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IVADAS

Temos aktualumas. Daugelio valstybiy imonése biudZetai tapo nepamainoma
vadybos priemone, todél ju sudarymo ir taikymo praktikai jau seniai nebediskutuoja
apie Sios vadybos priemonés teikiama nauda. Taciau ypac aktualiu §is klausimas tapo
pastaraisiais metais, kai norint veiksmingai didinti konkurencinj potenciala, teko
suvokti Siuolaikinio verslo aplinkos salygy kitimo tendencijas ir prisitaikyti prie ju,
nes vartotojy nepastovumo ar nematerialiy iStekliy svarbos nesuvokimas ilgesnéje
laiko perspektyvoje neiSvengiamai neigiamai veikia verslo rezultatus. Todél §iuo metu
vyksta intensyvi moksliné diskusija dél to, kad praktikoje biudzetai, neprisitaikydami
prie Siuolaikinio verslo realijy, ne tik neskatina verslo, bet ir sukelia neigiamus
padarinius organizacijoms, kurios naudojasi biudzetais. Todél tenka konstatuoti, kad
tradiciniai, dar prie§ deSimtmet] visuotinai pripazinti biudzety sudarymo ir taikymo
modeliai buvo veiksmingi, kai iSorin¢je aplinkoje vyko daugiau ar maziau tolygts
poky¢iai, o verslo aplinka 1§ esmés atliko jos subjekty — verslo organizacijy —
funkcionavimo garanto funkcijas. Ta¢iau naujosios riboty ne tik materialiniy, bet ir
piniginiy bei intelektualiy riboty resursy ekonomikos salygomis, norint bent kiek
veiksmingai didinti konkurencinj organizacijy potencialg, biitina ijgyvendinti modernia
vadybos kultiira. Daugeliu atvejuy tik ji ir gali biti sékmingo verslo garantu, o ja
realizuoti ymanoma per Siuolaikinius biudZety modelius. Identifikavus Siuolaikisky
moderniy verslo organizacijy aktyviausias sudétines dalis — ty organizacijy padalinius
bei darbuotojus iSrySkéja pagrindiné nuostata, kad jose dominuoja mokslas, Zinios,
informacija, o Zmogus tampa svarbiausiu turtu. Kita vertus, tai leidZia svarbiausias
Siuolaikinés rinkos funkcionavimo realijas konkurencija ir veiksmy laisve, igyvendinti
ir tarp organizacijy struktiiriniy padaliniy, netgi juy darbuotojy. Tai itin svarbi aplinkybe,
kadangi tik jos igyvendinimas daugeliu atveju leidZia realizuoti konkurencinguma su
kitomis laisvojoje rinkoje veikianciais subjektais, nes skatina veikti aktyviausias verslo
grandis, tuo paciu formuoja itin reikSminga kiekvieno verslo funkcionavimo salyga —

jo veiklos kulttira.



Bene svarbiausia informacija, leidZiancig laiku priimti racionalius vadybos
sprendimus, formuoja informaciniai organizacijy funkcionavimo modeliai — biudZetai,
tai ir jy virsmas yra neiSvengiamas kartu su juose atspindimy organizacijy transformacija
1 moderniy organizacijy kultiiras. Ta¢iau, neziiirint 1 didelg ir visuotinai pripaZistama
biudzety reikSme, Salyje susiklosté paradoksali situacija, kai daugelio organizacijy, ju
padaliniy bei atsakomybés centry vadovai ir vadybininkai dél netobuly ju sistemy biudzety
ne tik negali veikti, bet netgi nesugeba identifikuoti jy verslo sekmés.

Kiekvienoje organizacijoje gali biiti realizuojami {vairiis biudzety modeliai,
ne tik realizuojantys tiesioginio rysio informacija, bet ir leidziantys igyvendinti
monitoringo funkcija. Taciau jy pobiidis priklauso nuo ty organizacijy tipo, ju veiklos
ypatumy, vadybos struktiiry, veiklos organizavimo ir tatkomy vadybos instrumentu.
Visus Siuos veiksnius biitina jvertinti, siekiant sukurti efektyvius Siuolaikinius
biudzety modelius. Taciau reikia pazymeéti, kad visuose verslo subjektuose rengiamy
biudzety metodikoms budingi tam tikri bendri metodiniai, netgi metodologiniai
principai, kuriy tyringjimas leidzia padaryti atitinkamus teorinius apibendrinimus
ir i1§vadas. Tode¢l Sioje disertacijoje tyrimo subjektais pasirinktos apskritai
organizacijos, bet ne tik verslo imonés.

Moksliné problema, jos iStyrimo lygis. Svarbiausia teorin¢ biudzety
nagrinéjimo problema yra ta, kad jie ne tik praktiniame, bet ir teoriniame. t.y.
praktikos apibendrinimo lygmenyje daznai tyrinéjami abstrahuotai — kaip atskira
sistema, funkcionuojanti nepriklausoma ne tik nuo vadybos apskaitos, bet ir
realizuojama atsietai nuo socialinéje netgi ekonominéje, organizacinéje ar
technologinéje bei kitose veiklos terpése vykstanciy procesy ir nuo organizaciju,
kuriose sudaromi arba taikomi biudZety modeliai, tipy.

[$samiausiai biudzety formavimo ir taikymo klausimai nagrin¢jami
moksliniuose darbuose, kuriy autoriai — M. F. Usry, L. H. Hammer, A. Mattz (1974);
R. H. Garrison (1988); G. A. Welsch, R. W. Hilton, P. N. Gordon (1988); J. Sizer
(1989); R. S. Kaplan, A. A. Atkinson (1989); J. Arnold, T. Hope (1990); A. Berry,



R. Jarvis (1991, 1997 ); R. W. Hilton (1991); J. K. Shim, J. G. Siegel (1994);
T. Lucey (1996); C. Drury (1992, 1996, 1998, 2000); Ch. T. Horngren, G. L. Sundem,
W. O. Straton (1999); J. R. Hope, R. Fraser (2003); J. Obermdéller (2008); B. Bogsnes
(2009). I8 rusy autoriy verta pamineti: A. Jarugova (1991); V. I. Tka¢, M. V. Tkac
(1994); P.Karpova (1997); K. V. S¢ibors¢ (2001); I. G. Lebedev (2003); V. Savéuk
(2004). I8 Lietuvos autoriy reikéty paminéti Siuos: E. Gimzauskiene (2000);
A. JurkStieng (2002); J. Mackeviciy (2003); [. Zabielavicieng (2005);
B. Bagdzitinieng (2006); V. Geka (2008); V. Jagming (2009); G. Kalcinska (2010);
V. Lakj, J. Mackeviciy, L. Gaizauska (2010).

Vis délto, SiuolaikiSky riboty resursy salygomis rengiamy biudzety modeliy
sudarymas ir taikymas beveik netyrinétas. Modernios organizacijos savoka, ja
traktuojant kaip organizacijos strateginj iSvystyma, siejama su trimis svarbiausiomis
veiklos kokybémis: strateginiu valdymu, antrepreneriska veikla ir organizacijos
socialinés sistemos kokybe (R. Jucevicius, 2008) bei dviem organizacijy tipais:
strategiskai valdomu ir antreprenerisku. Todél biitina jvertinti strateginio vystymo
pokyc¢iu svarbg bei jtaka, sudarant ir taikant biudZety modelius jvairaus tipo
organizacijose. Kadangi biudZety modeliy sudarymo bei taikymo problematika
siejama su verslo aplinkos kitimu, todé¢l turi keistis ir tradiciniy biudzety modeliy
sudarymo bei taikymo principai, kad jie atitikty verslo aplinkos realijas.

Racionaliai sukurti ir pritaikyti prie organizacijy tipy biudZety modeliai leisty
kryptingai planuoti veikla ir efektyviai naudoti materialius ir — svarbiausia —
nematerialius iSteklius, optimizuoja i$laidas, tod¢l didina i§ jy gaunama nauda. Tokiy
biudzety modeliy taikymas leisty greitai reaguoti i rinkoje ivykusius pasikeitimus,
o tai ypac aktualu verslui, nes tik taip ir galima jgyti realy pranaSuma pries
konkurentus. D¢l Siy priezasCiy tradiciniai biudzety modeliai pastaruoju metu
sulaukia daug kritikos 1§ daugelio autoriy ir organizacijy: CH. T. Horngren, G. Fos-
ter (1991); J. K. Shim, J. G. Siegel (1994); C. Drury (2000); J. Hope, R. Fraser
(2003); V. Gekas (2004); V. Savcuk (2004)., V. Bagdziiiniené (2006); V. Jagminas



(2006); G. Kal¢inskas (2007); J. Obermoller (2008); B. Bogsnes (2009); Beyound
Budgeting Round Table (2010). Kai kurtuose darbuose netgi daroma teisinga iSvada,
kad tradiciniai biudZety modeliai yra labiau kenksmingi nei naudingi (T. Libby,
R. M. Lindsay, 2007; K. Shastri, E. D. Stout, 2008). Svarbiausias tradiciniy biudzety
modeliy trikumas yra tas, kad juose nejvertinami ar bent jau nepakankamai jvertinami
nauji vadybos modeliai, Siuolaikinés rinkos tendencijos, jvairiis nauji rinkos poky¢iy
padiktuoti organizacijy bruozai, kurie lemia biudZety modeliy sudaryma bei ju
taikyma. D¢l to biudzZetai daznai ne tik nepadeda jgyvendinti organizacijuy tikslus,
bet iy organizacijy darbuotojai tarnauja biudzetams, nes daugelis nereikSmingy ar
netgi pertekliSkus duomenis, o kartais ir dezinformacija lemianciy apskaiciavimy
reikalauja dideliy vadybos aparaty darbuotojy laiko sagnauduy.

Darbe sprendziama moksliné problema formuluojama §iais klausimais:

e Kokios yra biudZety modeliy sudarymo charakteristikos, siekiant juos

pritaikyti prie Siuolaikiniy verslo salygu?

¢ Kokie biudZety modeliai turéty biiti taikomi Siuolaikinése organizacijose,

siekiant i§saugoti nykstancia ju kultiira ir jq plétoti.

Tyrimo objektas — moderniis biudZety modeliai.

Tyrimo tikslas — parengti ir pritaikyti biudzety modelius, leidZiancius
formuoti ir iSsaugoti modernig Siuolaikiniy organizacijy kulttira kaip pagrinding
kiekvieno verslo funkcionavimo salyga.

Tyrimo uzdaviniai:

1) nustatyti Siuolaikiniy verslo aplinkos salygu kitimo itaka biudzety

modeliams;

2) suformuluoti biudzety savoka, i$skirti biudzety modeliy funkcijas, istirti

biudZety modeliy sudarymo etapus ir parengti biudzety modeliy

instrumentarijy;

3) sukurti biudZety modeliy ir jvairiy organizacijy tipy subalansavimo sistema;

4) istirti, su kokiomis klititimis Lietuvos Respublikos imonés susiduria
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sudarydamos bei taikydamos biudzety modelius, ir gautus rezultatus palyginti

su §ioje srityje pirmaujanciy Salies bei uzsienio ymoniy patirtimi;

5) sukurti Siuolaikinius biudzety sudarymo ir jy taikymo modelius ir juos

integruoti jmonése.

Tyrimo metodai. Darbe naudojama teoriné¢ analizé, pagrista daugelio
moksliniy darby rezultatais ir iSvadomis, modeliavimas, jvertinimas bei
apibendrinimas. Nagrinéta vadybos, ekonomikos, apskaitos bei kity sri¢iy moksliné
literattira. Tyrinéjant praktines biudzety modeliy sudarymo ir taikymo problemas,
atliktas empirinis tyrimas. Jo metu naudoti socialiniy tyrimy organizavimo
instrumentai. Apibendrinant empiriniy tyrimy rezultatus ir darant iSvadas naudotasi
logine analize.

Darbo struktiira. Pirmoje darbo dalyje analizuojamos dvi dedamosios:
Siuolaikinés organizacijos ir biudzety modeliai. Identifikuojamas rySys tarp Siy
dedamuyjy. Jas tyrin¢jant pereinama prie teorinés bazés agregavimo, taip suformuojant
konkrecias prielaidas, buitinas rengiant Siuolaikinius biudZzety modelius. Parengtas
biudzety instrumentarijus ir autorés sukurta organizacijy tipy bei biudzety modeliy
subalansavimo struktiira.

