiklos rodikliai néra paremti grieztai fiziniais
vienetais, pavyzdziui, temperatiros, energijos galia, slégis ir kt. Straipsnyje daroma iSvada d¢l
neegzistuojanciy metodiniy procediiry apraSymo, susijusio su energijos procesy iSsamu matavimu,
tinkamu procesy valdymu ir veiklos vertinimu. (Tucek, 2014)

Buvo pristatytas holistinis veiklos vertinimo metodiky ir jrankiy rinkinys skirtas
verslo procesy valdymui. Siekiama integruoti esamus verslo modelius, zmogiskuosius iSteklius,
valdymo ir darbo procesy valdymo sistemas. Verslo analizé atlickama naudojant serija matavimy ir
metodus tiek kiekybinius ir kokybinius daugiausia orientuotus j iSlaidy apskaiCiavimg. Ivairiis
jvairiy discipliny analizés metodai taikomi i$ skirtingy perspektyvy. Dauguma Siy metody remiasi
organizacinémis teorijomis, strateginiu planavimu, apskaita, informaciniy sistemy kiirimu, sandorio
i18laidy, ekonomine ir dabartine veikla, procesy valdymu. Verslo analizés reguliavimas leidzia
jmonéms: Analizuoti organizacija holistiniu ir individualistiniu pozidiriu. ISnagrinéti organizaciniy
santykiy struktiirg ir procesus. Analizuoti rysj tarp verslo derinimo strategijos, procesy ir darbuotojy
tiksly. ISnagrinéti komunikacijos lygj, koordinavimg ir kontrolg esamoje struktiiroje ir procesuose.
Analizuoti veiksmingumo veiklos lygj ir procesus. I$analizuoti efektyvumo veiklos lygj ir procesus.
(Melitski, 2014)

Autoriaus Yetano straipsnis konceptualizuoja veiklos vertinima ir valdyma, kaip
organizaciniy taisykliy ir procediiry rinkinj, kuris gali buti institucionalizuotas ir panaudojamas
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vieSajame sektoriuje, siekiant suprasti institucionalizacijos procesa. Tyrimas rodo, kad veiklos
vertinimas ir valdymas turi daugiau naudos i§ pavieniy, o nei radikaliy poky¢iy, nes pastarieji gali
iSprovokuoti pasipriesinimg. Naujos Kkalbos skatinimas, su tokiomis sgvokomis, kaip veiklos
matavimas ir tikslai, planavimo steigimas ataskaitose yra pirmieji zingsniai. (Yetano, 2013)

Didziosios Britanijos sveikatos ir zmogiSkyjy paslaugy departamentas sukiiré
nacionaling kokybés strategija sickiant sutelkti tiekéjus ir organizacijas siekti geresnés sveikatos
paslaugy priezitros. Teikiant skatinamgsias programas kokybés ir veiklos vertinimui, tai yra
pagrindinis mechanizmas, kuris naudojamas siekiant $iy tiksly. (Jihan, 2014)

Hatzfeld atliktame tyrime siekiama suprasti rySius tarp poveikio, rezultaty, veiklos
vertinimo i§ vieSy jaunimo darbo teikéjy Vokietijos kontekste. Dél visuomenés pokyciy, vokieciy
jaunimo Klubo teikéjai susiduria su strateginiais isSukiais, kurie kelia grésme zmoniy islikimui.
Auky rinkimo fondai, réméjus, savanoriai ir vieSieji fondai jie, kaip ir kitos ne pelno organizacijos,
susiduria su vis didéjancia butinybe jvertinti veiklg ir, tokiu budu, jrodyti kompetencijg, kad galéty
pasiekti teisétumg ir blisimg finansavimg. Literatliros apzvalga, atskleidé, kad labiausiai paplitusi
forma vertinant jaunimo darbg organizacijose koncentruojasi i privaty vertés kiirima. Todél iki Siol
vertinamoji démesys sektoriuje daugiausia grindziama programy jvertinimu rezultaty ir poveikio
srityje. Siame sektoriuje, keli bandymai naudoti veiklos vertinima nedavé laukty rezultaty.
(Hatzfeld, 2014)

Alexandra Cioclov straipsnyje pateikiamas praktinis pozitris j veiklos vertinimg ir
valdymo kontrole, remiantis duomenimis, surinktais per profesing veiklg privaciose organizacijose,
susijusia su Europos finansuojamais projektai Rumunijoje. Atlikto empirinio tyrimo tikslas buvo
nustatyti biidus, jvertinti efektyvumg asmenis, dirbanciais su projektais, kuriems taikomas Europos
finansinés paramos jgyvendinimas, siekiant motyvuoti darbuotojus sektoriuje padidinti inovacijas ir
kurybiskuma darbe. Kaip moksliniy tyrimy metodologija, buvo surinkti kokybiniai duomenys,
apklausiant jmonés vadovybe, taip pat 15 projekty komandos nariy, taip pat analizuojant esamus
veiklos rodiklius ir atitinkamy kokybés uztikrinimo kriterijy lygj. Kaip rodo Sio tyrimo iSvados,
veiklos vertinimas turi buti grieztesnis jgyvendinant Europos finansuojamus projektus. Valdymo
sistemos, linke mazinti kiirybiskuma, siekiant pateikti naudingg produktyvumo didinima. Bet, kaip
paaiskéjo i$ atlikto tyrimo, tai yra trumpalaikis poveikis priklausantis nuo asmens veiksmy, kurie,
galy gale, salygoty didesnes naujoves ir, tokiu budu, geresnius veiklos rezultatus ilgalaikéje
perspektyvoje. (Cioclov, 2013)

Tyrimas strateginé kontrolé ir veiklos vertinimo sistemos, kalba apie veiklos vertinimo
nauda verslui. IS tyrimo matyti, kad veiklos vertinimas yra tik dalis verslo tobulinimo proceso.

Nebent bus imtasi veiksmy, taciau remiantis pasiektais rezultatais tai biity beprasmiska, kainuoja
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pinigus, o ne suteikia pridéting verte verslui. Todél veiklos vertinimas turi biiti sistemos dalis, kuri
perzitri veikima, nusprendzia dél veiksmy ir kei¢ia biida, kuriuo verslas veikia. Veiklos vertinimas
yra svarbu siekiant, veiklos rezultaty gerinimo. (Craciun, 2008)

Vertinant vie$ojo sektoriaus veikla reikalingi nuoseklis isilginiai matavimai. Tyrimas
remiasi esamais moksliniy tyrimy, kuriais siekiama integruoti veiklos vertinimg sudarant biudzetg ir
pateikti ataskaitas. Veiklos duomeny integravimas j biudzeta ir finansing atskaitomybe uztikrina
skaidruma, padidina visuomenés pasitikéjima, ir turi agentiiros atsakomybe. (Glykas, 2011)

Kitoje veiklos vertinimo straipsniy grupéje pristatomas subalansuoty rodikliy sistemos
metodas, kaip vienas i§ efektyviausiy jmoniy veiklos vertinimo metody. Subalansuoty rodikliy
sistemos metodas, leidzia sudaryti holistinj jmonés vaizda, kas labai sumazina jmonés rizikas ir
leidZia numatyti ateities veiksmus.

Rysiy su klientais valdymas (CRM) ir veiklos vertinimas analizuojamas del dviejy
pagrindinius ketinimy (a) skatinti teorinius ir empirinius tyrimus ir (b) pateikti naudingg vertinimo
sistema, kuri biity lengvai jgyvendinama. Ypatingas démesys yra skiriamas subalansuoty rodikliy
metodikai, kaip matavimo sistemai tiek jvertinant, tiek prognozuojant rySiy su klientais valdymo
naSuma. Subalansuoty rodikliy metodika naudojama siekiant sukurti rySiy su klientais
prognozavimo, veiklos vertinimo ir kontrolés sistemas (PMCs) kurios gali duoti naudos jmonéms,
nes sumazina rizikg ir netikrumg, susijusj su sprendimy priémimo procesu, ry$iy su klientais
valdyme ir suteikia démes] j strateginius iSteklius bei } konkurenciniy pranaSumy kirima.
Straipsnyje daroma iSvada, pasiiilant holisting maty sistema rySiy su klientais valdymo srityje,
jskaitant atsakomybe, lyderyste pakartotinj rodikliy matavima. Strategija nukreipta | verslo
orientacijg, verslo aplinkg ir konkurencingg strategija. (Llamas-Alonso, 2009)

Veiklos vertinimas literatiiroje  pristatomas integruotomis veiklos vertinimo
sistemomis kurios apima finansines ir nefinansines priemones. Vienas i§ geriausiai Zinomy yra
subalansuoty rodikliy sistema (BSC). Tyrimo duomenys apklausos metu buvo surinkti i§ 249
Slovénijos imoniy tema "ISlaidy valdymas ir moderniis valdymo jrankiai Slovénijos jmonése ".
Svarba skirtinguose veiklos rodikliuose buvo matuojama naudojant penkiy daliy Likerto skalg, kur
respondenty buvo prasoma jvertinti 70 finansiniy ir nefinansiniy priemoniy svarba. Mes iSbandéme
savo tyrimo hipotezes naudojant keletg statistiniy metody, tokius kaip, pagrindiniy analizés
komponenty ir diskriminantinés analizés. Rezultatai patvirtina, kad nefinansinés priemonés gali biiti
skirstomos pagal sitilomas nefinansines perspektyvas pagal subalansuotus rodiklius. Rezultatai
rodo, kad skirtingos perspektyvos néra jvertintos vienodai ir SaliSkumo svoris daznesnis bendroviy,
kurios naudojasi veiklos vertinimo sistemas nei jmonéms, kurios nevartoja tokiy sistemy. (Sobota,

2012)
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Kitas moksliniy tyrimy laukas, kuriame kalbama apie veiklos vertinimo sistemy
atitikimg konkreciai verslo aplinkai bei $iy sistemy kaita, kaip biiting procesa, bei kaip tam tikros
Jmongs reaguoja j veiklos vertinimo sistemy kaitg. Pristatomas Indijos bei Lietuvos atvejis.

Veiklos rezultaty vertinimo ir valdymo laukas yra gerai uZzpildytas modeliais ir
rekomendacijomis, sprendziant kg vertinti ir kaip sukurti veiklos vertinimo sistemas (PMS). Taciau,
kaip uztikrinti, kad veiklos vertinimo raida bus pritaikoma konkrecioje aplinkoje. Be to, keli
poziiiriai, prieinami Siandien yra nurodomojo pobiidzio, kuriuose nurodoma, kaip arba kg praktikai
turéty daryti, kad valdyty poky¢ius savo veiklos vertinime. Taigi, egzistuoja spraga, kaip
organizacijoms suprasti, valdyti pokyCius savo veiklos vertinimo praktikoje. Tyrimo tikslas yra
apibrézti ir palyginti trijy bendrovés pozitrj valdant veiklos vertinimo sistemy kaitg. Siekiant
igyvendinti Sios tyrimo tikslg pateikti duomenys buvo renkami taikant atvejo studijas. Atvejy
studijos pasirinktos dél galimybés nuodugniai ir i§ holistinés perspektyvos iSnagrinéti suformuluota
reiSkinio. Visos trys bendrovés priklauso tai pa¢iai jmoniy grupei, transportavimo pramonei, bei
veikianCios pasauliniu mastu. Rezultatai rodo, kad visos trys bendrovés yra nustaciusios procesus
del permainy veiklos vertinime. Taciau, kontekste pozitriai skiriasi. Darbuotojy dalyvavimas atrodé
bendrovés valdo veiklos vertinimo sistemy kaitg, tiek plétojant pagrindinius veiksnius, turinéius
jtaka funkcionalumui. (Venkatesh, 2014)

Pagrindinis veiklos vertinimo tikslas yra teikti informacijag sprendimy priémimo
procese. Sis aspektas leidzia teigti, kad veiklos vertinimo naudingumas priklauso nuo to ar jis
atitinka verslo aplinka. Taciau, yra labai svarbu ne tik veiklos vertinimo sistemy atitikimas su verslo
aplinka, bet ir veiklos vertinimo sistemy pagerinimas, pagal organizacija kintanc¢ioje aplinkoje.
Veiklos vertinimo sistemy tyrimai verslo aplinkoje leidZia nustatyti veiklos vertinimo sistemos
problemas ir uZtikrinti naudingumg ir vidiniais resursais pagrista nuolatinj sistemos tobulinima.
Atvejo studijoms buvo pasirinktas bankas, narys tarptautinés grupés, veikian¢ios mazmeninés ir
verslo bankininkystés principu Lietuvoje. Tiriant veiklos vertinimo sistemos buvo atlieckama
apklausa su SeSiais respondentai i§ jvairiy valdymo lygiy (vadybininkas klienty aptarnavimo
centras; vadybininkas privacios bankininkystés; vadybininkas personalo skyrius; vykdantysis
direktorius; CEO Piety Lietuvos filialo ir valstybés Direktoriy valdyba). Analizé parode, kad
tobulinimo procesas yra bitinas - atitikties lygis kintamyjy veiklos vertinimo sistemose yra
mazesnis nei minimalus reikalaujamas atitikties veiklos vertinimo sistemose verslo aplinkoje. Pagal
tai galima teigti, kad taikymas tyrimy yra tikslingas, siekianti atskleisti galimybes vidiniy iStekliy
pagrindu nuolat gerinti organizacijos veiklos vertinimo sistemas, pagal verslo aplinka
organizacijoje. (Kloviené, 2013)
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Lietuviy mokslinéje literatiiroje veiklos vertinimo tematika taip pat yra placiai
analizuojama mokslininky.