Antroje darbo dalyje atlickamas empirinis tyrimas, pagrindZiantis
metodologines modeliy sudarymo galimybes, siekiant atskleisti tiriamo objekto —
Lietuvos Respublikos jmoniy biudZety — biiseng bei interpretavus gautus rezultatus
ir vadovaujantis teoriniais tyrimais, atskleistais pirmoje dalyje, sukurti moderniis
biudzety modeliai, leidZiantys racionalizuoti Salies imoniy veikla. Atskleidziama
JAV taikomy biudZety praktiné reikSme bei atlieckama Lietuvos ir JAV organizacijy
biudzety analiz¢, siekiant nustatyti, kokiais budais JAV taikomi biudzety modeliy
tobulinimo metodai gali biti pritaikyti Lietuvos Respublikos organizacijose. Darbe
parengta biudzety modeliy struktiirograma, numatyti jy integravimo etapai ir biudzety
modeliy vertinimo matrica.

Trecioje darbo dalyje aprasyta praktiSkai patikrinta biudzety modeliy
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integravimo metodika Salies imonése, kuri leidzia organizacijoms prisitaikyti prie
Siuolaikiniy verslo aplinkos salyguy. Pateiktos svarbiausios biudzety modeliy
vystymosi tendencijos bei palankiy raidos krypciy realizavimo rekomendacijos.

Darbo mokslinis naujumas ir teoriné reikSmé:

e suformuluotas sisteminis poziiiris i biudzety modelius, formuojant ir

iSsaugant Siuolaikinés modernios organizacijos kultiira ja;

e Sio pozilirio naujuma atskleidZzia tai, kad: 1) biudzety modeliai siejami ne

tik su vadybos apskaita, bet ir su juos lemianciy organizacijos tipy vertinimu;

2) identifikuoti organizacijy tipy ir biudzety modeliy tarpusavio rysiai, iSskirti

ir papildyti iki Siol mokslingje literatiiroje netyrinéti jy pozymiai; 3) biudzety

modeliy vertinimas susietas su paciu biudZety modeliy integravimo procesu;

e parengti Siuolaikiniai biudzety modeliai, susidedantys i§ biudzety modeliy

struktlirogramos, organizacijy tipy ir biudzety modeliy subalansavimo,

biudZety modelio instrumentarijaus, biudzety modeliy integravimo metodikos
ir biudZzety modeliy vertinimo matricos.

Darbo praktiné reikSmé:

Pasitilyti Siuolaikiniai moderniis biudZzety modeliai, kurie: 1) sudaro salygas
parinkti biudZety modeliy instrumentarijy; 2) sukurta organizacijos tipy ir biudzety
rySiy modeliy subalansavimo sistema; 3) parengta integruoty ir savalaikiai
koreguojamy biudZety modeliy metodika 4) biudZety modelio vertinimo matrica,
leidZianti tobulinti organizacijos veikla. Todél:

e sukurtais biudzety modeliais gali praktiskai naudotis visos organizacijos,

nepriklausomai nuo ju dydzio, nuosavybés formos ar veiklos pobiidzio. Jos,

remdamosi pasiiilyta biudzety modelio vertinimo matrica, galés tobulinti ir
palaikyti modernia savo veiklos kultiira;

e sudaryti moderniis biudZzety modeliai, atskleidziantys juy Siuolaikine

samprata, yra tinkama priemoné akademinés profesijos atstovams skleisti

Zinias visuomenei apie modernius biudzety modelius ir atlikti tolesnius
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moderniy biudzety modeliy vertinimo tyrimus, o organizacijy vadovams
parengtos gairés, kuriomis remiantis galima savo pajégomis parengti ir
naudoti optimaly biudzety modely;

e sudarytais moderniais biudZety modeliais gali remtis visi organizacijy
vidiniai informacijos vartotojai, t. y. ne tik vadovai, bet ir vadybininkai,
administracijos skyriy darbuotojai ir visi kiti, kurie praktikoje susiduria su
biudzety modeliais. Atsizvelgiant { tai, §io darbo rezultatai padés
organizacijoms taikant biudzety modelius formuoti ir i§saugoti moderniy
organizacijy kultiira.

Tyrimo rezultatai aprobuoti parengus ir atspausdinus mokslinius straipsnius
Lietuvos mokslo tarybos pripazintuose daktaro disertacijai ginti mokslo
leidiniuose:

e KALCINSKAITE, Rita. Valdymo apskaitos elementy taikymas maZose ir
vidutinése ymonése. Economics and management: Kaunas: Technologija,
2009. 14, p. 64—70. ISSN 1822 - 6515.

e KLIMAITIENE, Riita; ir KANAPICKIENE, Rasa. BiudZety naudojimas
imong¢s rizikos valdymo procese. Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir
perspektyvos. 2009. 2, p. 112—-118. ISSN 1648 - 9098.

e KLIMAITIENE, Rita; ir GRUNDIENE, Zivilé. Financial fraud investiga-
tions using company budgets information. Economics and management.
Kaunas: Technologija, 2010. 15, p. 960-964. ISSN 1822 - 6515.
Disertacijos apimtis ir struktiira. Disertacijg sudaro ivadas, trys dalys ir
iSvados. Pagrindiné tyrimo medZziaga iSdéstyta 203 puslapiuose, iskaitant 18
lenteliy ir 33 paveikslus. Taip pat pateikiama 11 priedy. Literatiiros sarasa
sudaro 189 Saltiniai.

Disertacijos loginé schema pateikta toliau.
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1. TEORINIAI BIUDZETU MODELIU SUDARYMO IR
TAIKYMO MODERNIOSE ORGANIZACIJOSE TYRIMAI

BiudZety modeliy sudarymo ir taikymo problematika nei§vengiamai susieja
dvi dedamasias: modernias organizacijas ir biudzety modelius. Norint i$siaiskinti,
kaip verslo aplinka jtakoja biudZety modeliy transformavima, reikia iSanalizuoti
fundamentaliuosius Siuolaikinés organizacijos bruozus ir istirti, kokios naujosios
vadybos paradigmos turi jtakos projektuojamiems biudzety modeliams.

Siekiant visapusiskai atspindéti tyrinéjama dalyka tikslinga pradéti nuo atskiry
dedamyjy analizés, palaipsniui pereinant prie juy agregavimo teoriniame lygmenyje,
taip suformuojant konkrecius poZymius, kurie atspindi modernius organizacijy

biudZety modelius.

1.1. Siuolaikinio verslo salygy kitimo jtakg biudZety modeliams

Biudzety fenomeng biitina tyrinéti sistemiskai ne tik tuose biudzetuose
atspindimos organizacijos aspektu, bet ir jvertinant juy funkcionavima hipersistemoje —
tos organizacijos aplinkoje (imoniy grupe, konkurencines imones, verslo sektoriy
bei valstybe). Sie faktoriai (Zr. 1 pav.) yra pirminiai, todél nemaza dalimi lemiantys
kiekvienos organizacijos kultiiros pobud; ir lygmeni.

Organizacijos kulttira, savo ruoztu, jtakoja visas kiekvienos organizacijos
verslo dedamasias, pirmiausia — strategines organizacijos vystymo kryptis bei jos
18vystymo lygi. Organizacijos kultiira, jos verslo vizija ir pasirinkta strategija nulemia
tos organizacijos tipus (nuo disertacijoje nagrin¢jamy tradiciniy iki antreprenerisky
ar misriy). Kaip organizacijos kultiira lemia dvi autorés i$skirtas dedamasias, taip
organizacijos tipas apsprendzia vienos svarbiausiy kiekvieno verslo vadybos
priemoniy — biudZety — modelio parinkima. Taciau ir parinkus racionaly, netgi
optimaly biudzety modelj, ju funkcionavimo, o todél didele dalimi ir paties verslo
s¢kme salygoja to modelio realizavimo buidai bei nuoseklumas. Kaip pavaizduota 1

paveiksle, kiekvienos organizacijos biudzetas pirmiausiai turi biiti grindziamas tos
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organizacijos plétros strategija ir tikslais, o po to —ju pagrindu parengtais veiklos
planais. Tik Sitaip suformuoti biudZetai gali tapti aktyvia vadybos priemone — verslo

sprendimy priémimo instrumentu.

UZDUOTYS
DARBUOTOJAMS

BIUDZETAI

/ PLANAI
<§ ) VEIKLOS STRATEGIJA IR TIKSLAI

BIUDZETU MODELIS

ORGANIZACIJOS TIPAS

STRATEGINIS ORGANIZACIJOS ISVYSTYMAS

ORGANIZACIJOS KULTURA

T

VERSLO APLINKA

P

<
. . . . W gl N ow . W
Tiesioginis rySys »'/ Griztamasis rySys
I

Saltinis: parengta autoreés.

1 pav. Organizacijy biudZety sistema Siuolaikinio verslo aplinkoje

Deja, kaip parodé autorés atlikti tyrimai (jie bus apraSyti antrojoje
disertacijos dalyje), 8i aplinkybé dabartinémis salygomis praktinéje verslo
organizacijy veikloje dazniausiai ignoruojama. Taip pat nepakankamai vertinama ir
paskuting (todél itin reikSminga) biudzety rengimo bei jy sekmingo panaudojimo
salyga — organizacijy biudZety detalizavimas per ymonés padaliniy ir atsakomybeés

centry biudZetus iki uzduogiy darbuotojams formulavimo. Siuolaikinio verslo
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aplinkoje, kurioje dominuoja ne tiek to verslo ir jo vadybos sudétinés dalys, kiek
gerai sutvarkyti jy tarpusavio ryS$iai, minéta klaida gali lemti verslo subjekty
nes¢kmes. Tod¢l 1 paveiksle pateiktoje organizacijy biudZety sistemoje iSskirti
tiesiogines itakos rySiai, pradedant organizacijy kultiira ir baigiant uzduotimis,
formuluojamomis darbuotojams.

Kaip kiekvienoje kitose sistemoje, taip ir aptariamoje, biitina iSskirti ir
tinkamai jvertinti ne tik tiesioginius, bet ir griztamuosius rySius: biudZetus salygoja
ne tik planai, kuriy pagrindu jie parengti, bet juos itakoja ir uzduotys darbuotojams,
kurios gali biiti paprasc¢iausiai nejgyvendinamos, ypac Siuolaikinémis riboty resursy
salygomis. O jeigu del to biudzetus tenka keisti, tada neiSvengiamai biitina koreguoti
ir planus, kuriy pagrindu buvo parengti Sie biudzetai. Gali biiti, kad plany keitimas
bus toks reikSmingas, jog itakos trumpalaikius, o kartais ir ilgalaikius veiklos tikslus
ar netgi jos strategija. Tuomet gali tekti rinktis ir kitokj biudzety modeli, nes gali
koreguotis ir pats organizacijos tipas, kuris savo ruoztu gali nulemti strateginio
organizacijos i$vystymo ir jos kulttiros kai kurias dedamasias. Tik sisteminis pozitiris
1 visa biudZety formavimo ir jy panaudojimo procesa sudaro tinkamas salygas
organizacijoms i$likti Siuolaikinés konkurencijos salygomis, nes ne tiek materialiis
ju funkcionavimo veiksniai (kuriuos dabartinémis salygomis paprastai biina jsisaving
daugelis verslo subjekty), bet ir vadybos priemonés, pirmiausia racionaliai parengti
biudzety modeliai leidzia tinkamai konkuruoti rinkoje. Kaip kiekvieno kito sudétingo
objekto negalima veikti paprastais instrumentais taip ir Siuolaikinéms verslo
organizacijoms neimanoma sé¢kmingai vadovauti, remiantis tradiciniais, kartais net
archajiskais instrumentarijais.

Tradiciniai biudzety sudarymo ir taikymo modeliai buvo veiksmingi, kai
iSoringje aplinkoje vyko tolygiis pokyc¢iai, dominavo finansinis kapitalas, vartotojai
pasizymeéjo lojalumu savo organizacijoms, konkurentai buvo zinomi ir nuspéjami,
produkty kainos atitiko patiriamas i$laidas, o organizacijy strategija ir produkty

gyvavimo ciklai buvo gana ilgalaikiai (2 pav.).
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Saltinis: J. Hope, R. Fraser (2003).

2 pav. Verslo aplinkos sqlygy kitimas

Verslo aplinkos salygy kitimas iSrySkino esminius biudzety parengimo ir
taikymo trikumus, nes biudzety formavimo metodikos genez¢ atsiliko nuo verslo
kitimo tendencijy. D¢l to Siuolaikinémis salygomis biudzety formavimas
organizacijose yra per brangus ir per ilgas procesas, atimantis per daug darbuotojy
energijos ir darbo laiko palyginus su juy teikiama nauda. D¢l to biudzetai daznai
rengiami pernelyg skubotai, juose numatyti tikslai nesuderinti su organizacijy
strategija, kiekybiniai biudZetus rodikliai daznai biina sunkiai jgyvendinami, be to,
sudarant biudzetus neatsizvelgiama i produkty kokybe ir klienty poreikius. Biudzetai
vercia organizacijos darbuotojus veikti trumparegiskai, neatsizvelgiant i gretimus
ty paciy imoniy padalinius, dél to biudZetai stabdo organizacijy tobuléjima ir blokuoja
darbuotojy iniciatyva. Tod¢l biudzetuose tapo sunku suderinti individualius
darbuotojo ir visos organizacijos tikslus, daznai biudZetai btina darbuotojams
nesuprantami ir pernelyg komplikuoti, dél to juos vykdant apskaiciuoti nukrypimai

biina tik skaiiy kratiniai, neleidziantis priimti jokiy vadybos sprendimy (Ch. T. Horngren,
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G. Foster, 1991; Shim, Siegel, 1994; C. Drury, 2000; J. Hope, R. Fraser, 2003;
B. Bagdzitiniené, 2006; G. Kalc¢inskas, 2007; B. Bogsnes, 2009). D¢l Siy priezas¢iy
norint, kad biudzety modeliai atitikty Siuolaikinio verslo tendencijas ir jo poreikius,
nurodytus triikumus bitina eliminuoti.

Dabartinémis verslo salygomis, norint veiksmingai didinti organizacijy
konkurencini potenciala, reikia suvokti vartotojy nepastovuma, nematerialiy
1Stekliy svarba ir kitas reikSmingas Siuolaikinio verslo aplinkybes. R. RupSys
(2008) sutinka, kad vienas ryskiausiy verslo poky¢iy yra siejamas su nematerialiy
iStekliy svarbos suvokimu ir tradiciniy iStekliy — darbo, Zemés ir kapitalo —
pakeitimu Ziniomis. R. Jucevi¢ius (1998) nurodo, kad vienas esmingiausiy
modernios organizacijos bruozy yra tas, kad jos veikla turi buti grindziama
profesionalumu, kurio pagrindas — specialiios Zinios ir sugebéjimai, o Zmogus
yra svarbiausias organizacijos turtas. L. O. Kornum, N. Chr. Nielsen (2003) pritaria,
kad Zzmogiskieji iStekliai yra vienas pagrindiniy veiksniy, lemianc¢iy organizacijy
konkurentiskuma. Organizacijy, kuriy darbuotojai sukaupg pakankamai Ziniy ir
kurie todel gali buiti organizacijy ateities kiir¢jai, svarbiausias strateginio vystymo
tikslas biina kurti ir plétoti ty organizacijy nariy — pirmiausia jy vadovy ir
vadybininky — kompetencijas. Tarp visy ziniomis besidalijan¢ios organizacijos
bruozy yra ir dar vienas, pats svarbiausias — pripazinti ir atlyginti uZ jos nariy
pastangas, kurios padeda organizacijai pasiekti bendra tiksla. Tai jgalina kelti
didesnius darbo reikalavimus, siekti auk$tos darbo kokybés ir nuolatos tobuléti
spar¢iau uz konkurentus (B. Martinkus, B. Neverauskas, A. Sakalas, R. Venskus,
V. Zilinskas, 2000). Anot L. O. Kornum ir N. Chr. Nielsen (2003), §iuo metu
organizacijos yra esminio ekonomikos istorijos poslinkio dalyviai, kurio
pagrindinis bruozas yra tas, kad augancios konkurencijos salygomis, Salia darbo
pasidalijimo, atsiranda galimybé dalytis ziniomis. Tai reiskia, kad organizacijos
viduje vietoje hierarchijos ir funkcijy randasi dalijimosi Ziniomis ir §io proceso

etapy vienalaikiSkumo biitinybeé.
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Taigi modernig kultiira formuojanciose organizacijose privalo dominuoti
nematerialiis iStekliai, pastaruoju metu tampantys esmine kiekvieno verslo sekmés
salyga, o todél Sie iStekliai turi biiti atspindéti organizacijy sudaromuose biudzetuose.
Taigi, kei¢iantis verslo aplinkai, vyksta strateginio oranizaciju vystymo tendencijy
transformacijos, tod¢l turi keistis ir biudzety modeliy sudarymo bei taikymo
principai, kad jie atitikty verslo aplinko realijas (J. H. Daum 2003; J. Hope, R. Fraser,
2003; J. Hope ir R. Fraser, 2003; B. Bogsnes, 2009; Beyond Budgeting Round
Table, 2010). Anot J. Hope ir R. Fraser (2003).

Moderniy organizacijy sqvokq galima traktuoti kaip ty organizacijy
Strateginj isvystymgq, siejama su trimis svarbiausiomis veiklos kokybémis:
strateginiu valdymu, antrepreneriska veikla ir organizacijy socialinés sistemos

kokybe.

A 4

N

Y
v

}
T

Strateginis valdymas Antreprenériskumas

\

——
Socialinés sistemos
kokybé /

\

P

_/
\

<«

Saltinis: R. Jucevicius (1998).

3 pav. Modernios organizacijos sqvokos traktavimas

Biitent toks visai naujas ne tik Lietuvoje, bet ir pasaulin¢je praktikoje
R. Juceviciaus (1998) poziuris, pateiktas 3 paveiksle, leido suformuoti poziiiri {
modernias organizacijas.

Strateginio vystymo teoriniai aspektai yra labai placiai nagrinéjami tiek
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uzsienio (H. Mintzberg, J. B. Quinn, J. Voyer (1995); M. E. Porter (1980, 1996);
J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert (2001); Ch. W. L. Hill, G. R. Jones
(2008); M. A. Hitt, R. D. Ireland, R. E. Hoskisson (2009), tiek lietuviy (R. Jucevi-
Ciaus (1998); R. Strazdo, A. Jakubaviciaus (2000); A. Boso (2002); R. KerSienés
(2009); E. Smilgos (2007); A. Vasiliausko (2010) darbuose. Autor¢ disertacijoje
akcentuoja ir nagrinéja svarbius organizacijy strateginio vystymo aspektus, kurie
turi jtakos biudZety modeliy sudarymui ir formavimui.

Strateginio valdymo svarba formuojant naujus biudzety modelius bei
sudarant ir naudojant biudZetus daugiausiai akcentuoja Sie autoriai: A. Jarugova
(1991); A. Berry, R. Jarvis (1991, 1997); R. W. Hilton (1991); V. 1. Tka¢, M. V. Tkac
(1994); J. K. Shim, J. G. Siegel (1994); T. Lucey (1996); C. Drury (1996);
P. Karpova (1997); Ch. T. Horngren, G. L. Sundem, W. O. Straton (1999);
K. V. S¢ibors¢ (2001); V. G. Lebedev (2003); J. R. Hope, R. Fraser (2003) ir
B. Bogsnes (2009). Taciau mokslingje literatiiroje biudzety modeliai daznai neapima
kity dviejy veiklos kokybiu — antrepreneriskumo ir socialinés sistemos kokybés.
Tuo tarpu bitina istirti visas tris svarbiausias veiklos kokybes, taip pat pagristi ir
ivertinti Siuolaikinio verslo kitimo tendencijy itaka biudZety modeliams.

Kita vertus, besikeicianti verslo aplinka daro itaka ne tik biudzety modeliy,
bet ir paCiy organizacijy tipams. Suvokiant, kad organizacijos strateginis iSsivystymas
yra viena svarbiausiy kiekvienos modernios organizacijos savybiy biitina nustatyti
organizacijy tipus, kurie galéty buti apibrézti kaip Siy trijy skirtingy veiklos kokybiy
koncentruotojai, atsizvelgiant | biudzety modeliy sudaryma ir taikyma. Mokslingje
literattiroje iSskiriami penki organizacijy tipai: tradiciniai, orientuoti { gamybgq,
orientuoti | marketingq, strategiSkai valdomi ir antrepreneriski.

R. Jucevicius (1998) teigia, kad tradicinés, gamybinés ir i§ dalies |
marketinga orientuotos organizacijos mazai konfliktuoja su aplinka, nes jos
linkusios { stabiluma arba adaptuojasi prie aplinkos pasikeitimy. Sia prasme jas

galima laikyti konformistinémis. Tuo tarpu strategiSkai valdomos ir antrepreneriskos
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organizacijos stengiasi keisti status quo, tuo salygodamos tam tikra ir savo
egzistencijos neapibréztuma, bet kartu sudarydamos prielaidas savo
konkurencingumui didinti. Autorés nuomone, moderniis biudzety modeliai
s¢kmingai gali biiti pritaikomi dviejy tipy organizacijose: strategiskai valdomose

arba antrepreneriskose (4 pav.).

Organizacijy tipai

Orientuoti Orientuoti Strategiskai
1 gamybag i marketinga valdomi

Tradiciniai Antepreneriski

!

Modernios organizacijos
kultiiros pozymiai

Saltinis: parengta autorés.

4 pav. Organizacijy tipai biudZety modeliy sudarymo ir taikymo sqlygomis

P. F. Drucker (1974), H. 1. Ansoft (1984), H. Mintzberg (1987), D. F. Abell
(1990) ir R. Jucevicius (1998) nurodé pastaryjy visy organizacijy tipy pagrindinius
pozymius (1 lentelé).

Kadangi, autorés nuomone biudzety modeliai leidZia formuoti ir iSsaugoti
moderniq Siuolaikinés organizacijos kultiirq, tai ir jvairiis biudzety modeliai

turi jtakoti ir organizacijy tipy poZymius.
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1 lentel¢. Organizacijy tipai ir jy poZymiai

Tradiciné/
Eil. Orientuota j StrategiSkai
PoZymiai Orientuota j Antrepreneriska
Nr. marketinga valdoma
gamyba
Stabilumas/ | iy os Stabilus o
1. . Pelno . . Galimybiy
Tikslas optimizavi- poreikiy vystymasis/ anaudoiimas
p tenkinimas Tobulinimas p )
mas
Efektyvumo
2. | Sékmeés Stabilumas zﬁ(iee;llr(lglnss Vadybos Kiirvba ir novaciios
veiksnys /Efektyvumas cakeyat potencialo lygis Yy )
naujus
poreikius
Adaptyvus
3. ]W_qstymo /Ra(:lonahstl Planavimas Sisteminis Kirybinis
biidas nis arba
technokratinis
4. | PoZiaris ,,Ne.s1uf)uot1 Planuoti i8 Stratejglmo Pagrindiné sékmés
"\ nauioves valties®/ nauio pranasumo salvoa
J Teigiamas J Saltinis ave
5. | PoZidris i Vengti leSkoti
" | rizikq Minimizuoti paZistamos ISskaidyti rizika | Samoninga rizika
rizikos
6. | Igaliojimy . Decentrali- . .
: _ Centralizuota Decentralizuota | Decentralizuota
struktiira zuota
Netoleruoja
ma/Darbas
7. | Inicia fyva pagal i§ Prlpaz.lstama Bitinas veiklos | Biitinas veiklos
anksto ir skatinama | elementas elementas
nustatytg
tvarka
g | Veikos [ imonés [ iSoring o . o .
orientacija vidy aplinka 1 iSoring aplinkg | | iSoring aplinka
9 Sql_)\ilgos,w Krize/ _ Rinkos Ateities vizija ir | Galimybés ir
| verciandios | Nepalankis tendencija alimybés résmeés
keistis rezultatai . & Y &
10. | Perspektyva | Praeitis/ Pazjstama Isivaizduojama | Isivaizduojama
laike Dabartis ateitis ateitis ateitis

Saltinis: P. F. Drucker (1974), H. I. Ansoff (1984), H. Mintzberg (1987), D. F. Abell (1990),
R. Jucevicius (1998).