A. Sapkauskien¢ ir S. Leitonien¢ straipsnyje nagrinéja veiklos vertinimo rodiklius,
tinkancius laiku gristam valdymui. Laikas tampa pagrindiniu kasty veiksniu ir tuo paciu
naudojamas kaip vienos dimensijos sprendimy priémimo matas. Tiksliai zinodami kaip jmoneés
veiklos procese pasiskirsto laikas, vadovai gali priimti efektyvius valdymo sprendimus ir sumazinti
kastus, o ne priesingai. Kasty analizé savaime niekada neparodys kur ir kaip sutaupyti laikg. Tuo
paciu biity naivu tikéti, kad finansiniai veiklos vertinimo matai, dél savo gilaus jsiSaknijimo ir
plataus paplitimo, bus kada nors pakeisti, taciau turi biiti papildyti nefinansiniais matais.
(Sapkauskiené ir Leitoniené, 2009) Taigi, laiku gristame valdyme svarbiis yra tiek finansiniai, tiek
nefinansiniai veiklos vertinimo rodikliai. Laiku grista valdyma geriausiai atspindi subalansuoty
rodikliy sistema, kuri veiklos vertinimui naudoja jvairius veiklos vertinimo matus. Apzvelgus
jvairius veiklos vertinimo matus, buvo prieita iSvados, kad pagrindiniai laiku gristi veiklos
vertinimo matai yra konkurencingas uzsakymo jvykdymo laikas bei uzsakymo jgyvendinimas
tiksliai planuotu laiku, tac¢iau jmonéje reikia iSskirti ir papildomus specifinius veiklos vertinimo
matus, atsizvelgiant j naudojamga joje laiku grista gamybos kontrolés sistemg. (Sapkauskiené ir
Leitonieng, 2009)

Kitame straipsnyje kalbama apie paZangiausias veiklos vertinimo sistemas. Moderniis
veiklos vertinimo modeliai yra: Europos kokybés vadybos fondo verslo tobulumo modelis,
suderinto veiklos vertinimo sistema, dinaminis daugiadimensinis veiklos vertinimo modelis ir
veiklos prizmés modelis. Siuos veiklos vertinimo modelius galima traktuoti kaip jmonéms teikiama
pasiiila — kaip konkuruojanc¢ius produktus, 1§ kuriy jmoné renkasi jai priimtiniausig. N¢& vienas i$
naudojamu jmonése veiklos vertinimo modeliy néra visapusiSskai pranasesnis uz kitus. Atlikta
analizé¢ parodé¢, jog geriausia buty, kad veiklos matai ir vertinimo sistemos biity formuojamos
tiesiog valdymo sprendimy rengimo ir jy jgyvendinimo procese. (Christauskas ir Kazlauskiené,
2009)

Straipsnyje taip pat pristatomas tyrimas, kuris buvo atliktas siekiant i$siaiskinti kokius
veiklos vertinimo metodus dazniausiai taiko Lietuvos jmonés. Rezultatai parodé, kad dauguma
Lietuvos imoniy nuolat ir gana sékmingai vertina savo veiklg jvairiais metodais ir priemonémis, i$
kuriy populiariausios ir labai daznai naudojamos: tiesioginiy kaSty nustatymas, pastoviy ir kintamy
kaSty atskyrimas, standartinis kasty nustatymas, veiklos sritimis pagrista kasty apskaita (ABC),
formalus strateginis planavimas, vidutinés trukmés verslo planavimas, tradicinis (nelankstus)
biudzeto sudarymas, verslo ciklo prognozavimas, veiklos indikatoriy nustatymas, suderinto veiklos

vertinimo sistema, ménesinés ataskaitos, visuotinés kokybés vadyba (ISO, EFQM). Imonés taip pat,
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veiklos vertinimo priemoniy bei metody jgyvendinimui, naudoja IT sistemas, dazniausiai MS
Office Excel ir Access programas. (Christauskas ir Kazlauskien¢, 2009)

Tarp veiklos vertinimo rodikliy populiariausi buvo Sie: pajamos, grynasis pelnas,
pelnas prie§S apmokestinimg ir pan. Kiek re¢iau skaiciuoja tokius rodiklius kaip investicijy graza
(RO, kapitalo graza ir ekonominj pelng (EVA), taciau nepriklausomai nuo to gana nemazai
imoniy (apie 47 %) naudoja Siuos rodiklius savo veiklai vertinti ir palyginti, siekiant priimti kuo
geresnius valdymo sprendimus. (Christauskas ir Kazlauskiené¢, 2009)

Veiklos vertinimas Zvelgiant 1§ organizacijy vadybos perspektyvos nagrinéjamas E.
Gimzauskienés straipsnyje. Sio mokslinio straipsnio pagrindiné problema yra, kaip organizacijos
kultirinis — vertybinis kontekstas jtakoja veiklos vertinimo proceso turinj bei pobiidj. Atlikus tyrima
su organizacijomis buvo gautos tokios i§vados. Organizacijose, kuriose yra isreik§tos racionalaus
tikslo bei vidinés veiklos proceso modeliams biidingos vertybés, veiklos vertinimo procesas bus
daugiau objektyvaus pobudzio, t.y. formaliai, kiekybine iSraiSka aprasytos veiklos matavimo
priemonés bei vertinimo kriterijai, numatytos atsakomybés sritys uz duomeny pateikima,
apdorojimg bei savalaikj jvertinimg. Tai reiSkia, kad vertinimo procese dominuoja isreikStos Zinios
apie organizacijos veikla. (Gimzauskiené, 2006) Organizacijose, kuriose yra isreikStos atviros
sistemos bei zmogiskyjy santykiy modeliams biidingos vertybés, veiklos vertinimo procesas bus
daugiau subjektyvaus pobiidzio, t.y. bus naudojama daugiau kokybinio pobiidzio veiklos matavimo
priemoniy, vertinimo kriterijai gali biiti formaliai ir neapraSyti, nes vertinimas gali remtis vadovo
kompetencija, patirtimi ir intuicija. (Gimzauskiené, 2006)

Apzvelgus Lietuvos mokslininky tyrimus, galima pastebéti, kad veiklos vertinimas
analizuojamas 1§ jvairiy perspektyvy, tiek atsizvelgiant j laika, tiek ] organizacijos kultiirg bei |

paciy vertinimo metody jvairove ir pritaikomuma skirtingose organizacijose.

Moksliniy straipsniy analizé parodé¢, jog dalis autoriy: Melitski, Craciun, Llamas-
Alonso ir Kiti analizuoja veiklos vertinima atlikdami teorinius tyrimus, tokiuose tyrimuose
dazniausiai yra pristatomi holistiniai veiklos vertinimo metodai. Dauguma $iy metody remiasi
organizacinémis teorijomis, strateginiu planavimu, apskaita, informaciniy sistemy kiirimu, sandorio
i§laidomis, ekonomine ir dabartine veikla, procesy valdymu.

Tuo tarpu Lietuvoje atliktame tyrime, pasak Christausko, Kazlauskienés - moderniis
veiklos vertinimo modeliai yra: Europos kokybés vadybos fondo verslo tobulumo modelis,
suderinto veiklos vertinimo sistema, dinaminis daugiadimensinis veiklos vertinimo modelis ir
veiklos prizmés modelis. Siuos veiklos vertinimo modelius galima traktuoti kaip jmonéms teikiama
pasiiilg — kaip konkuruojancius produktus, 1§ kuriy jmoné renkasi jai priimtiniausig.
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Kiti autoriai Pollanen, Muchiri Peter, Sobota tiria veiklos vertinimo sistemy pritaikyma
jmonése, dominuoja gamybinés jmonés, reCiau logistika, pardavimais uZsiimancios jmongs.
Atsizvelgiant j dauguma atlikty tyrimy buvo pastebéta, kad didesni verslo rezultatai buvo pasiekti
po veiklos vertinimo sistemy jdiegimo. Taciau, visgi kai kuriy autoriy tyrimai teigia priesingai, kaip
pavyzdys Muchiri Peter (2010) tyrimas, kuriame gauti rezultatai parodé, kad tik mazuma jmoniy
yra patenkintos sprendimais ir pokyciais, kuriuos sukélé veiklos rodikliy naudojimas ir tik
nedaugelis jmoniy yra patenkintos savo veiklos matavimo sistemomis. Rezultatai rodo, tam tikrg
veiklos rezultaty vertinimo sistemy neefektyvuma kokybés gerinime gamybinéje pramongéje.

Dar viena problema, kuri aprasoma tyrimuose — tai specifiniy jmoniy, kaip pavyzdziui
energetikos, bandymas pritaikyti veiklos vertinimo sistemas ir rodiklius, kaip teigia Tucek -
pagrindiniai veiklos rodikliai néra paremti grieztais fiziniais vienetais, pavyzdziui, temperatiros,
energijos galia, slégis ir kt. Straipsnyje daroma iSvada dél neegzistuojanciy metodiniy procediiry
apraSymo, susijusio su energijos procesy iSsamiu matavimu, tinkamu procesy valdymu ir veiklos
vertinimu.

Veiklos vertinimo sistemos yra placiai taikomos pramonés sektoriuje, taip teigia atlikti
tyrimai (Gomes, 2011; Pollanen, 2014; Valenzuela, 2016 ir kt.) Svarbu tirti pramonés sektoriy, nes
Siomis dienomis tokiy jmoniy veiklos rezultatai privalo iSlaikyti konkurencine padétj rinkoje.
Veiklos vertinimo sistemos padeda jmonéms ieSkoti naujovisky poziiiriy j iStekliy valdyma, siekiant
geriau stebéti, kontroliuoti ir tobulinti jvairias jmonés veiklas. (Gomes, 2011)

Muchiri (2010) atliktas tyrimas su pramonés sektoriumi ir gauti rezultatai rodo, kad tik
mazuma jmoniy yra patenkinti sprendimais ir poky¢iais, kuriuos sukelé veiklos vertinimo rodikliy
naudojimas ir tik nedaugelis jmoniy yra patenkinti savo veiklos matavimo sistemomis. Dél $ios
priezasties svarbu tirti pramonés sektoriy.

Apzvelgus Lietuvos mokslininky tyrimus susijusius su veiklos vertinimu ir veiklos
vertinimo sistemy taikyma jmonése, pasigendama tyrimy, kurie biity atlikti biitent su pramonés
sektoriumi. Lietuvos mokslininky tyrimuose dominuoja zemés iikio, finansinis, paslaugy sektoriai.

Remiantis Lietuvos statistikos departamento duomenimis, 2015 metais pramonés
sektoriuje buvo sukurta 22,7 proc. Salies bendrosios pridétinés vertés, arba 7,6 mlrd. eury. Palyginti
su 2014 m., pramonés sektoriaus BPV dalis Salyje sumazéjo 0,4 proc. punkto iki Zemiausio lygio
nuo 2009 mety. BPV sumazéjimas skatina atlikti veiklos vertinimo sistemy taikymo tyrimg su §io
sektoriaus jmonémis.

ISnagrinéjus moksling literatiira matome, kad daugumoje atlikty moksliniy tyrimy yra
pateikta, kurios veiklos vertinimo sistemos yra labiau efektyvios ir dazniausiai naudojamos

(pavyzdziui subalansuoty rodikliy sistema), 0 kurios yra ne tokios populiarios, ta¢iau ne visuomet
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yra aptarta kokie konkretiis veiklos vertinimo rodikliai yra dazniausiai naudojami, atliekant veiklos
vertinimg, bei kurie i§ jy yra naudingiausi pramonés sektoriuje. Svarbu iSsiaiSkinti kam
panaudojama Veiklos vertinimo metody teikiama informacija Lietuvos pramonés sektoriaus
jmone¢se. Taip pat truksta informacijos apie tai, kokios klititys trukdo sékmingai taikyti veiklos
vertinimo sistemas. Tik nedaugelyje straipsniy apie tai kalbama, vienas i§ jy Pollanen Kanadoje
atliktas tyrimas, kuris parode¢, jog organizacijos susiduria Su techniniy ir finansy iStekliy klititimis,
taip pat kai kuriais valdymo ir kultiiriniais i$$tkiais, diegiant sistemas. Remiantis $iuo tyrimu bus
siekiama atsakyti j klausimg, kokie veiksniai trukdo sékmingai taikyti veiklos vertinimo sistemas
Lietuvos pramonés sektoriaus jmonése.

Kyla poreikis atlikti tyrimg su Lietuvos pramonés sektoriaus jmonémis, kuriame biity
tiriama, kaip jmonéms sekasi taikyti veiklos vertinimo sistemas, kokie veiklos vertinimo rodikliai

yra dazniausiai naudojami bei kokie veiksniai trukdo naudoti $ias sistemas.
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2. VEIKLOS VERTINIMO SISTEMU TAIKYMO PAGRINDINIAI
PRINCIPAI, EIGA IR METODAI

2.1. Veiklos vertinimo pagrindiniai principal

Norint, kad organizacijoje taikomos veiklos vertinimo sistemos ir priemonés teikty
realia nauda organizacijai, bitina zinoti pagrindinius veiklos vertinimo atlikimo principus.
Pagrindiniai veiklos vertinimo principai yra Sie:

e Matavimo sistema turi biiti susieta Su organizacijos vizija.

Veiklos vertinimo sistemy tikslas ir paskirtis yra jvertinti organizacijos veiklg bei
uztikrinti, kad organizacija juda teisinga kryptimi, siekdama realizuoti savo vizija.

e Priemonés turi biti subalansuotos (susidéti i§ finansiniy ir ne finansy duomeny).

Veiklos vertinimo priemonés turi atspindéti visus organizacijos aspektus. Priesingu
atveju organizacija neturés bendro organizacijos veiklos rezultaty vaizdo, o tai gali jtakoti ne pacig
tinkamiausig veiksmy eigg priimant sprendimus.

e Vertinimas turi apimti duomenis proceso eigoje ir baigties duomenis (galutinius rezultatus).

Matavimo sistemos turi atspindéti visas programas ir veikla, kurig organizacija vykdo,
viduje ir iSoréje. Néra pakankama jvertinti tik praeities rezultatus. Labai svarbu taip pat analizuoti,
ka procesai generuoja eigoje

e Priemonés turi biiti dinamiskos, aktualios ir savalaikés.

Matavimo sistemos turi suteikti prasminga, aktualig ir savalaike informacijg. Veiklos
stebéjimas Vveda | gilesnes zinias organizacijos veiklos aplinkoje. Kai Zinios apie organizacijos
veikla pager¢ja, kiekviena priemone turi biiti perZitiréta ar pakeista, siekiant jtraukti naujas Zinias ir
supratimg. Nuolat perzitirint veiklos rodiklius biitina uztikrinti, kad turima tinkama informacija apie
veiklg ypac besikei€iancioje aplinkoje. Dinaminés priemonés tarnauja tiek dabartinei veiklai taip pat
padeda prognozuoti biisimus rezultatus.

e Priemong¢s turi biiti tarpusavyje susijusios (nagrin€¢jamos kartu, o ne atskirai).

Matavimo sistema yra viena i$ esminiy ataskaity apie organizacijos veiklos
efektyvumg. PrieZastiniai rySiai turéty atsispindéti veiklos priemones. Jei priemonés yra
analizuojamos atskirai, prarandamas supratimas ir priemoniy tobulinimo potencialas.

e Vyresnioji vadovybe yra atsakingi uz veiklos vertinima.