J. Obermoller (2008) identifikavo keturis biudzety modelius: paprastus,
geresnius, pazangius ir ,,vadybos anapus biudzety“. Autorius jrode, kad
egzistuoja atvirkstinis rySys tarp biudzety modeliy naudingumo ir jy sudétingumo.
Modelis ,,vadyba anapus biudZety* (5 pav.) yra naudingiausias vadybos sprendimams
priimti, nes jis yra maziausiai sudétingas, tod¢l yra pakankamai lankstus, o jo

prisitaikymo prie verslo bei jo aplinkybiy pokyc¢iy galimybés yra didziausios.
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Saltinis: parengta autorés, remiantis J. Obermdéller (2008).

Didelis

5 pav. BiudZety modeliy naudingumo ir sudétingumo sqveikos

Si izvalga leidzia daryti i§vada, kad, norint formuoti ir i§saugoti moderniy

organizacijy kulttira, biitina naudoti paZzangius, pirmiausia—,,vadybos anapus biudzety‘

modelius. Kiti pateikti biudZety modeliai (paprasti arba geresni) mazina organizacijy

konkurencinj potencialg, todé¢l Siuolaikiniame verslo pasaulyje jie yra visiSkai

netinkami, nes ne tik nepadeda imonéms plétoti verslo, bet netgi ji riboja, be kita
ko, stabdo organizacijy strateginj vystymasi.

Autorés nustatytas griztamasis rySys tarp skirtingy organizacijy tipy ir

biudZety modeliy yra pateiktas 6 paveiksle. Keiciantis organizacijy kultiirai, privalo

keistis jy tipai, o d¢l to ir biudZety modeliai, ir atvirks¢iai — tobuléjant biudzety

modeliams skatinamas modernios organizacijos kultiiros formavimasis. Kitaip

tariant, moderniis biudZety modeliai tampa vadybinés veiklos indikatoriumi,
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leidzianciu formuoti ir i§saugoti Siuolaikinés organizacijos kulttra. Ir atvirksciai, —
tradiciniy biudZety modeliy taikymas organizacijos vadybingje veikloje salygoja

svarbiausiy teigiamy modernios organizacijossavybiy nykima.

Organizacijos T1Tad1c1ne/ . Orientuota Strategiskai .
: Orientuota i . Antrepreneriska
tipas marketinga valdoma
gamyba
Paprastas Geresnis Pazangus Modelis
Biudzety biudzety biudzety biudzety »Vadyba anapus
modelis modelis modelis modelis* biudzetuy“*

*Moderniis biudzety modeliai.

Saltinis: parengta autores.

6 pav. Organizacijy tipy ir biudZety modeliy taikymo rySys

Formuoti bei i§saugoti modernios organizacijos kultiira linkusios
organizacijos savo vadybinéje veikloje privalo naudoti pazangius arba ,, vadybos
anapus biudzety “modelius. Strategiskai valdomoms ir antrepreneriskoms
organizacijoms Salia daugelio kity Sio lygio organizacijy bidingy bruozu,
charakteringi ir pazangiis arba ,,vadybos anapus biudzety* modeliai.

Reikia pazyméti, kad teoriniy darbuy, nagrin¢janciy visus keturis biudzety
modelius, o ypac juy itaka moderniems organizacijos bruozams, beveik néra.
Mokslin¢je literatiiroje jvairiy biudZety modeliy pozymiai paprastai tyrin¢jami
atsietai vieni nuo kity, tod¢l ir biudZety modeliy transformacijos procesas néra
pakankamai atskleistas. Disertacijoje atskleista priklausomybé tarp organizacijos
kultiiros, jos tipo, ir biudZety modeliy sudarymo ir taikymo leidzia suformuoti
paprasty, geresniy, pazangiy ir ,,vadybos anapus biudzety* modeliy poZymius ir
suderinti juos su organizacijy tipais. 1 lentel¢je pateikti jvairioje mokslin¢je

literatiiroje daugelio autoriy suformuluoti {vairiy organizacijy tipy poZymiai.
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Svarbiausiu pirmosios darbo dalies tyrimo objektu tapo naujy pozymiy, kurie turéty
buti itraukti { biudzety modeliy ir organizacijy tipy koordcinavimo sistema,
identifikavimas. Pirmiausia $iy naujy pozymiy identifikavimas atliekamas vertinant
tris svarbiausias veiklos kokybes: strategini valdymq, antrepreneriskq veiklq ir
organizacijy socialinés sistemos kokybe.

1. Strateginis valdymas. Viena i§ modernios organizacijos veiklos kokybiy
yra strateginis valdymas (3 pav.). ISanalizavusi literattira, autoré suformavo
pagrindinius strateginio valdymo poZymius, kurie labiausiai jtakoja moderniy
biudzety modeliy sudaryma ir jy taikyma: /) strateginiy tiksly nustatymas, 2) veiklos
vadyba; 3) istekliy prieinamumas, 4) veiklos vertinimo modeliai.

Strateginiy tiksly nustatymas. Kiekvienoje organizacijoje siekiama keturiy
pagrindiniy tiksly (COSO ERM, 2006): 1) atitikti organizacijos misija, t.y. realizuoti
jos vizija — strateginis tikslas; 2) efektyviai ir rezultatyviai naudoti resursus —
operacinis tikslas; 3) pateikti patikimas finansines ir nefinansines ataskaitas —
informacinis tikslas; 4) laikytis istatymy ir teisés akty — atitikimo reikalavimams
tikslas. Pirmiausiai privaloma sukurti organizacijos strategija, kuri turi biiti
realizuojama per organizacijos trumpalaikius tikslus bei biudzetus (J. Arnold, T. Hope,
1990; J. K. Shim, J. G. Siegel, 1994; J. Hope, R. Fraser, 2003; B. Bogsnes, 2009).
Deja, Siuo metu organizacijose dazniausiai pastebimas didelis atotriikis tarp ju
nusistatyty strategiju bei trumpalaikiy tiksly (V. P. Savcuk, 2004). Tai patvirtina ir
R. Kanapickienés (2008) Lietuvoje atliktas tyrimas, kuriame daroma iSvada, kad
nors daugumos imoniy darbuotojai gerai Zino ty imoniy tikslus, tac¢iau aplaidus
padaliniy nuostaty bei pareigybiniy instrukcijy parengimas rodo, kad ir ty ymoniy
tikslai néra pakankamai konkretiis. E. Smilga (2007) teigia, kad strateginio valdymo
problemos turi biiti bet kurios vadybos sistemos aukS¢iausio lygio vadovy démesio
centre. Tuo tarpu tiek teoriniame, tiek praktiniame lygmenyje lemiama vaidmeni
vaidina sugebéjimas izvelgti visuma, bendra dabartinés situacijos vaizda ir

vadovaujamos sistemos norima biiklg ateityje.
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Strategijai ir i$ jos iSplaukiantiems trumpalaikiams tikslams pasiekti biitina,
kad biity aiskus ilgalaikiy ir trumpalaikiy plany rySys ne tik artimiausiais metais,
bet ir ménesiais, o kartais net savaitémis. Tai leidzia susieti konkrecig darbuotojy
veikla su organizacijy strateginiais tikslais ir, anot R. RupSio (2008), uztikrina
racionaly pastaryjuy transformavima ivairiais organizacijos lygiais. 7 paveiksle
schematiSkai pateiktos tik bendrosios Sio proceso nuostatos. Strateginiy tiksly
realioje organizacijy veikloje igyvendinimas — tai daugelio jvairiy rodikliy, kuriuos
reikia apskaiciuoti ir prognozuoti taikant specialias procediiras, visuma, atspindima
planuose, kuriy iSraiska yra organizacijos pagrindinis biudzetas bei jo sudétinés
dalys — daugelis detalesniy biudzety, nukrypimai nuo kuriy kaip griztamojo rysio
realizavimo priemoné savo ruoztu itakoja tolimesnius organizacijos strateginius
tikslus ar jy tikslinima.

B. Savcuk (2004), nagrinédamas strateginiy tiksly ir biudZety ry$i, nurodo,
kad pagrindiné §io rySio paskirtis — verslo strategijos formalizavimas, igyvendinimas
ir perteikimas kiekvienam organizacijos darbuotojui, taip pat ir griZtamasis rysys.
Kai stebima, kaip vykdomi ilgalaikiai organizacijos planai, ir esama padétis lyginama
sunumatyta strategija, ir pats griztamasis rySys yra strateginio pobiidzio. Be to, jeigu
per atitinkama laikotarpi (metus ar pusmeti) nebus pasiekti numatyti veiklos rezultatai,
gali reiketi perzitiréti ir tikslinti ne tik einamaji organizacijos biudzeta, bet ir pasirinkta
veiklos strategija. Tokia sistema padeda pastebéti ir iStaisyti ne tik einamosios veiklos
trikumus, bet, jeigu reikia, koreguoti ir strateginius tikslus. Svarbu pazyméti, kad
Siuo atveju strategija sudaroma kaip to, kg organizacija planuoja pasiekti, hipoteze, o
biudzety modelis skirtas padéti igyvendinti Sia hipoteze (V. Savcuk, 2004).

7 paveiksle matyti glaudus rySys tarp strateginio valdymo, pasirinkty veiklos
vertinimo modeliy ir organizacijos biudZety. Tod¢l autore akcentuoja, kad strateginio
valdymo proceso perspektyvos ir veiklos vertinimo modelio pasirinkimas visuomet
lems ir biudZety modelio sudarymo bei taikymo eiga.

Pagrindinis strateginio valdymo elementas yra strateginis planavimas.
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Saltinis: parengta autorés, remiantis V. Savcuk (2004).

7 pav. BiudZety modeliy atsakas | organizacijy strateginj valdymgq

E.Smilga (2007) nurodo, kad strateginiai sprendimai yra susij¢ su
organizacijos esminémis problemomis, kuriy kyla jai saveikaujant su iSorine aplinka
ir veiksniais, kurie savo i$skirtinumu teikia konkurencinj pranaSuma pries kitas
organizacijas. Strategijos esminis tikslas — sukurti ateities konkurencini pajéguma
greiCiau, nei konkurentai pasieks tai, kg organizacija tuomet jau turés. Kaip teigia
A.Jarugova (1991), A. Berry, R. Jarvis (1991, 1997), R. W. Hilton (1991), V. I. Tkac,
M. V. Tkac, (1994), J. K. Shim, J. G. Siegel (1994), T. Lucey (1996), C. Drury (1996),
P. Karpova (1997), Ch. T. Horngren, G. L. Sundem, W. O. Straton (1999), K. V. S¢ibors¢
(2001), J. Mackevicius (2003), V. G. Lebedev (2003), J. R. Hope, R. Fraser (2003),
B. BagdZitiniene (2006) ir B. Bogsnes (2009), strateginio planavimo jtaka biudzety
modeliams yra labai didelé. Savo ruoztu, nustatant strateginius tikslus, itin svarbu
neatsiriboti nuo isorinés aplinkos faktoriy. Tai tiesiogiai lemia biudzety modeliy
rengimo kokybe, o ju sudarymas ir taikymas prisideda prie organizacijos strategijos

1gyvendinimo.
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Veiklos vadyba. J. H. Daum (2004), kaip reikSmingg trilkuma nurodo
strategijos ir trumpalaikiy tiksly, kurie identifikuojami sudarant biudzetus, atotriiki,

kuri taip pat leidZia pasalinti naujas poziiiris i vadybos modelj (8 pav.).

Tradicinis vadybos modelis Naujasis vadybos modelis

(Status)
Strateginis planas

Strategijos koregavimas
per trumpesni laikotarpi

(Laikotarpis : 5 metai)

Metinis biudzeto
svarstymas

T ¢ Nuolatinis
Metinis biudzetas suderinimas

Nuolatinis
veiklos koregavimas

Saltinis: J. H. Daum (2004).