Vadovybé yra atsakinga ir atskaitinga uZ organizacijos veiklos vertinimo sistemas,
susijusius procesus ir praktikg. Darbuotojai turi bati atsakingi uz duomeny rinkimg bei analizuoti
informacijg apie veiklos rezultatus. Taciau, organizacijos veiklos atskaitomybé tenka vadovams ir,
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jie turi prisiimti atsakomybe bei parodyti aktyviag lyderyste, remiantis veiklos vertinimo praktika,
naudodami veiklos informacija bendraujant su darbuotojais ir priimant sprendimus.
e Turi bti ribotas skaiius priemoniy, bet suteikiantis holistinj pozidirj.

Svarbu atsirinkti pagrindines priemones, kurios generuoti rezultatus padéty pasiekti
norimy rezultaty. Bendra taisyklé, jog reikéty apriboti mazdaug 20-25 pagrindinémis veiklos
vertinimo priemonémis.

e Priemongés turi biti iSkomunikuotos ir dokumentuotos.

Darbuotojams i$ visy organizacijos lygiy turéty buti suteikta galimybé studijuoti

priemones, dalyvauti sprendimy priémimo procese. (Hodge, 2011)

Veiklos vertinimo priemoniy gali biiti skirstomos ] vieng i§ SeSiy kategorijy. Taciau
tam tikros imonés gali kurti savo kategorijas, kaip tinkamas, priklausomai nuo organizacijos
misijos:

e Veiksmingumas: biidingas nurodant, kokiu mastu proceso iSvestis (darbo produktas) atitinka
reikalavimus. (Ar mes darome teisingus dalykus?)

e Efektyvumas: budingas nurodant, kokiu mastu procesas duoda reikiama produkcija
maziausiomis iStekliy sgnaudomis. (Ar mes darome viska teisingai?)

e Kokybé: laipsnis, kuriuo preke ar paslauga atitinka klienty reikalavimus ir likescius.

e SavalaikiSkumas: ar darbas buvo padarytas teisingai ir laiku. Bitina nustatyti kriterijus
siekiant apibréZti per kiek laiko turi buti atliekamas darbas. Kriterijus, paprastai grindZiamas
atsizvelgiant j klienty reikalavimus.

e NaSumas: proceso pridétine verté padalinta 1§ darbo ir kapitalo sagnaudy.

e Sauga: priemonés uZtikrinancios bendrg sveikatos apsauga organizacijoje ir darbo aplinka

savo darbuotojams.t

2.2. Veiklos vertinimo atlikimo Zingsniai

Atliekant jmonés veiklos vertinima, paprastai yra atlickami keturi pagrindiniai
zingsniai: tiksly apibrézimas, veiklos vertinimo priemoniy projektavimas, priemoniy apibrézimas,
priemoniy jgyvendinimas ir tobulinimas.?

Tiksly apibrézimas.

! http://www.orau.gov/pbm/documents/overview/wapm.html
2 Matt H. Evans. Methodology for Developing Performance Measures, 2006
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http://www.orau.gov/pbm/documents/overview/wapm.html

Tikslai yra iSraiSkos ateityje norimam tikslui, kurj norite pasiekti. Tikslai kelia
isSukius, pavyzdziui, naujy klienty reikalavimas, technologijy pokyciai, ar sumazinti iStekliai.
Tikslai gali egzistuoti bet kuriame lygmenyje nuo organizacijos iki darbuotojo lygmens. Tikslai
organizaciniu pozitriu yra linke bati strateginiais. Strateginiai tikslai paprastai skirti spresti
svarbiausius veiklos klausimais, pavyzdziui, pagerinti klienty aptarnavima, sumazinti apdirbimo
kastus, arba sukurti naujus produktus.
ateities kryptis. Tikslai taip pat turi tam tikry savybiy:

e Konkretis ir kiekybiskai jvertinti;
e Realis ir pasiekiami tam tikru laikotarpiu ateityje;
e Perduoda atsakomybe ir savarankiskuma;

e Skirti tiems, kurie privalo juos vykdyti.?

Geriausias metodas siekiant tikslo yra dirbti nuo auksé¢iausio strateginio lygmens iKi
Zemiausio (misija / vizija / tikslai). Kai nusileidziama iki zemesnio strateginio lygmens tuomet
galima nustatyti sékmés veiksnius. Tai svarbu, nes kiekvienas tikslas galiausiai prisideda prie
bendros strateginés sékmés, nuo pasto siunty skyriaus iki valdybos. Todél tikslai Zemesniuose
lygmenyse turéty atnesti sékme virSutiniuose organizacijos lygiuose. Be to, tai padeda mobilizuoti
visa organizacija aplink tai, kas yra svarbu. Sis bendras suderinimas yra svarbus lazis, kuriant
imones veiklos valdymo sistema. Ir geriausias biidas tai padaryti yra pradeti virSuje (didZiausias

strateginis lygmuo) ir leistis Zemyn organizacijos lygmenimis.

Tikslai paprastai gaunami pereinant per tam tikrg vertinimo formg - lyginant esamg
veiklos lygj su tam tikru norimu veikimo lygiu. Sis veiklos rezultaty atotriikis paprastai
identifikuojamas dél stiprybiy, silpnybiy, galimybiy ir grésmiy arba SSGG vertinimas. ,,SSGG*
metodas yra lengvai suprantamas ir gali biti naudojamas nustatant tikslus jvairiuose lygmenyse —

nuo organizacijos iki asmens.*

Veiklos vertinimo priemoniy projektavimas.
Matavimai gali pasakyti, ar tikslas buvo pasiektas ar ne. Paprasc¢iausias biidas pereiti

nuo tikslo prie matavimo - perteikti savo tikslg kiekybine iSraiska.

3 Ten pat
4 Matt H. Evans. Methodology for Developing Performance Measures, 2006
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Matavimai turi buti prasmingi ir aktuallis siekiamam tikslui. Yra keletas kriterijy,

kuriuos reikia apsvarstyti. Jos apima:

e Vertingumas - matavimo tai, kas yra svarbu;

e Subalansuotumas — jvairiy priemoniy panaudojimas;

e PraktiSkumas - prieinama kaina gauti ir / arba uzfiksuoti matavimo duomenis;

e Lyginamoji analizé - naudinga palyginti su kitais duomenimis per tam tikrg laika;

e Patikimumas - tikslas ir patikimi duomenys;

e SavalaikiSkumas - skirtas naudoti ir teikti duomenis tinkamu laikotarpiu;

e Paprastumas - paprasta apskai¢iuoti ir suprasti.®

Neuztena apibrézti kiekvieng konkrety matavimg pagal tam tikrus kriterijus, bet taip
pat reikia suprasti, kaip matavimai naudojami bendroje sistemoje arba hierarchijoje. Kai judama

per hierarchijas ar organizacinius lygmenis matavimai gali keistis.

Priemoniy apibréZimas.

Po projektavimo ir priemoniy parinkimo, kitas Zingsnis organizacijai yra pridéti
reikiamg informacija Sioms priemonéms, siekiant apskaiCiuoti ir surinkti tikslius ir pagristus
matavimus. Kitaip tariant, treCias Zzingsnis yra tai, kaip organizacija operacionalizuos savo

priemones.

Yra pagrindinés kategorijos iSsamiai apibréziancios kokig nors priemoneg:
e Teisés akto apibréZimas, pateikiamas i§samus apraSymas arba formule;
e Matavimo vienetas, perteiktas matematine formule;
e Duomeny reikalavimai nurodantys tikslius duomeny elementus;
e Ataskaitinis laikotarpis, uz priemonegs;
e Priemonés savininkas nustato konkrety asmen;j ar grupeg, kuri yra atsakinga uz periodiska

ataskaity matavima.®

UZzfiksuoti veiklos informacijg apie priemoneés yra labai svarbus dél keliy priezasciy.
Pirma, veiklos priemonés neduoda vertés organizacijai, nebent jos bity jgyvendinamos ir

naudojamos. Antra, informacija skatina patikimumg ir pagrjstuma veiklos duomenimis, neleidziant

> Matt H. Evans. Methodology for Developing Performance Measures, 2006
6 Matt H. Evans. Methodology for Developing Performance Measures, 2006
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klaidingai matuoti ir aiskinti priemones, naudojant neteisingus $altinius arba pranesti netinkama

rezultaty. Zymindiais priemone, savininkas skatina atskaitomybe uZz matavimo ataskaitas.

Detalizavimas suteikia nuosekluma tarp matavimy.

Priemoniy jgyvendinimas ir tobulinimas.

Kai priemonés buvo operacionalizuotos, matavimy rezultatai gali bati renkami,

pateikiami ir naudojami valdymo sprendimams priimti. Atsizvelgdama j gautus rezultatus matavimo

komanda gali i§ naujo jvertinti ir pertvarkyti priemones siekiant didesnio veiksmingumo.

Ataskaitos - uztikrina, kad reikiami zmonés pamatyti reikiamg informacija reikiamu laiku ir
reikiamoje vietoje.

Sprendimy priémimas - remiantis rezultatais, valdytojai gali perleisti 1éSas i§ vienos veiklos /
funkecijos 1 kitg arba i§ naujo koreguoti tikslus.

Priemoniy keitimas - vertinant priemoniy verte sprendimy priémejams gali keisti priemones,

kurios suteikty daugiau naudingy duomeny.

Sis zingsnis yra labai svarbus, nes jis gamina verte organizacijai dviem biidais:
Teikia duomenis, kuriuos administratoriai gali naudoti, priimdami sprendimus apie
organizacija, ir
VieSinami veiklos rezultatai klientams, suinteresuotoms S$alims, verslo partneriams, ir
placiajai visuomenei. Be §io Zingsnio, veiklos vertinimo pastangos neturi jokios vertés. Taip
pat, jei matavimo komanda negali sékmingai jvertinti matavimo vertés ir keisti priemoniy,

kad padidinti tg verte.”

2.3. Veiklos vertinimo metodai

Siekiant jvertinti veiklg ] pagalbg yra pasitelkiami veiklos vertinimo metodai.

Paprastai veiklos vertinimas yra skirstomas j dvi kategorijas: tradicinius ir modernius metodus.

2.3.1. Tradiciniai metodai

Tradiciniai metodai yra santykinai senesni veiklos vertinimo metodai.

7’ Ten pat
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Tradiciniai veiklos vertinimo metodai buvo sukurti siekiant pateikti ataskaitas apie
darbo nasumg, masiny ir pajégumy panaudojima bei iSlaidy paskirstyma. Naudojamos iSlaidy
efektyvumu pagrjstos priemonés, siekiant mazinti gamybos iSlaidas, apibiidinama kaip sgnaudy
lyderystés strategija, kuriai biidinga masiné produkty gamyba. (Adeyemi, 1994)

Tradiciniai veiklos vertinimo metodai dazniausiai apima tam tikrus finansinius veiklos
vertinimo rodiklius. Keleta i§ jy paminésime Siame darbe.

Veiklos vertinimo rodikliai yra priemoné, atspindinti, kaip organizacija veikia
atlikdama tam tikrg specifing veiklg. Veiklos vertinimo rodikliai yra vieni i$ kritiniy sékmés
veiksniy. Kritinés sékmés faktorius — pagrindinis veiksnys, reikalingas pasiekti strateginj tiksla.
Organizacijos, kurios matuoja veiklos efektyvuma naudoja kritinius sékmés veiksnius, kurie sudaro
kickvieng strateginj tikslag. (Wiley, 2007) Pavyzdziui, priklausomai nuo jmonés strategijos,
organizacija gali turéti veiklos rezultaty vertinimo rodiklius pajamy procentui, kurias organizacija

gauna i$ tarptautiniy rinky.

Pagrindiniai finansiniai rodikliai yra:

Investicijy grgza (ROI) / Viso turto grqza (ROTA):
ROI atstovauja gaunamg naudg i§ jmonés naudojamo turto, padalinio ar grupés - arba
del projekto.
ROI = Grynasis pelnas / Turtas is viso

Ekonominé pridétiné verté (EVA):
Ekonominé pridétiné verté¢ yra apibréziama, kaip verslo veiklos verte, kuri lieka
atémus su veikla susijusias i$laidas bei fizinio ir finansinio kapitalo kaing, generuojancia pelna.
EVA = Grynasis veiklos pelnas po mokesciy - (grynasis veiklos turtas x vidutinés

svertinés kapitalo sagnaudos).®

Be Siy pagrindiniy finansiniy rodikliy, imonés finansiniai rodikliai gali buti

apskai¢iuoti remiantis Siais pelningumo rodikliais:

1. Pardavimy procentiné marZza = Pelnas prie§ palukanas ir mokesCius % /
Pardavimai

2. Pardavimai i$ viso turto = Pardavimai / Visas turtas

8 http://www.accaglobal.com/content/dam/acca/global/pdf/SA AuglO EVA pt2.pdf
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3. Klienty pelningumas (klienty skaicius, klienty iSlaikymas) yra svarbi

charakteristika taip pat atskleidzianti organizacinj efektyvuma.

2.3.2. Modernis metodai

Veiklos vertinimo metodai ir sistemos Siandienos verslo aplinkoje skiriasi nuo 1960 ir
1970 mety. Siandienos verslas yra labai unikalus ir dinamiskas, veikiamas globalizacijos.
Organizacijos veiklos vertinimo sistemos reikalauja jvariapusiS$ko pozitrio. Norint suteikti
vadovams naudingg informacija ir iSlaikyti konkurencinguma, organizacija turi jvertinti visus
organizacijos funkcijy aspektus. Tradiciniai organizacijos veiklos vertinimo metodai ir jy Sistemos
iSmatuoja finansinius aspektus atskirai, bet dél didelés konkurencijos rinkoje, organizacija turi
priimti kitokj pozitrj j veiklos vertinimg. Integruota ar kompleksiné organizacijos veiklos vertinimo
sistema yra pagrindiné inovacija organizacijos veiklos matavime. Taciau §i priemoné néra efektyvi,
jei ji néra susijusi su organizacijos strategija. Be to, organizacijos veiklos vertinimo sistema taip pat
skiriasi priklausomai nuo organizacijos struktiiros. Apibendrinant, Siuolaikinés veiklos vertinimo
sistemos yra privalomos norint islaikyti organizacijos konkurencinguma Siandieninéje verslo
aplinka. (Krishnan, 2012)

Taigi, Siuolaikiniai metodai buvo sukurti siekiant pagerinti tradicinius
metodus.

Pagrindiniai modernis veiklos vertinimo metodai yra Sie:

Veiklomis grjsta kasty apskaita (ABC) priskiria gamybos pridétines islaidas
produktams labiau logiSkai nei jprastiniu budu sgnaudas paskirstant masiny valandy pagrindu.
Veikla pagrista kaSty apskaita pirmiausiai priskiria iSlaidas pagal veiklas, kurios kuria pridéting
vertg. Tuomet priskiria $iai veiklai i§laidas tik tiems produktams, kurie i8 tikryjy to reikalauja.