8 pav. Tradicinio ir naujojo vadybos modeliy veikimo vadyba

Atsizvelgiant | tradicinio ir naujojo vadybos modeliy veikima pavaizduota 8
paveiksle, izvelgiami Sie pagrindiniai pozymiai, kurie daro itaka jvairiems biudzety
modeliams:

1) taikant organizacijoje tradicini vadybos modeli, veikla yra ribojama
metiniu planavimu. Taikant naujaji vadybos modeli, veikla nuolat koreguojama,
todel, atsizvelgiant | organizacijos strategijos atnaujinimus, nuolatos turi biti
koreguojami ir patys biudZetai;

2) taikant organizacijoje tradicini vadybos modelj, nuolatos tikrinama, ar
veikla atitinka organizacijos parengta biudZeta ir ar latkomasi nustatyto plano, kuris
galéjo biti sudarytas prie§ metus ir gali jau nebeatitikti dabartinius organizacijos
poreikius. Taikant naujaji vadybos modelj, veikla turi atitikti verslo realijas, o ne

pati biudZeta, tod¢l istekliai turi biiti prieinami ne pagal numatytq biudzetq, bet
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pagal organizacijos poreikius. Si izvalga leido suformuoti dar viena jvairiy biudzety
modeliy pozymi — iStekliy prieinamumgq;

3) tradiciniame vadybos modelyje daugiau démesio skiriama ne sukuriamai
vertei, o paciai apskaitai, t. y. vadybininkai nuolatos turi tikrinti, ar nesusiformavo
nepalankiy nukrypimy nuo biudZete nustatyty veiklos rodikliy. Naujojo vadybos
modelio esmé ta, kad planavimas — tai nuolatos besitesiantis, nepertraukiamas
procesas, vykstantis visuose organizacijos lygmenyse. Siuo atveju pagrindinis
démesys skiriamas biitent sukuriamai vertei, o ne apskaitai. Vadovaujantis Siomis
nuostatomis organizacijos strateginio valdymo instrumenty itraukimas i biudzety
modelj atitiks Siuolaikinius organizacijos poreikius (J. K. Shim, J. G. Siegel, 1994;
J. Hope, R. Fraser, 2003; J. H. Daum, 2004; B. Bogsnes, 2009).

Veiklos vertinimo modeliai. Pastarieji Stuolaikinémis verslo funkcionavimo
salygomis privalo biiti ypac plétojami, be kity i juos jtraukiant nematerialius, taip pat
ir intelektualinius iSteklius (R. C. Kettering, 2001; Ch. W. Chow, W. A. Van der Stede,
2006). Kadangi autoré¢ modernia organizacija laiko tokia, kurios konkurencinis
potencialas didéja dél to, kad i savo vadybos model;j ir veikla ji integruoja
pazangiausias laikotarpio tendencijas, tai 7 paveiksle pateikti veiklos vertinimo
modeliai apima finansinius ir nefinansinius rodiklius, kurie transformuoja
organizacijy strategija | konkrecius veiksmus (J. Hope, R. Frases, 2003; B. Bogsnes,
2009). Jeigu 1 biudZetus itraukiami tik finansiniai rodikliai, tai: 1) biudZetai parodys
retrospektyving organizacijos veikla, bet negalés atspindéti vadybininky darbo
einamuoju laikotarpiu, todél negalés ir uztikrinti informacijos apie einamuosius
procesus pateikimo vadovams, juolab pateikti informacija apie veiklos perspektyvas;
2) analizuojant biudZetuose tik finansiniy rodikliy reikSmes, galima pavéluotai
pastebéti neigiamas verslo tendencijas. Be to, anot J. Mikulio (2003), finansiniai
rodikliai yra tikslis ir objektyvils, taciau jiems biidingi ir kai kurie reikSmingi
trikumai: finansiniai rodikliai véluoja, neparodo veikianciuy veiksniy priezasciy,

ignoruoja klientus, neatspindi bent kiek maziau apiuopiamy veiksniy: produkty ar
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paslaugy kokybés, klienty pasitenkinimo, personalo pasitenkinimo ir motyvacijos,
nemotyvuoja visy darbuotoju, nes daugelis ju neturi galimybés itakoti organizacijos
finansinius rodiklius. Taigi, nors finansiskai orientuota organizacijos veiklos analizé
yra svarbi, taciau ji neiSsami, nes nejvertinami svarbis nefinansiniai rodikliai, | analize
neitraukiami { ateit] orientuoti duomenys, be to, finansiniai rodikliai turi tendencija
rodyti tik rezultatus, bet ne juos salygojusias priezastis (J. Pridotkien¢, M. Dapkus,
2010). Tod¢l autore akcentuoja, kad jeigu 1 biudZety modelius nejtraukiami nefinansiniai
rodikliai, patys biudZetai atspindi tik faktus, bet ne ty fakty atsiradimo priezastis.

Subalansuoty rodikliy sistemos kaip vieno i§ veiklos vertinimo metody
naudojimo svarba nurodo V. Darskuviené, J. Cepinkis (2002), J. H. Daum (2003),
R. Hope, R. Fraser (2003), V. Savcuk (2004), B. Bagdzitinien¢ (2006), L. Bible, S. Kerr,
M. Zanini (2006), R. S. Kaplan (2009) ir B. Bogsnes (2009), kurie akcentuoja, kad
organizacijy biudZetai turi biti siejami biitent su tokia veiklos vertinimo sistema.
Autoriy C. Christausko ir V. Kazlauskienés (2009) atlikta moksliné literatiiros
analizé parodé, kad modernios veiklos vertinimo sistemos yra: Europos kokybés
vadybos fondo verslo tobulumo modelis, suderinto veiklos vertinimo sistema,
dinaminis daugiadimensinis veiklos vertinimo modelis ir veiklos prizmeés modelis.
Autoriai Sias veiklos vertinimo sistemas identifikuoja kaip tarpusavyje
konkuruojancius produktus, 1§ kuriy kiekviena organizacija renkasi jai priimtiniausig
ir né vienas i$ organizacijose naudojamy veiklos vertinimo modeliy néra visapusiskai
pranasesnis uz kitus. Siy veiklos vertinimo sistemy atsiradima salygojo subalansuoty
rodikliy sistemos sukiirimas. Taigi subalansuoty rodikliy sistema, kuri jau néra
nurodoma kaip moderni veiklos vertinimo metodai, §iuo metu turi daugybe
modifikacijy (pavyzdziui, dinaminis daugiadimensinis veiklos vertinimo modelis),
taCiau kaip veiklos vertinimo modelis biudZety modelio sudarymo ir taikymo
aplinkoje gali konkuruoti ir su naujausiais veiklos vertinimo modeliais.

2. AntrepreneriSkumas. Antroji modernios organizacijos veiklos kokybé,

kuri atskleidzia strateginio vystymo koncepcija, yra antrepreneriSkumas (3 pav.).
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[Sanalizavus literatuira, i$skirti pagrindiniai antrepreneriSkumo pozymiai, svarbis
moderniy biudZety modeliy sudarymui ir taikymui: /) jgaliojimy struktiira; 2) sprendimai.

Organizacijos antrepreneriSkumo koncepcija per pastaraji deSimtmetj vystési
labai intensyviai, tam tikra prasme tapdama viena svarbiausiy moderniosios
organizacijos ideologijy (R. JuceviCius, 1998). Antreprenerysté — procesas, kuriuo
subjektai (tiek veikiantys organizacijos viduje, tgiek per tre¢iuosius asmenis) siekia
efektyviai panaudoti galimybes, net jei tuo metu tam neturi reikiamy iStekliy
(H. H. Stevenson, M. Roberts, H. I. Grousbeck, 1989). Anot O. Stripeikio (2008),
vis daugiau mokslininky, tyrin¢janciy efektyviy organizacijy savybes bei elgsenos
btdus, pabrézia antrepreneriSkumo svarba, nes tai yra vienas i§ galimy reakcijos {
Siuolaikinés verslo aplinkos diktuojamas salygas, biidu. Antrepreneriskos
verslininkystés formavimo procesas iSlieka vienu svarbiausiy ivairaus dydzio
organizacijy konkurencinio pranaSumometody. Autorés nuomone, viena i$ praktiniy
antrepreneriskos organizacijos kultiiros pagrindiniy savybiy, itakojanciy biudzety
modelius, yra ryski decentralizacijos, veiklos vienety autonomiSkumo ir
savarankiSkumo didéjimo tendencija, zmogiskuyjy, o ne ekonominiy ar techniniy
veiksniy prioriteto akcentavimas. Pastaruoju metu veiklos decentralizavimo
naudingumu neabejoja ir kiti biudZety tema tyrinéjantys mokslininkai ir
organizacijos: J. Hope, R. Fraser (2003), S. Player (2003), Metamanagementgroup
(2006), B. Bogsnes (2009), G. Kal¢inskas (2010), Beyond Budgeting Round Table
(2010). S.Player (2003) teigia, kad decentralizuotos organizacijos — tai didesnis
pelnas, gabesni darbuotojai, daugiau inovacijy, mazesnés iSlaidos per ilga laikotarpi,
lojalesni pirkéjai, etiSkesnés ataskaitos, vertingesnés priemones.

Igaliojimy struktiira. 2 lentel¢je pateiktos centralizuotos ir decentralizuo-
tos organizacijos prielaidos sudarant biudzety modelj. Sie keliami reikalavimai vercia
kalbéti apie biudZety vaidmeni kuriant decentralizuotos organizacijos kulttira. Bet
kuriame decentralizuotos organizacijos lygmenyje sukuriama auksta atsakomybés

kulttra, tai, be kita ko, reiskia, kad biudZetai turi biiti rengiami ir reikalavimai juose
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turi biti nustatyti visiems vienodi, nepriklausomai nuo padéties hierarching¢je
organizacijos struktiiroje. Decentralizuotoje organizacijoje vadovai turi aiskius
principus ir ribas, kurie neatsispindi biudZetuose, bet su Siomis ribomis biitinai turi
biiti supazindinti visi organizacijos darbuotojai (daugiau zr. 1 priedas).
Decentralizuota veikla leidzia susieti strateginius tikslus su trumpalaikiais tikslais,
bet tuo paciu, skatinant antrepreneriS$kos organizacijos kultiira, biudzetuose
paliekamos veikimo laisves, kurios leidZia efektyviai iSnaudoti visas atsirandancias
galimybes, jei net tuo metu tam néra pakankamai resursy. Decentralizuotoje
organizacijoje vadovai perduoda darbuotojams atsakomybe ne tik uz finansinius

rezultatus, kurie dazniausiai biina atspindéti biudzetuose, bet ir uz nefinansinius

rodiklius.
2 lentelé. Centralizavimo ir decentralizavimo prielaidos biudZety
modeliy sudarymo sqlygomis
Eil Vadovavimas centralizuotai Vadovavimas decentralizuotai
N organizacijai biudZety modeliy sudary- | organizacijai biudZety modeliy sudarymo
r.
mo salygomis salygomis

Vadovai kuria auksta atsakomybés kultii- | Vadovai kuria auksta atsakomybés kultiira,

L@ pagrista daug zadanciais ,,itemptais* | pagrista konkurencinga sékme bet kurio pa-
" | tikslais ir biudzetais tiems tikslams pa- | dalinio biudzete.

siekti.

Vadovai pateikia vadovavimo struktiira, | Vadovai pateikia vadovavimo struktiira, pa-
2. | pagrista misija, planais ir detalizuotais | grista aiSkiais principais ir ribomis.

biudZetais.

Vadovai skatina zmones priimti sprendi- | Vadovai skatina Zmones priimti sprendimus,
3. | mus pagal grieztus planus ir biudzetus. kuriy néra grieztuose biudzetuose, bet kurie

daznai atitinka strateginius tikslus.

Vadovai biudZete suteikia zmonéms teis¢ | Vadovai biudzete suteikia Zmonéms teisg
4. | veikti pagal sprendimus, priimtus tiesio- | veikti, apripindami reikiamais istekliais.

giniy vadowvu.