Aptarkime veikla grindziamg kasty apskai¢iavima, lyginant du produktus, Kuriuos
pagamino ta pati bendrové. Produktas X yra mazos apimties daiktas, kuris reikalauja daug kasty,
pavyzdziui, specialios technikos, papildomy bandymy bei daugelio masSiny konfigiiracijy, nes
gaminamas mazais kiekiais. Panasus produktas, produktas Y, yra didelés apimties produktas, veikia
nuolat, reikalauja mazai démesio ir jokios specialios veiklos. Jei §i bendrové naudoja tradicing kasty
apskaita, ji gali paskirstyti visus savo kastus gaminiams remiantis maginy valandy skai¢ius. Sis
rezultatas bus neadekvatus produkto X kainai, nes jis neturi daug darbo valandy. Taciau jis
reikalauja daug inzinerijos, bandymy, ir sgrankos veiklos. PrieSingai, produktui Y bus skirta kasty

daugiau negu jam reikéjo pagaminti. Veikla pagrjsta kasty apskaita jveikia §j trukuma priskirdama
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daugiau kasty tiems produktams, kuriems jy i§ tiesy reikia daugiau, tuo tarpu sumazindama kastus
tiems produktams, kuriy gamybai jy reikia maziau.
Veikla pagrjstos kasty apskaitos svarba pastaraisiais deSimtmeciais iSaugo, nes:
1. Gamybos pridétinés iSlaidos zZymiai iSaugo;
2. Gamybos pridétinés iSlaidos nebe koreliuoja su gamybinémis masiny valandomis arba
tiesioginio darbo valandomis,
3. I8augo klienty poreikiai produkty jvairovei,
4. Kai kurie produktai yra gaminami didelémis partijomis, tuo tarpu kiti yra gaminami
mazomis partijomis.’
Veikla grjstos kasty apskaitos privalumai:
e Nustatyti labiausiai ir maziausiai pelningus klientus, produktus ir kanalus.
e Prognozuoti iSlaidas, pelng ir iStekliy poreikius, susijusius su pokyciais.
e Lengvai nustatyti pagrindines priezastis prasty finansiniy rezultaty.
e Sekti i§laidas veiklai ir darbo procesams.
e Skatinti geresnj marketingo kompleksag.
e Stiprinti derybine galig su klientu.
e Pasiekti geresnj produkty pozicionavima, gamybos apimtis, organizacing struktiirg ir iStekliy

sgnaudas. (Réka, 2008)

Subalansuoty rodikliy sistema. Tai strateginio planavimo ir valdymo sistema, kuri yra
naudojama placiai verslo, pramonés, vyriausybés ir ne pelno organizacijose visame pasaulyje,
siekiant suderinti verslo veiklg su organizacijos vizija ir strategija, gerinti vidaus ir iSorés rysius,
stebéti organizacijos veiklg siekiant strateginiy tiksly. Subalansuoty rodikliy sistema atsirado dr.
Roberto Kaplano ir dr. Davido Nortono déka, kaip veiklos matavimo sistema, kuri sieké suderinti
pridétines strategines nefinansinés veiklos priemones su tradiciniais finansiniais rodikliais,
suteikiant vadybininkams ir vadovams labiau ,,subalansuotg” organizacijos Vveiklos vaizdg. Nors
frazé subalansuoty rodikliy sistema buvo sukurta 1990-yjy pradzioje, taciau, Sio metodo Saknys yra
gilios, ir apima novatoriska General Electric darba apie veiklos matavimo ataskaitas 1950-aisiais ir
pranciizy procesy inZinieriy darbg (kurie sukiire TABLEAU de Bord - paZodZiui, ,,prietaisy

skydelis* veiklos rezultaty priemonés) pradzioje 20-0jo amziaus.

% http://www.accountingcoach.com/activity-based-costing/explanation
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Subalansuoty rodikliy sistemos perspektyvos. Subalansuoty rodikliy sistema rodo, kad
] organizacija mes zilrime i§ keturiy perspektyvy, tam buvo parengti rodikliai, skirti rinkti
duomenis, juos analizuoti, palyginti kiekvieng i§ Siy perspektyvy:

Finansiné perspektyva: nagringja bendrovés strategijos jgyvendinimg ir vykdyma,
prisideda prie zemutinés ribos gerinimo jmonéje. Kai Kkurios i§ labiausiai paplitusiy finansiniy
priemoniy, kurios yra jtrauktos j finansing perspektyva yra: pajamos, pelnas, grynosios veiklos
pajamos, kapitalo graza, ekonominé verté ir t.t. (Kotane ir kt, 2011)

Klienty perspektyva: apibrézia priemones, kurios organizacijoje bus taikomos,
sieckiant patenkinti klientus ir tokiu biidu generuoti daugiau pardavimy geidziamiausioms (t.y.
pelningiausioms) klienty grupéms. Priemonés, kurios apima, pavyzdziui, klienty iSlaikyma, klienty
pasitenkinima, rinkos dalj tiksliniuose segmentuose. (Cardinaels, 2010)

Verslo procesy perspektyva: tai susije su procesais, kurie sukuria ir pristato kliento
vertés pasitilymg. Jame pagrindinis démesys skiriamas visoms Vveiklos ir svarbiausiems procesams,
reikalingiems tam, kad bendrové tobuléty kurdama verte klientui tiek produktyviai, tiek efektyviai.
Ji apima priemones, pavyzdziui, sgnaudas, naSumg ir kokybe. Tai yra verslo procesy, pavyzdziui,
pirkimy, gamybos ir uzsakymy vykdymas. (Kotane ir kt, 2011)

Mokymosi ir augimo perspektyva: yra bet kokios strategijos pamatas, kur démesys
sutelkiamas j nematerialyjj organizacijos turtg, didziausig démes;j skiriant jgiidZiams ir gebéjimams,
kurie yra buitini remiant vidinius vertés kiarimo procesus. Perspektyva apima tokias priemones, kaip

darbuotojy pasitenkinimas, darbuotojy iSlaikymas, darbuotojy jgudziai ir t.t. (Kotane ir kt, 2011)

6 sigma metodas. Sis metodas visy pirma valdymo filosofija, kuria méginama pasiekti
klienty pasitenkinimg beveik iki tobulumo. 6 Sigma yra budas valdyti verslg arba jo dalj
vadovaujantis faktais, skaiciais ir duomenimis. Pagrindinis tikslas yra klienty pasitenkinimas. 6
Sigma metodo tikslas yra procesy patobulinimas, daugiausia démesio skiriant defekty pasalinimui,
kuriant ir tobulinant produktus / paslaugas, kad rezultate biity pasiektas kuo mazesnis defekty
skaicius. Metodo id¢ja 3,4 defekto i§ 1 000 000 gaminiy.

Pagal Pande (2002) ir 6 Sigma metodo pastangos nukreipti démesj j pagrindines
tobulintinas sritis:

e Gerinti klienty pasitenkinima;
e Mazinti ciklo laika;

e Mazinti defektus.
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Sis 6 Sigma metodas remiasi DMAIC metodika (angl. Define, Measure, Analyse,

Improve, Control):

Nustatomi silpniausi jmonés procesai, siektini rezultatai, bendra strategija ir pan..
Procesai tiksliai apibréziami, iSskiriant matavimui tinkamus rodiklius, pradedama rinkti
statistika.

Gauti rezultatai analizuojami (ieSkoma prastos darbo, produkcijos ar paslaugy kokybés
priezasciy).

Procesas optimizuojamas (remiantis pries tai gautais rezultatais).

Procesas kontroliuojamas. (Ecke, 2001)

Atlikdamos veikos vertinimg jmonés naudoja ir daugiau jvairiy veiklos vertinimo

metody, Siame skyriuje buvo apzvelgti tik keletas pakankamai daznai naudojamy metody.

Toliau, lentel¢je, pateikiamas metody palyginimas.
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Lentelé Nr. 4 Veiklos vertinimo metody apzvalga

Metodo
pavadinimas

Tikslas/Paskirtis

Laikotarpis

Rodikliai

Privalumai

Triakumai

Tradiciniai veiklos
vertinimo metodai

Teikti informacija apie
darbo naSumga, masiny

pajégumus
efektyvuma.

ir iSlaidy

XX apradzia

ROI
RI
ROE
EVA

Nesudétingas matavimo
procesas, nes vertinimas
atliekamas tik turint
galutinius rezultatus apie tam
tikrg veikla.

Nereikalauja daug kasty.

Analizuojami tik
finansiniai rodikliai.
Tradicinés priemonés
daznai remiasi
pasenusiais ir
nereik§Smingais principais,
neatsizvelgiama i
Siuolaikinés verslo
aplinkos poreikius.
Veiklos rodikliai yra be
veiklos ir procesy
analizgs.
Veiklos priemonés yra
pagristos stebint
pavienius veiklos
matmenis, néra integruoto
arba holistinio pozitrio ]
veikla.

Tradicinés veiklos
vertinimo priemones
skatina konkurencijg ir
neskatina komandinio
darbo.

Veiklomis
kasty
(ABC)

grista
apskaita

Apskaiciuoti
iSlaidy

objekto  islaidas,

savikaing jtraukiant tik

realias
apskaitos

!

su produkto gamyba

susijusiy
iSlaidas.

veikly

XX a devintas
deSimtmetis

R _
ikainis;
P -  iSlaidy
objekto savikaina

veiklos

Sudaromos salygos Zymiai
tiksliau apskaiCiuoti realias
produkto iSlaidas.

Teikia  informacija  apie
iSteklius, kurie yra nevisiskai
panaudojami.

Leidzia 1Sskirti vertg

Reikalauja didelio kiekio
detalios informacijos.

Sistemos  projektavimas,
diegimas ir taikymas
reikalauja daug
zmogiskyjy ir kity (laiko,
informaciniy sistemy,




pridedancias ir
nepridedancias veiklas.
Atlieka jkainojimo,
planavimo  ir  kontrolés
funkcijas.

Teikia strateging informacija
apie atskiras veiklas.

organizaciniy) istekliy.
Sistema sunkiai
suvokiama, nes
naudojama daug iSlaidy
neséjy, islaidy centry.

Subalansuoty
rodikliy sistema

Subalansuoty rodikliy

sistema (,,Balanced
Scorecard”) - jmonés
strateginis planas
planavimo etape. Sis
planas pagrindzia
verslo 1d¢ja
atsizvelgiant | visas
permainas: Jmonés
strateginius tikslus,
rodiklius, veiksmy
planus tikslams
pasiekti.

XX a deSimtas
deSimtmetis

Finansiniy
rodikliy grupé;
Klienty rodikliy
grupe;

Procesy gerinimo
rodikliy grupé;
Zmogiskyjy
resursy
tobulinimo
rodikliy grupé.

Subalansuoty rodikliy
sistemos taikymas leidzia
transformuoti  organizacijos
strategija 1  konkrecias
priemones ir rodiklius.

Subalansuoty rodikliy
sistema padeda susitelkti ]
reikSmingiausius  dalykus,
kurie svarbiis norint iSlikti
konkurencingam ilguoju
laikotarpiu bei kaupti
pridéting  vert¢  jmonés

akcininkams, taip pat aiSkiai
susiejama auksciausio lygio
strategija su zemesnio lygio

valdymu.
Galima nustatyti
priezastinius rodikliy

tarpusavio rodiklius, sudaryti
veiksmy programas, siekiant

pagerinti daugiausiai
problemy kelian¢ius
procesus, taip sukuriamas
efektyvus kontrolés

mechanizmas priziiiréti, kaip

Nepateikia jmonés
bendros  situacijos  ir
bendro vaizdo, kadangi
per mazas  démesys
skiriamas vertinti
finansing informacija, tam
biitina pasitelkti
detalesnius apskaitos
metodus.

Sistemos  biidas  néra
greitai  nustatomas ir
jdiegiamas, prireikia
specialiy Ziniy bei

patyrimo tinkamai valdyti
Sig sistema.

Sistemos jdiegimas
reikalauja dideliy laiko
resursy bei finansiniy

1ésy, be to, Jis
negarantuoja, kad pacios

sistemos nereikées
perdiegti netolimoje
ateityje, kadangi verslo

salygos ir padétis rinkoje
Kinta.
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vykdomos veiksmy
programos.

6 sigma metodas 6 sigma koncepcijos | XX a devintas | Brokuoty gaminiy Orientacija ] maksimaliai Metodologija  neleidzia
igyvendinimo  tikslas | deSimtmetis skaicius. greitg ir efektyvy svarbiausiy procesy optimizuoti ir
yra klienty poreikiy ir problemy sprendima, j Sios kontroliuoti taip giliai,
lukes¢iy  tenkinimas. veiklos organizavimag kaip specializuotos,
Metodo esmé iSspresti jtraukiant ne tik jmonés geriausia praktika
kokybés problemas. vadovybe, bet ir darbuotojus. paremtos metodologijos.

Orientacija |  uzsakovo Nepateikia gatavos
poreikius. procesy valdymo bazés, o
Kreipia démes] ] visg privercia jmong¢
produkto gamybos procesa, apibrézinéti  ir  kurti

o ne tik j galutinj rezultatg.

jvairius  procesus nuo
nulio arba nuo to, kas jau
yra.

Metodologija sunku
taikyti paslaugy jmonése -
skirtingai, nuo gaminiy,
paslaugy kokybe
analizuojama sunkiai.
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Palyginus veiklos vertinimo metodus (Lentelé Nr. 4) matome, kad néra vieno tobulo
metodo, kuris neturéty jokiy trikumy. Taciau, galima pastebéti, jog tradiciniai metodai, kurie
remiasi tik finansiniy rodikliy duomenimis, Siomis dienomis yra akivaizdziai nepajégus atspindéti
realios jmonés situacijos, kadangi néra atsizvelgiama j verslo aplinka, neatliekama veiklos ir
procesy analizé, kas yra iSties svarbu pramonés sektoriaus jmonémis. Imonés gali netikslingai
naudoti savo iSteklius, jei nebus taikoma veikla grista kasty apskaita, ar i§ jmonés procesy nebus
eliminuotos tos veiklos, kurios nesukuria realios vertés jmonei. Pramonés sektoriui tai ypac¢ svarbu,
nes prieSingu atveju jmoné¢ praras dalj pelno.

Taip pat pramonés sektoriaus jmonéms yra nemaziau svarbu atsizvelgti ir | tiekéjy,
klienty poreikius, kas reikalauja nuolatinés rinkos analizés, nes jeigu bus neiSsiaiskinti klienty
poreikiai ar nejsiklausoma j jy pateiktus skundus, jmoné gali juos prarasti visam laikui. Siai analizei
atlikti geriausiai tinka subalansuoty rodikliy sistema, kuri jvertina jmoneés veiklg i§ keturiy
perspektyvy.