Vadovai padaro zmones atskaitingus uz | Vadovai padaro Zzmones atskaitingus uz pa-
5. | pasiektus pardavimo tikslus ir patenkintus | tenkintus ir pelningus pirkéjus.

pirkéjus.

Vadovai remia uzdarg ir apribojamg in- | Vadovai remia atvirg ir skaidrig informacijos
6. | formacijos sistema, pagrista ,tam, kam | sistema, kuri reikalauja ,,vienos tiesos* visoje

reikia Zinoti* principu. organizacijoje.

Saltinis: parengta autorés pagal S. Player (2003).

Vadovaujantis Sios praktikos pavyzdziais, galima daryti iSvada, kad biudzetai
decentralizuotoje organizacijoje tampa pagrindiniais aktyviais verslo proceso

dalyviais, kurie gali uZtikrinti antrepreneriskos organizacijos kultiiros vystymasi.
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Todél vadybos tikslais, rengiant biudzetus, organizacija tikslinga suskaidyti |
smulkesnius padalinius — vadinamuosius atsakomybés centrus (V. Jagminas, 2007).
Juos sudaryti reikia tam, kad biity imanoma nustatyti kiekvienos organizacijoje vyk-
domos veiklos indélj | bendra veiklos rezultata ir paskirti uz tas veiklas atsakingus
asmenis. Atsakomybés centry sudarymas apskritai yra vienas svarbiausiy
organizacijos decentralizavimo instrumenty, suteikianc¢iy padaliniams tam tikra
veiksmy laisve. Tai didina ir vadybininky atsakomybe, motyvuoja juos siekti geres-
niy rezultaty. Atsakomybeés centry suformavimas taip pat skatina vadybininkus glau-
dziai bendradarbiauti, siekiant i§vengti jy tarpusavio veiklos neigiamos itakos ir
optimaliai panaudoti bendrus visy juy veiklos rezultatus. Suformavus atsakomybés
centrus, kiekvienas to centro darbuotojas prisiima atsakomybe uz atlickamus dar-
bus ir {sipareigoja jam paskirtas uzduotis atlikti tinkamai, — kokybiskai ir laiku
(R. W. Hilton, 1991; J. K. Shim, J. G. Siegel, 1994; T. Lucey, 1996; Ch. T. Horn-
gren, G. L. Sundem, W. O. Straton, 1999; C. Drury, 2000). Atsakomybés centry
pobidis ir jy formavimo principai pateikti atitinkamai 2 ir 3 prieduose.

Remiantis S. Player (2003) iSvadomis, pateiktomis 2 lenteléje, suformuotas
antrepreneriSkumo poZymis svarbus moderniy biudzety modeliy sudarymui ir
taikymui — sprendimai, kai vadovai skatina darbuotojus priimti sprendimus, kuriy
néra grieztuose biudZetuose, bet kurie atitinka strateginius tikslus.

3. Socialinés sistemos kokybé. Trec¢ioji modernios organizacijos veiklos
kokybé yra socialinés sistemos kokybé¢ (3 pav.). [Sanalizavus literatiira, nustatyta,
kad vadybos struktira yra pagrindinis socialinés sistemos pozymis, svarbus
moderniy biudzety modeliy sudarymui ir taikymui.

Vadybos struktiira. Anot R. Juceviciaus (1998), tai individy ir visos
organizacijos veiklos efektyvumo didinimas, orientuotas i visos sistemos tobulini-
ma, organizacija vertinant kaip kompleksing socialing sistema, o darbuotojus —kaip
pagrindini organizacijos turta. Be to, autorius nurodo, kad organizacijos

rekonceptualizacija iSreiSkia jos kaip socialinés sistemos pagrinding kokybe, kurios
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esme yra hierarchiniy vadybos struktiiry atsisakymas, komandinio darbo
akcentavimas. A. Bache ir T. V. Kristiansen (2003), raSydami apie ,,vadovavima*,
svarsto du dalykus: naujausias vadovavimo teoretiky id¢jas, kad vadovas turi kalbéti
apie vadovavima, ir tai, kad vadovybé turi nepamirsti, koks svarbus yra dialogas su
svarbiausiu organizacijos kompetencijy savininku — darbuotojais.

Taikant organizacijoje tradicini vadybos modelj, akcentuojami hierarchiniai
rysiai, slopinantys vadybininky laisves. L. Valan¢iené ir M. Strumickas (2008) nurodo,
kad organizacing struktiira ir vadybos principai néra optimaliis verslo aplinkos atzvilgiu.
Tokiu budu organizacijai sudétingiau greitai reaguoti { nuolat besikei¢iancias rinkos
salygas. Taikant socialinés sistemos kokybés koncepcija, atsisakoma grieztos
organizacings struktiiros ir formuojamas darbuotojuy tinklas. Tokiu biidu komunikacija
tarp darbuotojy vyksta greiciau ir efektyviau. UZsienio Saliy autoriy ir organizacijy
(J. Hope, R. Fraser, 2003; S. Player, 2003; J. H. Daum, 2004; Metamanagementgroup,
2006; B. Bogsnes, 2009; Beyond Budgeting Round Table, 2010) moksliniy publikaciju
analiz¢ leidzia teigti, kad moderniose organizacijose, norint vystyti ju socialinés
sistemos kokybeg, biitina taikyti naujaji vadybos modeli (9 pav.), kuris nurodo, kad
paties biudzety modelio kiirimas turi prasidéti atsisakant hierarchinio vadybos modelio
ir pereinant prie naujojo modelio —, tinklas*.

Tradicinis modelis ,,Hierarchija* Naujasis modelis ,,Tinklas*

L
THT

,Vadovauti ir kontroliuoti* »Savikontrolé, bendri susitarimai,
savarankiSky sprendimy priémimas'

Saltinis: parengta autorés pagal J. H. Daum (2004).

9 pav. Tradicinio ir naujojo vadybos modeliy organizacinés vadybos skirtumai
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Tokios organizacijos turi biiti lankstesnés ir greiCiau reaguoti | nenumatytus
pokyc¢ius, konkurencijg ir permainingus pirkéjy poreikius. T. Libby ir R. M. Lind-
say (2007) teigia, kad tai neijmanoma naudojant tradicinj vadybos model;. Kaip teigia
L. H. Olsen (2003) ir J. H. Daum (2004), organizacija turi biiti suvokiama ne
kaip hierarchija, kurios virSuje vaizduojama vadovybe, o kaip apskritimas, kur
vadovybeés vieta — viduryje. I organizacijos centro vadovybé koordinuoja jvairias
jungtis su suinteresuotomis grupémis.

Zinant, kad trys svarbiausios veiklos kokybés jtakoja biudZzety modeliy
transformacija, reikia jvertinti, kokie biudzety pozymiai jtakoja moderniy
organizacijuy kultiiros vystymasi. Prie§ pradedant aiSkinti tai, kas susij¢ su
bendraisiais biudzety aspektais, kuriuos aptaria dauguma autoriy, analizuodami
biudzety modelius, vertéty iSanalizuoti naujaji biudzety fenomena —,,vadyba anapus
biudzety*, kuris leisty suformuoti naujus poZymius jvairiems biudzZety
modeliams.

Modeli ,,vadyba anapus biudzety* (angl. Beyond budgeting) 1998 m. sukiiré
tarptautiné organizacija ,,Beyond Budgeting Round Table* (toliau— BBRT), atsisakiusi
tradicinio poziiirio | biudZetus. BBRT organizacijos teigimu, tradiciniai biudzety
modeliai sukelia daugybe neigiamy padariniy organizacijos vadybinei veiklai. Vienas
svarbiausiy BBRT organizacijos tiksly — plétoti vadybos modelj ,,vadyba anapus
biudzety* ir padéti organizacijoms naréms ji realizuoti. Taigi §ios organizacijos
sukiirimas salygotas did¢jancio verslo nepasitenkinimo tradicine vadyba, kuri paremta
tradiciniy biudZety sudarymu (J. H. Daum, 2003; J. Hope, R. Fraser, 2003; B. Bogsnes,
2009; BBRT organizacija, 2010). Modelis ,,vadyba anapus biudZety ‘pagristas Zzmoniy
i§laisvinimu i§ biurokratiniy kontrolés sistemuy, pasitikint jais, duodant laiko tinkamai
reaguoti, dalintis Ziniomis, mokytis ir tobuléti. Sis vadybos modelis yra lyderiy
filosofija, paremta integruotu, nuosekliu alternatyviy vadybos ir procesy rinkiniu,
palaikomu keleto svarbiausiy principy, pateikty 3 lenteléje.

Modelyje ,,vadyba anapus biudzety terminas ,,biudzety sudarymas® néra
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vartojamas tradicine prasme — planavimas ir kontrolé. Jis apima ir vadybos kultiirq.
Modelis ,,vadyba anapus biudzety* yra tas vadybos modelis, per kurj realizuojami patys
organizacijy biudzetai. Pasirinkus §] modelj, organizacijose snaikinami biurokratiniai
rySiai, kiekvienas siekia pagerinti savo veikla, lyginant su bendradarbiais. Kadangi
daugumos organizacijy problema ta, kad jos stipriai prisiriSusios prie jsakymy ir
kontrolés (BBRT, 2010), todél modelis ,,vadyba anapus biudzety* apima auksta
pasitikejimo ir atsakomybés lygi, —tai reiskia, kad imoniy darbuotojams perduodama
daugiau atsakomybés uZ planavima, prognozes, sprendimy priémima ir kontrolg. Kartu
tai yra grieztesnis vadybos kelias, nes senoji ,,pasiteisinimy® kultiira, paremta
biudzetais, pakei¢iama nauja — ,,atsakomybés* kulttira, kuri yra paremta nuolatiniu

tobuléjimu, o tai yra modernios organizacijos kultiiros esminiai bruoZzai.

3 lentele. Dvylika modelio ,,vadyba anapus biudZety* principy lyginant juos

su tradicine biudZety kultiira

Klientai: Darbuotojy démesio centre — klientai, o ne hierarchiniai rysiai.

Procesai: Organizacing struktiira — tinkliné, o ne centralizuota.

Autonomija: Suteikti darbuotojams laisve veikti, nevarzyti jy.

Atsakomybé: Sukurti auksto lygio atsakomybés kultira kiekviename vadybos
lygyje, o ne tik auksciausiame.

Skaidrumas: Skatinti informacijos atvirumg savireguliacijos tikslais, neriboti to
hierarchiskai.

Vadovavimas: Nustatyti kelis aiSkius tikslus, vertybes ir ribas, o ne detalizuotas
taisykles.

Proceso principai

Tikslai: Nuolat perzitiréti tikslus, norint tobuléti, menustatinéti fiksuoty
tiksly.

Atlygiai: Atlyginti darbuotojams uz pasiektus rezultatus, besidalijant
organizacijos s€kme, 0 ne uz i anksto nustatyty tiksly jvykdymaq..

Planavimas: Tai besitgsiantis ir visa apimantis procesas, o ne kasmetinis
informacijos perdavimas ,, i$ virSaus i apaciq“.

Kontrolé: Kontrolé grindZiama atitinkamais indikatoriais ir planais, o ne
nukrypimais nuo plano.

IStekliai: Istekliai turi biiti prieinami pagal poreiki, o me pagal metinj
biudzety paskirstymaq.

Koordinavimas: Veikla koordinuojamas dinamiskai, o ne pagal vienq kartq per
metus suplanuotus ciklus.

Saltinis: J. Hope, R. Fraser (2003), B. Bogsnes (2009), BBRT organizacija (2010).
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3 lentel¢je apraSyta dvylika vadybos bei proceso principy, kurie atitinka visus
modernios organizacijos bruozus, siejant ja su trimis skirtingomis veiklos kokybémis:
strateginiu valdymu, antrepreneriskumu ir organizacijos socialinés sistemos
kokybe. Modelis ,,vadyba anapus biudzety* yra vadybos modelis, daugiau iSreiSkiantis
filosofing biudzety koncepcija, bet neatskleidziantis konkreciy biudZety sudarymo
etapy, funkciju bei kity svarbiy elementy. Todél juos bitina identifikuoti ir jvardyti,
kad bty sukurtas iSbaigtas pats biudZety modelis ,,vadyba anapus biudzety*.