Nors ir Siuolaikiniai veiklos vertinimo metodai leidzia i§samiau analizuoti ir vertinti
imonés veikla, taciau visgi gali iskilti klititys sekmingam jy taikymui. Kaip pavyzdys gali biti:
finansiniy iStekliy stoka, techniniy jgtidziy truikumas, darbuotojy patirties trikumas ir kitos klititys,
visas jas bus sickiama i$siaiskinti atlikus tyrima.

Atlikta teoriné metody analize reikalauja praktinio tyrimo, kurio metu biity tiriama
pramonés sektoriaus jmonés su tikslu i$siaiSkinti, kaip placiai yra taikomi Sie metodai, metody

sistemos, bei kokios pagrindinés klititys trukdo sékmingai juos taikyti.



3. TYRIMO METODOLOGIA

3.1. Tyrimo metody pristatymas

Tyrimui atlikti buvo pasirinktas kiekybinis metodas. Siam metodui badingas
dedukcinis pozitris. Dedukcija — kai i§ turimy ankstesniy ziniy yra sukuriama teorija, o véliau,
atlikus tyrimus, jg bandoma patvirtinti arba paneigti. (Kardelis, 2005) Kiekybinio tyrimo tikslas —
gauti patikimus duomenis i§ respondenty apie tam tikrg reiskinj ar objekta, Siuo atveju apie veiklos
vertinimo sistemy pritaikomumas verslo praktikoje. Kaip tyrimo instrumentas naudojama anketiné
apklausa. Pagrindinis anketos privalumas yra tas, kad galima apklausti didelj kiekj Zzmoniy.
Respondentams yra paprasCiau atsakinéti j klausimus, nes anketinéje apklausoje dominuoja uzdaro
tipo klausimai. Anketavimo biidu yra lengviau apklausti tuos tiriamuosius, kurie néra linke
Snekétis, anketa yra anoniming, taigi Zmonés gana drasiai ] ja atsakinéja.

Veiklos vertinimo tyrimas atliekamas su Lietuvos pramonés sektoriaus jmonémis.
Apklausiant jmoniy finansininkus ir vadovus. Atliekant veiklos vertinimo sistemy taikymo tyrima
pasirinktos pramonés sektoriaus jmonés todél, kad Sis sektorius gamina tam tikrg produkts, kas
reikalauja ypatingo démesio atlieckamai veiklai, nes nuo to priklauso gaminiy kokyb¢, klienty
pasitenkinimas, pardavimy rodikliai bei daugelis kity jmonei svarbiy aspekty.

Kiekybinis tyrimas pasirinktas todél, kad jis padés atskleisti kokiais tikslais jmonés
naudoja veiklos vertinimo sistemas, kaip placiai bei su kokiomis problemomis susiduria taikydami
Sias sistemas.

Sudarant tyrimo klausimyng buvo remtasi Pollanen (2014) atliktu tyrimu su Kanados
organizacijomis.

Tyrimo klausimynas susideda i§ SeSiy teminiy bloky. Pirmasis klausimy blokas yra
skirtas i$siaiSkinti kokias veiklos vertinimo sistemas ir priemones taiko apklaustos jmonés..

Kitame pateikiami veiklos vertinimo rodikliai, siekiant i$siaiskinti kokius veiklos
vertinimo rodiklius naudoja Lietuvos jmonés, atlikdamos veiklos vertinimg. Veiklos vertinimo
rodikliai buvo iSskirti remiantis moksline literatira, joje apraSytais tyrimais. (Bitici; Pollanen;
Muchiri ir kt.) Pagal savo paskirtj rodikliai suskirstyti j septynias grupes: klienty patirties gerinimas,
kokybés gerinimas, efektyvumo vertinimas, uztikrinimas, eksplotacijos sgnaudy mazinimas,
inovacijy lankstumo didinimas, bei iSlaidy maZinimas ir pelningumo didinimas. Toks rodikliy

skirtingumas padeda parodyti holistinj ijmonés veiklos vaizda.
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Trecioje klausimyno dalyje pateikiamos veiklos vertinimo sistemos ir praktikos,
kurios paprastai yra naudojamos atlieckant jmoniy veikos vertinima. Veiklos vertinimo sistemos ir
praktikos yra suskirstytos pagal tikslus: planavimas, kontrolés veiklos, stebésena, valdymo
vertinimas, veikos vertinimas, praneSimai apie veikla ir riziky valdymas. Sios sistemos leidzia
pazvelgti ne tik kokias veiklos vertinimo sistemas taiko jmonés, bet ir ar jos atsizvelgia | galimas
rizikas, kurios yra tiesiogiai susij¢ su imonés veiklos tobulinimu.

Kitas klausimy blokas skirtas issiaiskinti kaip vyksta veiklos vertinimo priemoniy
sisteminis jgyvendinimas. Aprasoma kas taikoma, o kas netaikoma trimis etapais: prie§ pradedant
jgyvendinti, etapo jgyvendinimo metu ir po jgyvendinimo. Sis klausimy blokas yra svarbus, nes
padeda atskleisti ar taikomos sistemos yra dokumentuojamos, matuojamas efektyvumas
igyvendinimo metu ir po sistemos jvedimo.

Sékmingam jmonés veiklos vertinimo sistemy jdiegimui gali trukdyti iSkylancios tam
tikros klittys. Siekiant i$siaiSkinti ar Lietuvos jmonés su jomis susiduria ir jei susiduria, tai Su
kokiomis, skirtas penktasis klausimy blokas ,,Kliutys veiklos vertinimo sistemy naudojimui.
ISskiriamos keturios pagrindinés kliti¢iy grupés: finansinés ir iStekliy klititys, vadybos ir kultiros
kliitys, atsparumas jgyvendinant kontrole, techninés klititys. Sis klausimy blokas padés i3siaikinti
vyraujancias veiklos vertinimo sistemy diegimo kliti¢iy tendencijas Lietuvos jmonése. Kas yra
vienas 1§ tyrimo probleminiy klausimy.

Paskutine¢ klausimyno dalis ,, Rezultaty priskyrimas veiklos vertinimo ir valdymo
sistemoms *“ padés iSsiaiSkinti kiek yra veiksmingos veiklos vertinimo sistemos konkreciy jmoniy
atvejy ir ar jmones veiklos rezultatai gali biiti siejami su veiklos vertinimo sistemomis. ISskiriami
keturi pagrindiniai rezultaty tipai: veiklos rezultatai, strategijos jgyvendinimas, valdymo
efektyvumas ir elgsenos vertinimas.

Tyrimo eiga. Pries atliekant tyrimg su Lietuvos pramonés sektoriaus jmonémis yra
svarbu apsibréZzti tyrimo eigg. Numatoma tokia tyrimo veiksmy seka:

e Tyrimo populiacijos apsibrézimas (Lietuvos pramonés sektoriaus jmonés).

e Tyrimo imties nustatymas (Tam, kad tyrimo rezultatai biity kuo objektyvesni, o pats tyrimas
kuo reprezentatyvesnis, planuojama apklausti nuo 65 iki 100 respondenty,).

e Respondenty apsibrézimas (Lietuvos pramonés sektoriaus finansininkai, vadovai bei Kiti
darbuotojai, atliekantys jmonés veiklos vertinimg).

e Anketos platinimo tipas (Elektroniné anketa siunciama elektroniniu pastu respondentams su
prasymu atsakyti j pateiktus klausimus). Siuo atveju gali bati susidurta su tyrimo

patikimumo problema, nes negalima kontroliuoti kas atsakingja j klausimus. Gali pasitaikyti
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atvejy, kai | anketos klausimus atsakingja su veiklos vertinimu nesusij¢ jmonés darbuotojai,
kas gali iSkraipyti realig imoniy situacija. Siekiant sumazinti tokius atvejus, siun¢iant anketa
buvo konkreciai nurodyta, kam yra skiriama anketa ir kas i jg turéty atsakinéti.

Tyrimo atlikimo laikas (Anketiniy duomeny rinkimo laikas du ménesiai 2015 m. kovas —
balandis).

Duomeny analizé (Duomeny analizé atliekama pasitelkiant Microsoft EXEL programgq ).
Rezultaty pateikimas (Rezultatai pateikiami grafinése schemose, lentelése, atlickama
rezultaty analizé).

Tyrimo i§vados.

Tyrimo etika. Atlickant anketine apklausa pazeidziami tam tikri etikos reikalavimai.

Vienas 18 jy informuoto sutikimo principas. Anketa platinant internetu, sunku pristatyti tyrimg pagal

visus reikalavimus bei gauti respondenty sutikimg (nors sutikimag galime traktuoti kaip uzpildyta

klausimyng). Negalima paaiskinti apie galima zalg respondentams, susiduriant su jautriais

klausimais. Dar vienas etikos principas, kuriam nusizengta — tai privatumo principas. Respondentai

skatinami uzpildyti anketg ir taip prisidéti prie tyrimo.

Tyrimo tikslas - istirti veiklos vertinimo priemoniy pasirinkima, taikyma ir teikiamos informacijos

panaudojima Lietuvos pramonés sektoriuje lemiancius veiksnius.

Tyrimo klausimai:

1.

Kaip placiai Lietuvos pramonés sektoriaus jmonés naudoja veiklos vertinimo sistemos dél
ivairiy planavimo, kontrolés, valdymo ir ataskaity teikimo tiksly?

Su kokiomis klititimis susiduria Lietuvos jmonés diegiant ir palaikant veiklos vertinimo
sistemas?

Kokie tikrieji ir galimi rezultatai, nauda priskiriama veiklos vertinimo sistemoms Lietuvos

jmonése?
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4. VEIKLOS VERTINIMO SISTEMU TAIKYMO PRAMONES
SEKTORIUJE PRAKTINIS TYRIMAS

4.1. Tyrimo rezultatai

Kiekybinis tyrimas buvo atliktas su Lietuvos pramonés sektoriaus jmonémis. Tyrimo
anketa elektroniniu pastu buvo iSsiysta | daugiau negu 100 jmoniy. Atsakymai buvo gauti i§ 75
Jmoniy.

Zemiau pateikiamas apklausty jmoniy pasiskirstymas pagal dydj (N=75).

Didelé
13%

Paveikslas Nr. 1 Jmonés dydis

Kaip matome i§ skritulinés diagramos didzioji dalis apklausty jmoniy yra vidutinio
dydzio — net 53% (n=39), beveik penktadalis apklausty jmoniy yra mazos — 19% (n=14). 15% -
labai mazos (n=11) ir 13% - didelés (n=10).

Jmoniy skirstymas atliktas pagal Europos Sajungos rekomendacijas. Zemiau

pateikiama lentelg.

[Imonés kategorija|[Darbuotojai|Apyvarta |arba |[Balanso sumal
Didelé > 250 |> 50 min. EUR|}> 43 mIn. EUR |
Viduting < 250 |< 50 mIn. EUR|[< 43 mIn. EUR |
Mazoji < 50 I< 10 mIn. EURJ< 10 mIn. EUR |
|Labai maza H< 10 HS 2 min. EUR HS 2 min. EUR |
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Imonéms taip pat buvo pateiktas klausimas apie jy gyvavimo trukme metais. Atlikus

apklausa buvo gauti tokie rezultatai, kurie pateikiami paveiksle Nr. 2.

Paveikslas Nr. 2 Imonés gyvavimo trukmé

Apklausoje didzioji dalis dalyvavusiy imoniy gyvuoja nuo 5 iki 10 mety — 37%
(n=28), taip pat nemaza dalis jmoniy turi mazesng¢ patirtj nuo 2 iki 5 mety — 28% (n=21). Dalis
apklausty jmoniy savo veikla tesia jau daugiau, kaip 10 mety — 23% (n=17). Na, o maziausiai |

apklausg patekusiy jmoniy buvo gyvuojanciy iki 2 mety — 12% (n=9).
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Toliau pirmoje lenteléje pateikiamos veiklos vertinimo sistemos ir priemonés, skirtos
gauti informacijai, kaip placiai jmonés taiko Sias sistemas bei kurios yra populiariausios tarp

apklausty jmoniy. Apibendrinti rezultatai pateikiami procentais.

Lentelé Nr. 5 Veiklos vertinimo sistemy ir priemoniy naudojimas

Veiklos vertinimo sistemos ir priemonés Procentai
Subalansuoty rodikliy sistema 26,7%
Kastais grista apskaita (ABC) 24%
Veiklos lyginamoji analizé 64%
Nefinansinés veiklos priemonés 89,3%
Patobulinta vidaus kontrolé 78, 7%
ISpléstinés informaciniy technologijy sistemos 42,7%
ISpléstinés gamybos technologijos 62,7%
Pokyc¢iy valdymas 25,3%
Kokybés valdymas 28%
Tiekimo grandinés valdymas 53,3%
Santykio su klientais valdymas 34,7%
Veikla grindziamas valdymas 17,3%

Atlikus apklausg, gauti rezultatai rodo, kad respondenty jmonése daZniausiai yra
naudojamos Sios veikos vertinimo priemonés: nefinansinés veiklos priemonés — 89,3%, patobulinta
vidaus kontrolé — 78,7% ir iSpléstinés gamybos technologijos — 62,7%.

Taciau, kai kurios sistemos ir priemonés néra itin populiarios tarp apklausty jmoniy:
veikla grindziamas valdymas — 17,3%, kastais grjsta apskaita (ABC) — 24%, subalansuoty rodikliy
sistema - 26,7% ir kokybés valdymas — 28%. Sios priemonés yra kompleksiskos ir jmonéms gali
atnesSti realios naudos. Jy nepopuliarumas gali biiti paaiSkinamas dél nepakankamy apklausty
jmoniy kasty taikyti Sias priemones arba dél Ziniy trikumo, nes sistemos yra pakankamai naujos.

Kitoje lenteléje pateikiama, kaip veiklos vertinimo sistemy ir priemoniy naudojimas
priklauso nuo jmonés dydzio zr. (Lentelé Nr. 6). RySkiausi skirtumai buvo gauti taikant §ias veiklos
vertinimo sistemas ir priemones: subalansuoty rodikliy sistema, veiklos lyginamoji analizé (Sias
sistemas dazniau taiko didelés jmonés), iSpléstinés informaciniy technologijy sistemos, pokyciy

valdymas, santykio su klientais valdymas.
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Lentelé Nr. 6 Veiklos vertinimo sistemy ir priemoniy naudojimas ir jmonés dydis

. . . monés dydis
Veiklos vertinimo sistemos ! y
ir priemonés Labai maza Maza Vidutiné Didelé

Subalansuoty rodikliy sistema

36,4% 20% 17,9% 60%
Kastais grista apskaita (ABC)

36,4% 20% 20,5% 30%
Veiklos lyginamoji analizé

36,4% 46,7% 71,8% 90%
Nefinansinés veiklos
priemonés 90,9% 80% 92,3% 90%
Patobulinta vidaus kontrole

63,6% 66,7% 82,1% 100%
ISpléstinés informaciniy

e 54,5% 66,7% 33,3% 30%

technologijy sistemos
ISpléstinés gamybos
technologijos 63,6% 60% 58,9% 80%
Poky¢iy valdymas

36,4% 7% 30,8% 20%
Kokybés valdymas

18,2% 13,3% 35,9% 30%
Tiekimo grandinés valdymas

54,5% 33,3% 66,7% 30%
Santykio su klientais
valdymas 45,5% 13,3% 41% 30%
Veikla grindZziamas valdymas

27,3% 20% 15,4% 10%

Sekancioje lenteléje (Lentelée Nr. 7) pateikti veiklos vertinimo rodikliai su tikslu
i$siaiskinti, kokius veiklos vertinimo rodiklius dazniausiai taiko Lietuvos jmonés. Surinkus
duomenis 1§ jmoniy buvo gauti rezultatai, kurie atsispindi lentel¢je. Rezultatai pateikiami

procentais.
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Lentelé Nr. 7 Veiklos vertinimo rodikliy naudojimas

Veiklos vertinimo rodikliai Procentai
Klienty patirties gerinimas
Isipareigojimas pristatyti laiku 89,3%
Gamybos ciklo trukmés matavimas 70,7%
Laiko, skirto atlikti pakeitimams gamyboje matavimas 66,7%
Kokybés gerinimas
Pajamingumas — produkto pagaminimas per pirmg kartg be broko 82,7%
Grazinimas — kiek procentaliai produkty yra grgzinama 65,3%
Tiekéjy kokybés vertinimas 85,3%
Efektyvumo vertinimas
Pralaidumas — laiko per kurj pagaminamas produktas matavimas 84%
Pajégumy naudojimo matavimas 54,7%
Irangos efektyvumo matavimas 62,7%
Uztikrinimas
PraneSimy apie sveikatos ir saugos incidentus registravimas 86,7%
Ekologiniy nelaimiy nagriné¢jimas 42,7%
Avariniy situacijy fiksavimas 66,7%
Eksplotacijos sanaudy maZinimas
Priezitros darby realus atlikimas ir planuojamo procento santykio | 77,3%
nustatymas
Prastovos laiko matavimas 68%
Inovacijy lankstumo didinimas
Naujo produkto jvedimo j rinkg laiko matavimas 85,3%
Inzineriniy pakeitimy jtaka uzsakymy ciklo trukmei 89,3%
ISlaidy mazZinimas ir pelningumo didinimas
Gamybos savikainos ir pajamy santykio matavimas 98,7%
Grynasis veiklos pelnas 100%
Vidutiné vieneto marza 94,7%
Turto graza / grynojo turto graza 97,3%
Energijos sgnaudy kiekis pagaminamam produktui 89,3%
Pristatymo laiko matavimas 62,7%
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Zvelgiant j rezultatus (2. Lentelé Nr. 7) veiklos vertinimo rodikliy naudojimas tarp
respondenty yra pakankamai aukstas visose srityse. Taciau, galima pastebéti, jog i iSlaidy mazinimo
ir pelningumo didinimo rodiklius, apklaustos jmonés labiausiai kreipia démesj. Grynasis veiklos
pelnas - 100%, gamybos savikainos ir pajamy santykio matavimas - 98,7%, turto graza / grynojo
turto graza - 97,3%. Beveik visiems respondentams yra svarbu, kad jmonés uzdirbty kuo didesn;j
pelna, patirdamos kuo maziau i$laidy.

Tik vienas veiklos vertinimo rodiklis buvo pasirinktas maziau negu pusés
respondenty. Tai - ekologiniy nelaimiy nagrin¢jimas - 42,7%. Toks rezultatas yra pakankamai
netikétas, nes apklaustos jmonés yra i§ maisto pramonés sektoriaus ir ekologinés nelaimés daugiau
ar maziau daro jtaka.

Siek tiek daugiau negu pusé respondenty pasirinko pajégumy naudojimo matavimas -
54,7%, taip pat prie mazesniy procenty skaiciaus priskiriami ir tokie rodikliai: jrangos efektyvumo
matavimas - 62,7% ir pristatymo laiko matavimas - 62,7%. Ne visos jmonés skiria démes] Siems
rodikliams, kurie netiesiogiai, taciau taip pat yra susij¢ su jmonés pelno rezultatais.

Siekiant efektyvaus jmonés veiklos vertinimo svarbu atsizvelgti j visus veiklos

vertinimo rodiklius ne vien tik i finansinius, nes jmon¢s veiklos s¢ékme susideda 1§ daugelio aspekty.

Penkiy baly vertinimo skalés naudojamos pagrindiniam klausimui iSnagrinéti, kokiu
mastu Lietuvos gamybinése jmonése naudojamos jvairios veiklos vertinimo sistemos ir praktikos.
Lenteléje Nr. 8 i$vardinti veiklos vertinimo sistemy tikslai. Vertés skalés yra tokios: taikoma -
minimaliai (1), kai kuriais atvejais (2), naudojama vidutiniskai (3), daznai (4), labai daznai (5),
netaikoma (NA).

Lentelé Nr. 8 Veiklos vertinimo sistemy tikslai

Tikslai Vidurkis Rangas N NA

Planavimas

Strateginis planavimas 3,056 28 71 4
Kapitalo investicijy planavimas 3,270 16 74 1
Operacijy planavimas 3,397 9 73 2
Finansy planavimas 3,907 1 75 0
Zmogiskyjy istekliy planavimas 3,116 25, 26 69 6
Sisteminis planavimas 3,183 22 71 4
Kontrolés veiklos

Sanaudy kontrolé 3,603 2 73 2
Pareigy atskyrimas 3,297 13 74 1
Suderintos i$laidos 3,235 17 68 7
Realiy ir tiksliniy rezultaty | 3,451 7 71 4
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palyginimas

Sistemos vientisumo apsauga 3,477 5 65 10
Turto apsauga 3,365 10 74 1
Stebésena

Stebéjimo sistemy veikimas 3,273 15 66 9
Darbuotojy veiklos stebéjimas 3,083 27 72 3
Kontrolés laikymosi monitoringas | 3,353 11 68 7
Valdymo vertinimas

Vertinimo procesy nustatymas 3,203 19, 20 64 11
Kontrolé pagrjsta dokumentavimu | 3,473 6 74 1
Taikomos kontrolés efektyvumo | 3,565 3 69 6
vertinimas

Kontrolés nepakankamumo | 3,194 21 12 3
koregavimas

Kontrolés veiksmingumo auditas 3,418 8 67 8
Veiklos vertinimas

Veikimo parametry vertinimas 3,222 18 63 12
Strateginio darbo vertinimas 3,027 30 75 0
Vadovy veiklos vertinimas 3,203 19, 20 74 1
Vadovy apdovanojimai 3,032 29 63 12
Lyginamoji efektyvumo analizé 2,933 32 60 15
PraneSimai apie veikla

Ataskaitos vadovybei 3,333 12 75 0
Ataskaitos direktoriy valdybai 3,152 24 66 9
Ataskaitos visuomenei 3,015 31 68 7
Ataskaitos reguliavimo | 3,548 4 73 2
institucijoms

Riziky valdymas

Riziky identifikavimas 3,116 25, 26 69 6
Riziky vertinimas 3,167 23 72 3
Rizikos mazinimo strategijy | 3,275 14 62 13
jgyvendinimas

Kaip pateikta lenteléje Nr. 8 imonés naudoja veiklos vertinimo ir kontrolés sistemas
jvairiais veiklos matavimo ir kontrolés tikslais. Tikslai buvo suskirstyti | SeSias kategorijas:
planavimas, kontrolés veiklos, stebésena, valdymo vertinimas, veiklos vertinimas, praneSimai apie
veiklg ir riziky valdymas. IS viso buvo isSskirta 32 tikslai. Surinkus duomenis i§ jmoniy, gauti
rezultatai rodo, jog apklaustos jmonés, kaip svarbiausig tikslg nurodé finansy planavima (rangas — 1,
vidurkis — 3,907). Taip pat pakankamai aukstai jvertinti tokie tikslai, kaip sgnaudy kontrolé (rangas
— 2, vidurkis — 3,603), taikomos kontrolés efektyvumo vertinimas (rangas — 3, vidurkis — 3,565),
ataskaitos reguliavimo institucijoms (rangas — 4, vidurkis — 3,548) ir sistemos vientisumo apsauga -

(rangas — 5, vidurkis — 3,477). Tarp penkiy aukSCiausig reitingg turinéiy tiksly net du tikslai i$
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kategorijos kontrolés veiklos, apskritai Sios kategorijos tiksly reitingai yra pakankamai austi,
lyginant su kitomis kategorijomis. Respondenty jmonése yra uztikrinta pakankama kontrolé.

Tarp maziausig reitingg surinkusiy tiksly net trys veiklos vertinimo sistemy tikslai yra
i§ kategorijos — veiklos vertinimas. Lyginamoji efektyvumo analizé (reitingas — 32, vidurkis —
2,933), strateginio darbo vertinimas (reitingas — 30, vidurkis — 3,027) bei vadovy apdovanojimai
(reitingas — 29, vidurkis — 3,032). I$ Siy rezultaty galima pastebéti, jog veiklos vertinimo tikslai yra
maziau aktualiis apklaustoms jmonéms ir jos maziau taiko Siuos tikslus savo praktikoje.

Taip pat tarp maziausiy reitingy pateko ir Sie tikslai: ataskaitos visuomenei (reitingas —
31, vidurkis — 3,015) ir strateginis planavimas (reitingas — 28, vidurkis — 3,056).

Nors ir vieni veiklos vertinimo sistemy tikslai pagal gautus duomenis yra isreitinguoti
auksciau uz kitus, taciau reikéty paminéti ir tai, kad skirtumas tarp 1 ir 32 reitingo néra pakankamai
didelis — 0,974 (reitingas — 1, vidurkis — 3,907, reitingas — 32, vidurkis — 2,933).

Aptariant gautus duomenis reikéty paminéti ir tai, jog buvo ir tokiy veiklos vertinimo
sistemy tiksly, kuriuos nors ir minimaliai, bet taiko visos apklaustos jmonés. Tai ataskaitos
vadovybei (NA — 0) ir strateginio darbo vertinimas (NA — 0), pastarasis pagal reitingg uzima
pakankamai Zemg 30 vietg, bet bent minimaliai yra taikomas visose jmongése.

Tarp dazniausiai i§ viso netaikomy tiksly apklaustose jmonése buvo Sie tikslai:
lyginamoji efektyvumo analizé (NA — 15) Siuo atveju Sis veiklos vertinimo tikslas 1§ visy tiksly
buvo iSreitinguotas Zemiausiu 32 reitingu bei maziausiai populiarus), rizikos mazinimo strategijy
jgyvendinimas (NA — 13), veikimo parametry vertinimas ir vadovy apdovanojimai (NA — 12),
vertinimo procesy nustatymas (NA — 11), sistemos vientisumo apsauga (NA — 10). Visi Sie
1Svardinti tikslai yra netaikomi apklaustose jmonése nuo 14,67% iki 20%, kas yra pakankamai

nemazas procentas nuo visos 75 apklausty jmoniy imties.
Kita klausimy grupé (Lentelé Nr. 9) skirta iSsiaiskinti, kaip vyksta veiklos vertinimo
priemoniy sisteminis jgyvendinimas. Vertés skalés yra tokios: taikoma - minimaliai (1), kai kuriais

atvejais (2), naudojama vidutiniSkai (3), daznai (4), labai daznai (5), netaikoma (NA).

Lentelé Nr. 9 Veiklos vertinimo priemoniy naudojimo sisteminis jgyvendinimui

Priemonés Vidurkis Rangas N NA
PrieS pradedant jgyvendinti
Dokumentuojamos numatytos | 3,361 2 72 3
tikslinés jvesties priemoneés
Dokumentuojamas numatytas | 3,100 8 70 5

tikslinis procesy efektyvumo matas
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Dokumentuojamos numatytos | 3,225 5 71 4
tikslinés iSvesties priemonés

Dokumentuojamos numatytos | 3,101 7 69 6
veikos vertinimo priemoniy

tikslinés baigtys

Etapo jgyvendinimo metu

Naujai jvesty priemoniy pazangos | 3,493 1 71 4
matavimas

Naujai ivesty priemoniy | 3,064 9 63 12
efektyvumo matavimai

Naujai jvesty priemoniy jtakos | 3,116 6 69 6
rezultatams matavimas

Naujai jvesty priemoniy pasiekimy | 2,941 10 68 7
matavimai

Po jgyvendinimo

Faktinis jvesty priemoniy | 3,333 3 72 3
naudingumo matavimas

Faktiniai pasiekimy matavimai 3,268 4 71 4

Veiklos vertinimo priemonés taip pat naudojami vertinant naujy sistemy diegimo
projektus, tai yra prie§ pradedant jgyvendinti, etapo jgyvendinimo metu ir po jdiegty sistemy
igyvendinimo.

Placiausiai naudojamos jvedimo priemonés kiekviename i$ trijy etapy (rangai 2, 1 ir 3;
reiskia 3,361, 3,493 ir 3,333 atitinkamai).

Efektyvumo matavimai tiek prie§ pradedant jgyvendinti priemones, tiek priemoniy
igyvendinimo metu yra naudojami reciau (rangas — 8, vidurkis - 3,100 ir rangas — 9, vidurkis —
3,064).

Pakankamai netikétas rezultatas gautas naujai jvesty priemoniy pasiekimy
matavimams, $i priemoné ranguojama kaip paskutiné (rangas — 10, vidurkis — 2,941).

Ivesties priemonés daugiausiai naudojamos tyrime dalyvaujanciose jmonése
daugiausia démesio skiriant planuojamam ir faktiniam iStekliy panaudojimui, apsiribojant palyginti
planuojamas ir faktines iSlaidas. Nors proceso efektyvumo priemones taip pat biity nesunku
apskaiCiuoti, kai yra turimi rezultatai (t.y. jvesties priemonés/iSvesties priemonés), taciau Sios
priemonés néra naudojamos dideliu mastu, vertinant sistemy jdiegima apklaustose jmonése. Visgi

vidutiniai vidurkiai néra pakankamai Zemi, kas reiskia, kad jmonés Sias priemones naudoja.