Siekiant formuoti modernios organizacijos kultiira, biitina vadovautis
pateiktais vadybos proceso principais kuriant biudzety modelj, atitinkantj
Siuolaikinio verslo tendencijas. O svarbiausia, anot J. Hope, R. Fraser (2003),
B. Bogsnes (2009) ir BBRT organizacijos (2010), — versla apsunkinancios

biurokratijos atsisakymas sudarant ir naudojant biudzety model;.

Tradicinis mastymas Modernus mastymas

|| I. Vadyba |;

v v

“ II. Vadyba |P “ II. Biudzety modelis

Saltinis: parengta autores.

I. Biudzety modelis

10 pav. Tradiciniy ir moderniy organizacijy mqstymo formos biudZety

modeliy sudarymo ir taikymo sqlygomis

Norint jgyvendinti naujaji kuriama biudzety modelj, reikéty laikytis tam tikro
filosofinio poziiirio { pati biudZety modeli, kad jis netapty kliGitimi realizuojant
modernios organizacijos kultiira. 10 paveiksle pateikti autorés suformuoti du
mastymo biidai: tradicinis ir modernus. Tradicinis mastymas verc¢ia organizacijos

darbuotojus elgtis nelanksc¢iai biudZety atzvilgiu ir neleidZia reaguoti, nes, vadovy
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nuomone, esmine verslo sekmes salyga tampa biudzety ivykdymas. Vadovaujantis
moderniu mastymu biudZety modelis tampa pagalbine, bet ne pagrindine priemone
priimant vadybos sprendimus, o tai leidZia iSsaugoti strategiskai valdomos arba
antrepreneriskos organizacijos kultiira ir didina kiekvieno darbuotojo ind¢li 1
organizacijos veiklos rezultatus.

Siuo metu atliekami moksliniai tyrimai siekiant atskleisti, ar tikrai tradiciniai
biudZety modeliai imonéms labiau kenksmingi nei naudingi. T. Libby, R. M. Lindsay
(2007) ir K. Shastri, E. D. Stout (2008) tyrimai parod¢, kad daugelis jmoniy yra
labiau patenkintos naudojamais biudZety modeliais, nei nepatenkintos, ir neketina
Ju atsisakyti, taciau artimiausioje ateityje ketina biudzety modelius tobulinti. Minéti
mokslininkai teigia, kad modelis ,,vadyba anapus biudzety* yra paprasciausias
biudzety modeliy tobulinimas ir kai kuri kritika biudzety atzvilgiu yra per griezta.
Siy argumenty pagristumui jvertinti skirta antroji disertacijos dalis.

IStyrus 3 lenteléje pateiktus argumentus, galima daryti iSvada, kad visi pateikti
vadybos ir proceso principai yra salygoti Siuolaikinio verslo salygu kitimo ir gali
biiti jvardinami kaip moderniy biudzety modeliy pozymiai. Nauji autorés suformuoti
pozymiai yra §ie: 1) darbuotojy autonomija — nevarzoma laisve; 2) atsakomybé —
auksto lygio atsakomybeés kulttira kiekviename vadybos lygyje; 3) poZiiiris { vadybq —
aisSkios vertybes; 4) veiklos koordinavimas — dinaminis. Identifikuoti poZymiai
patvirtina, kad organizacijos dabartin¢je situacijoje jau nebegali pasikliauti tik
tradiciniais biudzety modeliais, biitina juos tobulinti, pereiti prie pazangiy
biudzety modeliy arba integruoti modelj ,,vadyba anapus biudzety*, nes
keiciantis pateiktiems vadybos ir proceso principams | organizacijos veiklq
integruojamas naujas vadybinis poZiiris — laisvés ir galios suteikimas
darbuotojams ir vadybininky atskaitomybé, kuri turi atsispindeti biudzety

modeliuose.

A
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1.2. BiudZety modeliy sudarymo ir taikymo interpretacijos

mokslo darbuose

Autorés nuomone biudZety modeliy trukumai, salygoti organizacijy tipy
virsmy ir konkurencinio potencialo didéjimo, kartu salygojo ir kardinalias biudzety
modeliy transformacijas, kurioms vykstant susiformavo ir toliau formuojamos
[vairios naujos organizacijy biudzety savokos. Neretai nurodomos nevienodos
biudZety funkcijos, skirtingos juy raiSys ir sudarymo etapai bei daugelis kity
reik§mingy kategorijy. Sias aplinkybes savo darbuose konstatuoja daugelis autoriy;
M. F. Usry, L. H. Hammer, A. Mattz (1974), R. H. Garrison (1988), G. A. Welsch,
R. W. Hilton, P. N. Gordon (1988), J. Sizer (1989), R. S. Kaplan, A. A. Atkinson
(1989), J. Arnold, T. Hope (1990), A. Jarugova (1991), A. Berry, R. Jarvis (1991,
1997), R. W. Hilton (1991), J. K. Shim, J. G. Siegel (1994), V. 1. Tka¢, M. V. Tkac
(1994), T. Lucey (1996), P. Karpova (1997), Ch. T. Horngren, G. L. Sundem,
W. O. Straton (1999), C. Drury (1992, 1996, 1998, 2000), Z. V. S¢ibors¢ (2001),
J. Mackevicius (2003), V. G. Lebedev (2003), J. R. Hope, R. Fraser (2003),
V. Savcuk (2004), 1. Zabielaviciené (2005), B. Bagdzitiniené (2006), V. Gekas
(2008), J. Obermoller (2008), V. Jagminas (2009), B. Bogsnes (2009),
G. Kal¢inskas (2010). Tode¢l, norint numatyti biudzety genezés kryptis ar bent jau
Siuolaikines ju metodikos plétros tendencijas, pirmiausia biitina atlikti Sios verslui
reik§mingos veiklos srities teorinés bazés analizg, kuri iliustruoty reikSmingiausius
moderniy biudZzety modeliy sudarymo bei taikymo aspektus ir leisty suderinti jvairiy
tipy organizacijas (tradicines, orientuotas 1 gamyba, strategiSkai valdomas ir
antrepreneriskas) su skirtingais biudzety modeliais :.

BiudZety modeliy sudarymo ir taikymo moksliniy darby analiz¢ atlikta
dvejomis kryptimis: /) atlikta svarbiausiy biudzety sqvoky, biudzety sudarymo
etapy, jy funkcijy ir rusiy sqsajy su moderniy organizacijy koncepcija analizé,
siekiant atskleisti naujus jvairiy biudzety modeliy pozymius, 2) atskleista

probleminé biudzety modeliy taikymo sferos analizé.
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BiudZety savoka

Autorée visiSkai sutinka su R. W. Hilton (1991) teiginiu, kad kiekvieno
padalinio ar veiklos biudzetas turi biiti suderintas ir glaudziai susijgs su kitais
organizacijos biudZetais bei organizacijos plétros strategija.11 paveiksle pateikta
biudzety realizavimo principiné schema, kurioje organizacijos strategija susieta su
padaliniy ir darbuotoju veikla, o pastaroji vertinama iSvedant nukrypimus nuo
numatytos veiklos parametry. Si principiné schema atspindi tiek tradicinés, tiek
modernios kultiiros organizacijy bukle. Klausimas gliidi tame, kaip suvokiamas pats

biudzetas, kaip jis rengiamas ir kokias funkcijas turi atlikti.

Ateitis / Laukiama Praeitis / Tikrinama

NUKRYPIMAS

BIUDZETAS

Strategija

Padaliniai / Atsakomybés centrai

Darbuotojai

Dabartis / Vykdoma

Il FAKTAS ||

11 pav. BiudZety modeliy realizavimo principiné schema

Saltinis: parengta autorés.

Siekiant iSsiaiSkinti, kq tiksliai jvardija terminas ,,biudzetas*, buvo istirta
lietuviy, angly, amerikieciy bei rusy autoriy nurodomi apibrézimai, paskelbti
mokslingje literattiroje nuo 1989 iki 2010 mety. Nagrinéti apibrézimai pateikiami
4 lenteléje, iSdéstant juos chronologine tvarka ir bandant iSskirti pagrindinius Siy
apibrézimy aspektus.

Teoriniuose darbuose dazniausiai nurodoma, kad biudZetas yra organizacijos

planas (W. M. Harper, 1989; A. 1. M. Fleming, S. McKinstry, 1992; Harvard Business
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School Press, 1996; J. L. Thomson, 1997; T. Hannagan, 1998; C. Drury, 1998;
Ch. T. Horngren, G. Foster, 1995; A. D. Seremet, 2000; J. Mackevicius, 2003;
K. Alisauskas, Z. Kazlauskien¢, 2005). C. Drury (1996) biudZety samprata papildo
itraukdamas tikslus — padedantys priimti vadybos sprendimus.

Placiau biudzetus traktuoja P. Bax (1994) ir G. Kal¢inskas (2004): biudzetai
skirti siekti organizacijos tiksly. Be to, kaip pazymi J. Hope ir R. Fraser (2003), tai

procesas, reguliuojantis organizacijos veiklos rezultatus.

4 lentelé. BiudZety sqvokos transformacijos

Eil.
Autorius (-iai) Metai Savoka
Nr.
Biudzetas — tai kiekybiSkai iSreik§tas ekonominis planas
1. W. M. Harper 1989 ) ) o
tam tikram laikotarpiui.
Biudzetas gali biiti apibiidinamas kaip koordinuotas
A. 1. M. Fleming, o ) o .
2. 1992 finansinis planas, atspindintis veiklos krypti ir detalius
S. McKinstry o
verslo sumanymus ateiciai.
Biudzetas — tai organizacijos vykdomy programy oficiali
ataskaita, iSreikSta piniginiais vienetais, | kurig yra
T. L. Wheelen, ) ’ S piis o Y
3. 1995 jtrauktos  kiekvienos  programos islaidos, Kurias
J. D. Hunger

vadybininkai  naudoja  vadybos ir  kontrolés

sprendimams priimti.

Biudzetas — tai strateginiy plany pavertimas
iSmatuojamais  dydziais, kurie parodo tikétinus
finansavimo Saltinius bei apyvarta ir pelna, kurio tikimasi
) tam tikru periodu. Dél to biudzetas gali veikti kaip
Harvard Business ) B ) o o
4. 1996 veiklos planas. Taip pat jis gali atspindéti organizacijos
School Press o i ) )
jvertintas ateities finansines ataskaitas. Be to, biudzetas
gali buti pritaikomas kaip priemoné, leidZianti priimti
vadybos sprendimus, kurie reikalingi strateginiams

tikslams pasiekti.

Biudzetas —  trumpalaikiai finansiniai  planai,
prognozuojantys galima paklausa ir pardavimo iplaukas,

paklausai patenkinti patirtas i§laidas ir organizacijos pinigy

5. J. L. Thomson 1997
srautus. Biudzetai yra planai, iSreik§ti skaiciais,
dazniausiai finansiniais rodikliais. Jie nurodo, kiek, koks
padalinys, kada ir kokiu tikslu turéty isleisti.

. S. Brookson 1998 BiudZzetas — metinis veiklos plano sudarymas ir

verslo koordinavimo bei kontrolés uztikrinimas.

=
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Eil.