Lenteléje Nr. 10 pateikiamos Kklifitys, kurios trukdo sékmingai naudoti veiklos
vertinimo sistemas. Vertés skalés yra tokios: pasitaiko - minimaliai (1), kai kuriais atvejais (2),
vidutiniskai (3), daznai (4), labai daznai (5), netaikoma (NA).
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Lentelé Nr. 10 Kliatys veiklos vertinimo sistemy naudojimui

Klittys Vidurkis Rangas N NA
Finansinés ir iStekliy kliditys
Finansiniy iStekliy stoka 3,367 6 73 2
Triksta techniniy jgiidziy 3,507 1 71 4
Triiksta darbuotojy patirties 3,368 5 68 7
Brangios konsultacijos 3,500 2 74 1
Truksta tiekéjy paramos 3,014 12 72 3
Privalumai nepateisina istekliy 2,333 18 69 6
Vadybos ir kultiros kliitys
Triksta palaikymo 1§ virSaus 3,103 11 68 7
Triksta orientavimosi | vidaus | 2,958 15 72 3
kontrolés reikalavimus
Atsparumas jgyvendinant kontrole | 3,149 10 74 1
Nesupratimas organizacinés | 2,695 17 59 16
kultiiros
Triksta apmokymy 3,194 7 72 3
PasiprieSinimas pokyc¢iams 2,985 13 67 8
Skirtingi kontrolés reikalavimai 2,185 19 54 21
Skirtingos kultiiros 1,706 20 34 41
Techninés kliutys
Turimy sistemy pritaikymo | 3,189 8 74 1
galimybeés stoka
Triksta esamy sistemy lankstumo | 2,777 16 72 3
Truksta informaciniy technologijy | 2,966 14 60 15
infrastrukttros
Triikksta koordinavimo tarp esamy | 3,411 4 73 2
sistemy
Truksta sistemy saugumo 3,166 9 72 3
Triksta sistemy valdymo 3,443 3 70 5

Organizacijos susiduria su klittimis jgyvendinant ir palaikant jy veiklos vertinimo
sistemas. Sios klifitys apskritai gali biti kvalifikuojamos kaip finansy ir istekliy kliditys, vadybos ir
kultiiros klititys bei techninés klititys.

Buvo iSskirta dvideSimt pagrindiniy kliticiy, trukdanciy naudoti veiklos vertinimo
sistemas. | pirmaji desimtuka, pagal populiariausias klititis tarp apklausty jmoniy pateko klititys i§
visy trijy kategorijy: finansings ir iStekliy klititys — 4, vadybos ir kultiros klititys — 2, ir techninés
klittys — 4.

Tarp populiariausiy kliti¢iy buvo Sios: triksta techniniy jgadziy (rangas — 1, vidurkis -
3,507), brangios konsultacijos (rangas — 2, vidurkis - 3,500), truksta sistemy valdymo (rangas — 3,
vidurkis - 3,443), truksta koordinavimo tarp esamy sistemy (rangas — 4, vidurkis - 3,411) ir triksta

darbuotojy patirties (rangas — 5, vidurkis - 3,368). Populiariausiame kliti¢iy penketuke net trys
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klititys 1§ finansiniy ir iStekliy kliti¢iy kategorijos, kas rodo, jog jmonés negali sékmingai taikyti
veiklos vertinimo sistemy, nes neturi pakankamai 1éSy ar tam tikry reikalingy istekliy. Lietuvos
Jmongs apskritai su Siomis problemomis neretai susiduria.

Tarp penkiy populiariausiy kliticiy néra nei vienos klitities 1§ vadybos ir kultiros
srities. Rezultatai rodo, kad apklaustos jmonés personalas pakankamai gerai susitvarko su savo
uzduotimis ir gerai adaptuojasi kultiirinéje aplinkoje.

Maziausiai jtakos apklaustoms jmonéms darancios kliiitys yra Sios: skirtingos kulttiros
(rangas — 20, vidurkis — 1,706), skirtingi kontrolés reikalavimai (rangas —19, vidurkis — 2,185),
privalumai nepateisina istekliy (rangas —18, vidurkis — 2,333), nesupratimas organizacinés kulttiros
(rangas —17, vidurkis — 2,695) ir triikksta esamy sistemy lankstumo (rangas —16, vidurkis — 2,777).
Dvi 18§ $iy klit¢iy — tai skirtingos kultiiros ir skirtingi kontrolés reikalavimai surinko pakankamai
nemazai atsakymy — netaikoma (NA) (atitinkamai 41 ir 21). Nenuostabu, kas skirtingos kulttiros
surinko daugiau negu puse respondenty atsakymy (NA), nes Lietuvoje apskritai néra itin didelé
kultiiros jvairove, todél su Sia problema apklaustos jmonés daznai ir nesusiduria arba susiduria
minimaliai.

Zvelgiant j gautus duomenis, pastebimas nemazas skirtumas tarp 1 ir 20 rango (3,507
ir 1,706) 1,801, kas rodo, jog apklaustos jmonés susiduria tiek su rimtomis klititimis, taciau kai
kurias geba ir sékmingai aplenkti.

Lenteléje Nr. 11 pateikiama kliti¢iy ir jmonés dydzio sarysis. Gauti rezultatai rodo,
kad dazniausiai néra didelio vidurkiy skirtumo vertinant klifitis pagal jmonés dydj, tac¢iau galima
pastebéti tendencija, jog labai maZose jmonése santykinai vidurkiai daZzniau yra didesni, negu

didelése jmonése. Kiti ryskesni skirtumai pazyméti lenteléje.

Lentelé Nr. 11 Kliditys veiklos vertinimo sistemy naudojimui ir jmonés dydis

Imonés dydis
Kliiitys ) _ .
Labai maza Maza Viduting Didele

Finansiniy iStekliy stoka

3,6 2,9 3,3 2,9
Triksta techniniy jgudziy

3,5 3,6 3,3 3,2
Triiksta darbuotojy patirties

3 2,9 35 34

Brangios konsultacijos

3,6 3,1 3,6 3,2
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Triksta tiekéjy paramos

3,2 2,8 2,9 3
Privalumai nepateisina
istekliy 2,4 2,3 2,2 2,5
Truksta palaikymo i§ virSaus

3,2 3,2 3 3,3
Triksta orientavimosi |
vidaus kontrolés reikalavimus 3 2,8 3.1 2,1
Atsparumas jgyvendinant
kontrolg 3,3 3,2 3,1 3,2
Nesupratimas organizacinés
kulttros 2,9 2,6 2,6 3
Triksta apmokymy

3,5 3 2,9 3,1
PasiprieSinimas pokyc¢iams

2,7 2,8 3 3,2
Skirtingi kontrolés
reikalavimai 2.1 1.9 2.3 2
Skirtingos kulttiros

1 1,8 19 1
Turimy sistemy pritaikymo
galimybés stoka 3.2 3.1 3 3.1
Triiksta esamy sistemy
lankstumo 2,9 2,6 2,7 2,7
Triiksta informaciniy
technologijy infrastruktiiros 31 3 2.9 2.9
Triiksta koordinavimo tarp
esamy sistemy 35 3.3 33 34
Triiksta sistemy saugumo
3 2,9 3,2 3,4

Triksta sistemy valdymo

3,6 3,5 3,2 31

Paskutiné klausimy grupé (Lentelé Nr. 12) skirta iSsiaiskinti, kokie jmoniy rezultatai
gali biiti jtakoti veiklos vertinimo ir valdymo sistemy naudojimo. Vertés skalés yra tokios: taikoma
- minimaliai (1), kai kuriais atvejais (2), vidutiniskai (3), daznai (4), labai daznai (5), netaikoma
(NA).
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Lentelé Nr. 12 Rezultaty priskyrimas veiklos vertinimo ir valdymo sistemoms

Rezultatai Vidurkis Rangas N NA
Veiklos rezultatai
Veiklos efektyvumas 3,608 1 74 1
Sistemy efektyvumas 3,542 3 72 3
Procesy efektyvumas 3,446 5 74 1
Veiklos koordinavimas 3,573 2 75 0
Pagaminamas kiekis 3,056 17 71 4
Darbo kokybé 3,260 10 73 2
Tiekimo grandinés valdymas 3,088 16 68 7
Rysiy su klientais valdymas 3,015 19 70 5
Strategija
Pasieti strateginiai tikslai 3,274 9 73 2
Konkurencinis pranasumas 3,155 13 71 4
Patobulintos finansinés veiklos 3,346 7 75 0
Patobulintos nefinansinés veiklos 3,311 8 74 1
Inovacijos 2,929 21 70 5
Valdymas
Atskaitomybé suinteresuotiems | 3,411 6 73 2
asmenims
Istatymy laikymasis 3,221 11 68 7
Sustiprinta reputacija 3,014 20 70 5
Visuomenés pasitikéjimas 2,887 22 62 13
Elgesys
Efektyvus sprendimy priémimas 3,458 4 72 3
Darbuotojy sgziningumas 3,174 12 69 6
Darbuotojy bendradarbiavimas 3,100 15 70 5
Darbuotojy nuotaikos 2,672 23 61 14
Darbuotojy motyvacija 3,141 14 71 4
Darbuotojy atsidavimas 3,045 18 67 8

Tyrimo respondentai jvardino nemaza jtaka potencialiai teigiamiems Veiklos
rezultatams ar naudai, kuri priskiriama veiklos vertinimo sistemoms. I§ viso veiklos rezultaty buvo
18skirta 23, kurie suklasifikuoti j keturias grupes: veiklos rezultatai, strategija, valdymas ir elgesys.

Kaip veiklos vertinimo sistemy nuopelnas daZzniausiai buvo minimi $ie rezultatai:
veiklos efektyvumas (reitingas — 1, vidurkis — 3,608), veiklos koordinavimas (reitingas — 2, vidurkis
— 3,573), sistemy efektyvumas (reitingas — 3, vidurkis — 3,542), efektyvus sprendimy priémimas
(reitingas — 4, vidurkis — 3,458) ir procesy efektyvumas (reitingas — 5, vidurkis — 3,446). Net keturi
rezultatai yra i§ veiklos rezultaty grupés.

Maziausiai veiklos vertinimo sistemos tur¢jo jtakos: visuomenés pasitikéjimui

(reitingas — 22, vidurkis — 2,887) ir darbuotojy nuotaikoms (reitingas — 23, vidurkis — 2,672).
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4.2. Diskusija

Tyrimas, kuris buvo atliktas su Lietuvos pramonés sektoriaus jmonémis parodé, kad
tyrime dalyvavusios jmonés vertindamos savo veikla naudoja jvairias veiklos vertinimo sistemas ar
priemones. Reikéty paminéti ir tai, jog vertindamos veikla didzioji dalis apklausty jmoniy naudoja
nefinansines veiklos vertinimo priemones, kurios leidzia sudaryti platesnj vaizdg apie jmoniy
veiklos rezultatus. Nepaisant to, jog tyrime dalyvavusios imonés yra linkusios naudoti nefinansines
priemones, ta¢iau modernios veiklos vertinimo sistemos yra ne itin populiarios. Tokias sistemas,
kaip subalansuoty rodikliy sistema ar kaStais grista apskaita (ABC) taiko apytiksliai ketvirtadalis
apklausty jmoniy. Tam jtakos gali turéti ir tai, jog kai kurios jmonés néra pakankamai gerai
susipazing su Siomis sistemomis arba joms triiksta resursy jas jdiegti ir naudoti savo praktikoje. D¢l
Sios priezasties reikéty organizuoti apmokymus jmonéms, kaip sékmingai savo veikloje pritaikyti
vienokias ar kitokias modernias veiklos vertinimo sistemas, kurios ateityje jimonés gebéty generuoti
nauda ir uztikrinty sékmingg jmoniy veiklos t¢stinuma.

Taciau, jvertinus jmonés dydZzio jtaka, gauti rezultatai rodo, jog didZioji dalis, net 60%
dideliy jmoniy naudoja subalansuoty rodikliy sistema, tuo tarpu ABC sistema dazniau taiko
mazesnés jmones.

Kalbant apie atskirus veiklos vertinimo rodiklis, dauguma apklausty jmoniy naudoja
pakankamai jvairius (nuo klienty patirties gerinimo iki eksplotacijos sagnaudy maZzinimo), taciau
visgi pastebéta, jog finansiniai rodikliai iSlieka populiariausi. J[monés yra labiau linkusios daugiau
démesio skirti tam, kas duoda tiesioging naudg. [vairlis matavimai ir tyrimai, pavyzdZiui: pajégumy
naudojimo matavimas, ekologiniy nelaimiy nagringjimas, lieka maziau populiaris respondenty
tarpe.

Tarp pagrindiniy kliti¢iy sékmingai taikyti veiklos vertinimo sistemas jmonése, kaip
jvardino respondentai yra finansinés ir iStekliy klititys, kurios yra pakankamai svarus veiksnys,
trukdantis atlikti kokybiska veiklos vertinimg. Tam jtakos gali turéti ir bendra Salies ekonoming
padétis. Taciau, kaip teigia Lietuvos banko prognozes Salies ekonomika per metus turéty paaugti
2,7%, o perkamoji galia padidéti 3,4%. Optimistinés prognozés leidzia daryti prielaida, jog ateityje
Jmongs turés maziau finansiniy kliti¢iy.

Atsizvelgus | jmonés dydzio jtaka klilitims galima pastebéti tendencija, jog labai
mazose jmonése santykinai vidurkiai dazniau yra didesni, negu didelése imonése.

Apklausos duomenys rodo, kad veiklos vertinimo sistemy panaudojimas daugiausiai

jtakos daro veiklos rezultatams, maziau inovaciniams sprendimams ar ry§iams su visuomene.
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Bendri viso tyrimo rezultatai yra pakankamai neblogi, tai parodo gauti procentai ir
vidurkiai, atlikus tyrima, pavyzdziui tyrime pateiktus veiklos vertinimo rodiklius taiko didzioji
dauguma apklausty jmoniy (beveik visi rodikliai taikomi daugiau nei 50% jmoniy). Imonés yra
linkusios naudotis veiklos vertinimo sistemomis galbiit ir ne paCiomis moderniausiomis, taciau

tokiomis su kuriomis yra geriau susipazing ir kurias leidzia naudoti turimi jmoniy resursai.
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ISVADOS

1. Atlikus teoring analiz¢ buvo nustatyta, jog pakankamai daznai veiklos vertinimas yra
suvokiamas kaip viena i§ svarbesniy organizacijos valdymo priemoniy taip pat, kaip vienas
1§ biuidy vidaus ir kokybés kontrolés palaikymui. Didelis démesys mokslingje literatiiroje
teikiamas subalansuoty rodikliy sistemos metodui, kaip vienam i§ efektyviausiy jmoniy
veiklos vertinimo metody. Mokslingje literatiiroje taip pat kalbama apie veiklos vertinimo
sistemy atitikimag konkreciai verslo aplinkai bei $iy sistemy kaita, kaip biiting procesa, bei
kaip tam tikros jmonés reaguoja j veiklos vertinimo sistemy kaitg. Analizuojant lietuviy
mokslininky tyrimus galima pastebéti, kad veiklos vertinimas analizuojamas i§ jvairiy
perspektyvy, tiek atsizvelgiant i laika, tiek | organizacijos kultiirg bei | paciy vertinimo
metody jvairove ir pritaikomuma skirtingose organizacijose.

2. Atlikus veiklos vertinimo teoring analiz¢ galima teigti, jog néra vieno tobulo veiklos
vertinimo metodo, kuris neturéty jokiy trikumy. Tadiau, galima pastebéti, jog tradiciniai
metodai, kurie remiasi tik finansiniy rodikliy duomenimis, Siomis dienomis yra akivaizdZiai
nepajégiis atspindéti realios jmonés situacijos, kadangi néra atsizvelgiama j verslo aplinka,
neatlickama veiklos ir procesy analizé, kas yra iSties svarbu pramonés sektoriaus jmonémis.
Imones gali netikslingai naudoti savo iSteklius, jei nebus taikoma veikla grista kasty
apskaita, ar i§ jmonés procesy nebus eliminuotos tos veiklos, kurios nesukuria realios vertés
imonei. Pramongs sektoriui tai ypac¢ svarbu, nes prieSingu atveju jmon¢ praras dalj pelno.

3. Trec¢ioje darbo dalyje pristatyta tyrimo metodologija. Tyrimui atlikti buvo pasirinktas
kKiekybinis metodas. Veiklos vertinimo tyrimas atliktas su Lietuvos pramonés sektoriaus
imonémis, apklausiant jmoniy finansininkus ir vadovus. Atliekant veiklos vertinimo sistemy
taikymo tyrimg pasirinktos pramonés sektoriaus jmonés todel, kad Sis sektorius gamina tam
tikra produkta, kas reikalauja ypatingo démesio atlickamai veiklai, nes nuo to priklauso
gaminiy kokybé¢, klienty pasitenkinimas, pardavimy rodikliai bei daugelis kity jmonei
svarbiy aspekty.

4. Atlikus tyrimg su Lietuvos pramonés sektoriaus jmonémis, kuriy buvo apklausta 75, buvo
gauti tokie rezultatai, kad dauguma apklausty jmoniy naudoja pakankamai jvairius, tatiau
visgi pastebéta, jog finansiniai rodikliai iSlieka populiariausi. Imonés yra labiau linkusios
daugiau démesio skirti tam, kas duoda tiesiogine naudg. Ivairiis matavimai ir tyrimai lieka
maziau populiariis respondenty tarpe. Tarp pagrindiniy kliti¢iy sékmingai taikyti veiklos

vertinimo sistemas jmonése, kaip jvardino respondentai yra finansinés ir iStekliy klititys,
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kurios yra pakankamai svarus veiksnys, trukdantis atlikti kokybiska veiklos vertinima.
Apklausos duomenys rodo, kad veiklos vertinimo sistemy panaudojimas daugiausiai jtakos

daro veiklos rezultatams, maziau inovaciniams sprendimams ar ry§iams su visuomene.
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REKOMENDACIOS

Atlikus kiekybinj tyrimag apie veiklos vertinimo sistemy paplitimg ir pritatkomuma
buvo gauti duomenys, leidZiantys pamatyti tam tikras tendencijas, iSreikStas skaitine iSraiSka, kas
leidzia daryti atitinkamas prielaidas. Taciau, vien kiekybinis tyrimas néra pajégus pakankamai
iSsamiai atskleisti, kaip jmonéms sekasi pritaikyti veiklos vertinimo sistemas savo veikloje bei
kokios naudos joms atneSa Siy priemoniy taikymas, o galbit jos susiduria su veiklos vertinimo
sistemy trukumais. Norint tg iSsiaiSkinti, reikéty atlikti kokybinj tyrima su Lietuvos jmonémis,
interviu ir kity metody pagalba.

Tyrimas buvo atliktas tik su pramonés sektoriumi, norint i§samiau iSsiaiskinti veiklos
vertinimo paplitimg, galimybes ir kliiitis Lietuvos imongs, reikéty atlikti tyrimg su paslaugy,

prekybos sektoriais. Nes $ie sektoriai uzima didZigjg dalj Lietuvos rinkos.
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PRIEDAI

Tyrimo klausimynas

1. Jasy imonés dydis? (Ziiréti lentele)*

1) Labai maza;

2) Maza;

3) Vidutiné;

4) Didelé.
[Imonés kategorija|| Darbuotojai||Apyvarta |arba ||Balanso sumal
IDidelé > 250 |[> 50 min. EUR|[> 43 min. EUR |
[Viduting < 250 ||< 50 mIn. EUR]|< 43 min. EUR |
[Mazoji <50 |< 10 min. EUR]< 10 mIn. EUR |
|Labai maza ||< 10 ||S 2 mln. EUR ||S 2 min. EUR |

*Lentelé sudaryta remiantis ES rekomendacijomis

2. Imonés gyvavimo trukmé? (pazZymékite vienq atsakymo variantq)
1) Iki 2 mety;

2) Nuo 2 iki 5 mety;

3) Nuo 5 iki 10 mety;

4) 10 mety ir daugiau.

3. Kokias veiklos vertinimo sistemas ir priemones taikote savo jmonéje?

Veiklos vertinimo sistemos ir priemonés Taikoma Netaikoma

Subalansuoty rodikliy sistema

Kastais grista apskaita

Veiklos lyginamoji analizé

Nefinansinés veiklos priemonés

Patobulinta vidaus kontrolé

I$pléstinés informaciniy technologijy sistemos

I$pléstinés gamybos technologijos

Pokyc¢iy valdymas

Kokybés valdymas

Tiekimo grandinés valdymas

Santykio su klientais valdymas

Veikla grindziamas valdymas
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4. Kokius veiklos vertinimo rodiklis taikote savo imonéje?

Veiklos vertinimo rodikliai Taikoma Netaikoma

Klienty patirties gerinimas

Isipareigojimas pristatyti laiku

Gamybos ciklo trukmés matavimas

Laiko, skirto atlikti pakeitimams gamyboje matavimas

Kokybés gerinimas

Pajamingumas — produkto pagaminimas per pirmg karta
be broko

Grazinimas — kiek procentaliai produkty yra graZinama

Tiekéjy kokybés vertinimas

Efektyvumo vertinimas

Pralaidumas — laiko per kurj pagaminamas produktas
matavimas

Pajégumy naudojimo matavimas

Irangos efektyvumo matavimas

Uztikrinimas

Pranesimy apie sveikatos ir saugos incidentus
registravimas

Ekologiniy nelaimiy nagrinéjimas

Avariniy situacijy fiksavimas

Eksplotacijos sanaudy mazinimas

Priezitiros darby realus atlikimas ir planuojamo procento
santykio nustatymas

Prastovos laiko matavimas

Inovacijy lankstumo didinimas

Naujo produkto jvedimo j rinkg laiko matavimas

InZineriniy pakeitimy jtaka uzsakymy ciklo trukmei

ISlaidy maZinimas ir pelningumo didinimas

Gamybos savikainos ir pajamy santykio matavimas

Grynasis veiklos pelnas

Vidutiné vieneto marza

Turto graza / grynojo turto graza

Energijos sanaudy kiekis pagaminamam produktui

Pristatymo laiko matavimas
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5. Kokias veiklos vertinimo sistemos ir praktikas naudojate savo imonéje? Suranguokite pagal
duotg skalg. (Vertés skalés yra tokios: taikoma - minimaliai (1), kai kuriais atvejais (2), naudojama
vidutiniskai (3), daznai (4), labai daznai (5), netaikoma (NA)).

Tikslai 1 2 3 4 5 NA

Planavimas

Strateginis planavimas

Kapitalo investicijy planavimas

Operacijy planavimas

Finansy planavimas

Zmogiskyjy istekliy planavimas

Sisteminis planavimas

Kontrolés veiklos

Sanaudy kontrolé

Pareigy atskyrimas

Suderintos islaidos

Realiy ir tiksliniy rezultaty palyginimas

Sistemos vientisumo apsauga

Turto apsauga

Stebésena

Stebéjimo sistemy veikimas

Darbuotojy veiklos stebéjimas

Kontrolés laikymosi monitoringas

Valdymo vertinimas

Vertinimo procesy nustatymas

Kontrolé pagrista dokumentavimu

Taikomos kontrolés efektyvumo
vertinimas

Kontrolés nepakankamumo koregavimas

Kontrolés veiksmingumo auditas

Veiklos vertinimas

Veikimo parametry vertinimas

Strateginio darbo vertinimas

Vadowvy veiklos vertinimas

Vadovy apdovanojimai

Lyginamoji efektyvumo analizé

Pranes§imai apie veiklg

Ataskaitos vadovybei

Ataskaitos direktoriy valdybai

Ataskaitos visuomenei

Ataskaitos reguliavimo institucijoms

Riziky valdymas

Riziky identifikavimas

Riziky vertinimas

Rizikos mazinimo strategijy
jgyvendinimas
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6. Atsakykite, kaip jmonéje vyksta veiklos vertinimo priemoniy sisteminis jgyvendinimas.
(Vertés skalés yra tokios: taikoma - minimaliai (1), kai kuriais atvejais (2), naudojama vidutiniskai
(3), daznai (4), labai daznai (5), netaikoma (NA)).

Priemonés 1 2 3 4 5 NA

Pries§ pradedant jgyvendinti

Dokumentuojamos numatytos tikslinés
ivesties priemonés

Dokumentuojamas numatytas tikslinis
procesy efektyvumo matas

Dokumentuojamos numatytos tikslinés
iSvesties priemonés

Dokumentuojamos  numatytos  veikos
vertinimo priemoniy tikslinés baigtys

Etapo jgyvendinimo metu

Naujai  jvesty priemoniy pazangos
matavimas

Naujai jvesty priemoniy efektyvumo
matavimai

Naujai jvesty priemoniy jtakos rezultatams
matavimas

Naujai  jvesty priemoniy pasiekimy
matavimai

Po jgyvendinimo

Faktinis jvesty priemoniy naudingumo
matavimas

Faktiniai pasiekimy matavimai

7. Kliutys, kurios trukdo sékmingai naudoti veiklos vertinimo sistemas. Suranguokite kliitis.
(Vertés skalés yra tokios: pasitaiko - minimaliai (1), kai kuriais atvejais (2), vidutiniskai (3), daznai
(4), labai daznai (5), netaikoma (NA)).

Kliiitys 1 2 3 4 5 NA

Finansinés ir iStekliy klititys

Finansiniy iStekliy stoka

Tritksta techniniy jgiuidziy

Triiksta darbuotojy patirties

Brangios konsultacijos

Truksta tiekéjy paramos

Privalumai nepateisina istekliy

Vadybos ir kultiiros kliiitys

Truksta palaikymo i§ virSaus

Truksta orientavimosi j vidaus kontrolés
reikalavimus

Atsparumas jgyvendinant kontrole

Nesupratimas organizacinés kulttiros

Truksta apmokymy

Pasipriesinimas pokyciams

Skirtingi kontrolés reikalavimai

Skirtingos kultiiros

Techninés klintys
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Turimy sistemy pritaikymo galimybés

stoka

Triksta esamy sistemy lankstumo

Triksta informaciniy technologijy
infrastruktiiros

Triiksta koordinavimo tarp esamy sistemy

Triksta sistemy saugumo

Triksta sistemy valdymo

8. Kokie jmoniy rezultatai gali biiti jtakoti veiklos vertinimo ir valdymo sistemy naudojimo?
(Vertes skaleés yra tokios: taikoma - minimaliai (1), kai kuriais atvejais (2), vidutiniskai (3), daznai
(4), labai daznai (5), netaikoma (NA)).

Rezultatai 1 2 3 4 5 NA

Veiklos rezultatai

Veiklos efektyvumas

Sistemy efektyvumas

Procesy efektyvumas

Veiklos koordinavimas

Pagaminamas Kiekis

Darbo kokybé

Tiekimo grandinés valdymas

Rysiy su klientais valdymas

Strategija

Pasieti strateginiai tikslai

Konkurencinis prana§umas

Patobulintos finansinés veiklos

Patobulintos nefinansinés veiklos

Inovacijos

Valdymas

Atskaitomybé suinteresuotiems asmenims

Istatymy laikymasis

Sustiprinta reputacija

Visuomenés pasitikéjimas

Elgesys

Efektyvus sprendimy priémimas

Darbuotojy saziningumas

Darbuotojy bendradarbiavimas

Darbuotojy nuotaikos

Darbuotojy motyvacija

Darbuotojy atsidavimas

68



	KAUNO TECHNOLOGIJOS UNIVERSITETAS
	ĮVADAS
	1. VEIKLOS VERTINIMO SISTEMŲ TAIKYMO VERSLO PRAKTIKOJE PROBLEMOS ANALIZĖ
	1.1. Veiklos vertinimo samprata
	1.2. Veiklos vertinimo ir jos sistemų raidos istoriniai aspektai
	1.3. Veiklos vertinimo sistemų taikymo verslo praktikoje problemos pagrindimas
	2. VEIKLOS VERTINIMO SISTEMŲ TAIKYMO PAGRINDINIAI PRINCIPAI, EIGA IR METODAI
	2.1. Veiklos vertinimo pagrindiniai principai
	2.2. Veiklos vertinimo atlikimo žingsniai
	2.3. Veiklos vertinimo metodai
	2.3.1. Tradiciniai metodai
	2.3.2. Modernūs metodai

	3. TYRIMO METODOLOGIJA
	3.1. Tyrimo metodų pristatymas
	4. VEIKLOS VERTINIMO SISTEMŲ TAIKYMO PRAMONĖS SEKTORIUJE PRAKTINIS TYRIMAS
	4.1. Tyrimo rezultatai
	4.2. Diskusija
	IŠVADOS
	REKOMENDACIJOS
	LITERATŪROS SĄRAŠAS
	PRIEDAI
	Tyrimo klausimynas