Autorius (-iai) Metai Savoka
Nr.
Biudzetas yra finansinis planas, kuriuo siekiama
patobulinti jvairius priimtus vadybos sprendimus. Visi
7. C. Drury 1998 vadybos sprendimy biudzetai yra iSreiksti grynyjy pinigy
iplaukomis ir iSlaidomis bei pardavimo pajamomis ir
sanaudomis.
Biudzetas yra pinigais iSreik§tas planas. Tai tarsi
8. T. Hannagan 1998 parengtas ir patvirtintas prioritetas tam tikram laikotarpiui.
Biudzetas nurodo pajamas, iSlaidas ir naudojama kapitalg.
9 Ch. T. Horngren, 1999 Biudzetas yra kiekybiné plany, sudaryty atlikus
‘ G. Foster strategine analize, iSraiSka.
A. Stoner, Biudzetas — tai iStekliy, skiriamy suplanuotai veiklai
10. R. Freeman, 2001 ivykdyti per nustatytg laika, formali ataskaita.
D. Gilbert
Biudzetas —  priemoné  gauti didziausia
11. C. S. Weaver 2001 produktyvuma pelningai panaudojant
J. Fred Weston organizacijos iSteklius.
Biudzetas — tai centralizuotai tam tikram laikotarpiui
12. K. B. ITu6opig 2001
nustatyty planiniy rodikliy kiekybiné iSraiska.
BiudZzetas — tai su visais padaliniais ir veiklos funkcijomis
13. A. 1. Hlepemer 2002 )
suderintas organizacijos darbo planas.
Biudzetas — tai ne tiek finansinio plano sudarymas, kiek
J. Hope, rocesas reguliuojantis organizacijos veiklos
14, P 2003 P ’ BUHOl & !
R. Fraser rezultatus, susidedantis i§ biudZety sudarymo ir
vykdymo.
BiudZzetas — kiekybiné ataskaita, skirta tam tikram
laiko tarpui. Ja gali sudaryti planuotos pajamos,
15. T. Lucey 2003 iSlaidos, nuosavybé, isipareigojimai ir pinigy
apyvarta. Biudzetas yra nukreiptas | kompanijos
tikslus ir koordinuoja bei kontroliuoja jos veikla.
Biudzetas — tai planas, kuriame, siekiant jgyvendinti
. organizacijos veiklos tikslus, nustatomi tam tikro
16. J. Mackevic¢ius 2003 ) ) L ) o
laikotarpio  organizacijos veiklos rodikliai, iSreiksti
kiekybiniais ir piniginiais matais.
K. Alisauskas, Biudzetas — yra projekto planas, iSreikStas pinigine
17. . 2005
Z. Kazlauskiené forma.
Biudzetas — tai ir tiksly, strategiju bei numatomy
o priemoniy finansiné iSraiSka, ir planinés finansinés
18. V. Bagdzitiniené 2006

samatos bei iSlaidy grafikai, laukiami programy

vykdymo ir joms biitiny i§laidy rezultatai.

=
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Eil.
Autorius (-iai) Metai Savoka

N. G. Brewer 2006 Biudzetas yra iSsamus {jvairiy iStekliy panaudojimo
19.
kiekybinés analizés planas.

Biudzetas — finansinis planas (paprastai sudaromas iki
vieneriy mety laikotarpiui), atspindintis atskiry finansiniy
20. L. Juozaitiené 2007 B . L .
operaciju arba investiciniy projekty 1ésuy iSlaidas ir

iplaukas.

Biudzetas — tam tikram laikotarpiui parengtas ir
patvirtintas veiklos planas, kuriame nurodomos
21.

For J.A.O Icwai 2007 planuojamos pajamos bei iSlaidos, reikalingos

uzsibréztiems organizacijos tikslams pasiekti.

Biudzetas — tai laukiamy pajamy ir iStekliy naudojimo
planas, numatomy tiksly, strategijy, priemoniy

) suderinta ir subalansuota finansiné to plano iSraiSka
Apskaitos angly —

biasimam periodui, atsizvelgiant | prognozuojama
22. lietuviy kalby 2009

o ) organizacijos ekonoming situacija, trumpiau — pajamy ir
aiSkinamasis Zodynas
iSlaidy samata tam tikram laikotarpiui, skirta
numatytiems tikslams pasiekti; biudZetus rengia

valstybés, fondai, tikio subjektai.

G. Kalcinskas 2010 Biudzeta galima apibrézti ir kaip organizacijos
23. veiklos planavimo ir kontrolés priemone, piniging

kiekybinio veiklos plano iSraiSka.

=

Saltinis: parengta autores.

Apibendrinant 4 lentel¢je pateiktas savokas, autor¢ padare iSvada, kad
biudzetai dazniausiai aiSkinami kaip tradiciniy organizacijy tipy vadybos
instrumentai. Toks poziiiris Siuolaikinémis salygomis yra nepriimtinas, kadangi toks
biudzety traktavimas neatspindi moderniy organizaciju biudzety svarbiausiy
charakteristiky. Tikslinga paminéti tokius svarbiausius jvairiy autoriy pateikty
biudzeto saqvoky trikumus:

1) biudietai daZnai nesiejami su organizacijy strateginiu vystymu,
daugiausia démesio apibréziant biudzetus yra skiriama einamiesiems bei
operatyviems tikslams, tuo tarpu jie turi buti glaudziai siejami su organizacijy
numatytais strateginiais tikslais. Pirmiausia turi biiti atliekama strateginio vystymo

analiz¢, kuria remiantis biity sudaromi ilgalaikiai ir trumpalaikiai planai tik tuomet
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— atitinkami biudzetai. Efektyvis biudzetai yra tie, kurie formuojami kaip svarbi
planavimo proceso dalis, ty biudZety naudojimo periodu sukonkretinanti organizacijy
strateginiy tiksly realizavimo biidus. Jeigu tam tikros organizacijos strategija ir jos
tikslai yra aiskiis kiekvienam organizacijos darbuotojui, jie gali samoningiau ir
greiCiau reaguoti | besikeiciancias rinkos salygas (R. W. Hall, 2007);

2) labai daznai biudZetai siejami tik su finansiniais rodikliais, ignoruojant
nefinansinius rodiklius, kuriy jtraukimas | biudzety model; yra neatsiejamas nuo
modernios organizacijos kulttros;

3) remiantis R. Rupsio (2008) atlikta analize galima teigti, kad veiklos
rezultaty matavimas biudzetuose iSimtinai finansiniu aspektu, be to, akcentuojant
vien materialiy iStekliy pasikeitimq, néra racionalus modernioje organizacijoje,
todeél vien tik materialaus turto naudojimas vertés kiirimo procese daugelio autoriy
vis dazniau pripaZjstamas trivialiu. Si {zvalga leidzia daryti i§vada, kad formuojant
moderniy organizacijy kultiira, biudzetuose turi atsispindéti ir nematerialls resursai.

Biitina akcentuoti, kad prioritetai biudzetuose visuomet turi buti teikiamas
informacijos formavimui, kuri padéty realizuoti strateginius tikslus bei sudaryty
salygas juos igyvendinant priimti teisingus vadybos sprendimus. Informacija (lot.
informatio — 1$aisSkinu, pavaizduoju) yra entropijos (gr. en — viduje + trope —
patvirtinimas), kitaip sakant, neapibréZtumo neigimo matas. Entropija galima
apibiidinti kaip tam tikro jvykio rezultato neapibréZztuma, o informacija ta
neapibréztuma turi mazinti. Kitaip sakant, jeigu tam tikra duomeny porcija gavusio
subjekto neapibréztumas dél to nesumazeéja, tai tie duomenys ir yra paprasciausi
duomenys, bet ne verslo sprendimams priimti naudinga informacija. Lygiai taip pat
ir duomenys, kuriy pagrindu nepriimami jokie verslo sprendimai (t.y. nekei¢iamos
vadovaujamo objekto biisenos, téra nenaudingi duomenys. Taigi su informacija, kuri
formuojama biudzety sistemoje, vadyboje biitina elgtis itin atsargiai ir iSmintingai,
kad ji duoty norima nauda, bet nepadaryty zalos verslui, pavyzdziui dél perteklisky

arba klaidinan¢iy duomeny (dezinformacijos) formavimo, nes $is procesas, be kita
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ko, labai brangiai kainuoja, nekalbant jau apie tai, kad nereikalingi duomenys uzgozia
vadybai reik§minga informacija. Rinkos konkurencijos salygomis, esant dideliems
duomeny srautams, nuolat didé¢ja rizika dél nekvalifikuoty vadybos sprendimy.
Apskaiciuota, kad neteisingo vadybos sprendimo kaina kasmet padidéja 10 procenty
(C. Christauskas, V. Kazlauskiene, 2009), o sprendimai visuomet turi biiti konkretis,
todél suformuotas biudzety, kuriy pagrindu ir priimami sprendimai, informacinis
modelis turi maksimaliai atitikti visus vadybos poreikius imon¢je. Efektyvus
informacijos panaudojimas jmanomas tik jgyvendinant tam tikrq modelj
atitinkamame, bet ne abstrak¢iame organizacijos modelyje. Juk Siuo atveju kalbama
ne apie bendriausiy visiems, taip pat ir iSoriniams vartotojams skirty rodikliy
formavima, bet apie visiskai konkrecCig informacija, skirtq konkretiems vadybos
sprendimy priéméjams. Todél biudzety, kaip ir apskritai vadybos apskaitos,
metodikos niekaip nereglamentuojamos jokiose pasaulio valstybése. Autorés
nuomone, modernios organizacijos kultiirag formuojanti ir i§sauganti organizacija
biudzetus turi suvokti taip:

BiudZetai — tai informacinis modelis, skirtas organizacijai jgyvendinti
tarpusavyje suderintus strateginius, einamuosius bei operatyvinius tikslus,

iSreikStus finansiniais ir nefinansiniais rodikliais.

BiudZety funkcijos

Mokslingje literatuiroje (R. H. Garrison, 1988; G. A. Welsch, R. W. Hilton,
P. N. Gordon, 1988; J. Sizer, 1989; R. S. Kaplan, A. A. Atkinson, 1989; J. Arnold,
T. Hope, 1990; A. Berry, R. Jarvis, 1997; R. W. Hilton, 1991; A. Jarugova, 1991;
J. K. Shim, J. G. Siegel, 1994; V. I. Tka¢, M. V. Tka¢, 1994; T. Lucey, 1996;
P. Karpova, 1997; Ch. T. Horngren, G. L. Sundem, W. O. Straton, 1999; C. Drury,
1992, 1996, 1998, 2000; K. V. S¢iborse 2001; J. Mackevi&ius, 2003; J. R. Hope,
R. Fraser, 2003; 1. Zabielavicien¢, 2005; B. Bagdzitinien¢, 2006; J. Obermoller,
2008; V. Gekas, 2008; B. Bogsnes, 2009) nurodamos jvairios biudzety funkcijos ir
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aptariami skirtingi ju kiekiai. Biudzety funkcijos, kaip ir pati jy sqvoka, daznai
tyrinéjamos kaip atskira sistema, kuri nepriklauso nuo organizacijy, kuriose
sudaromi arba naudojami biudzety modeliai, tipy. TaCiau tokie biudZetai neatlikty
jokiy funkcijy formuojant juose atspindimy organizacijy modernia kulttirg ir
i§saugant visuming organizacijy kokybe. Kadangi iSnagrinétuose literattiros
Saltiniuose pateikiame plati biudzety funkcijy ivairové, autoré susistemino ir iSskyre
jos nuomone svarbiausias biudzety funkcijas, kurias turi atlikti modernios
organizacijos biudZety modelis (5 lentele).

Reikéty paminéti, kad mokslininkai, tyrinéjantys biudzety funkcijas,
akcentuoja tuos pacius pozymius, kurie apibrézia modernios organizacijos kultiira:

5 lentelé. BiudZety funkcijy veikimas tradicinése ir moderniose

organizacijose
21: Funkcija Tradiciné organizacija Moderni organizacija
BiudZetuose fiksuojami ilga- | Atsisakoma fiksuoty ilgalai-
laikiai  tikslai. Nustatomi | kiy tiksly ir nustatomi trum-
tikslai vercia vadybininkus | po arba vidutinio laikotarpio
laikytis paties biudZeto, nesi- | tikslai. Nustatomi tikslai
1. PLANAVIMAS vadovaujant rinkos tendenci- | vercia vadybininkus stengtis
jomis. IStekliai planuojami ir | nugaléti konkurencija, bet
paskirstomi pagal metinj biu- | ne laikytis paties biudzeto.
dzeta. Istekliai visada turi buti pri-
einami, kai jy reikia.
Komunikacijos funkcija pa- | Komunikacijos funkcija pa-
5 KOMUNIKACIIA remta infqrr.na-lcij.os 1slapt_ipi- remta informacijos skaidru-
mu nuo vidiniy informacijos | mu.
vartotoju.
Koordinavimas statinis, daz- | Koordinavimas dinamiskas,
3. KOORDINAVIMAS ngi pgfialiniai veikia ne orga- ka.d visi pac-lalin.i'ai bendrgi
nizacijos, bet savo padalinio | veikty organizacijos labui ir
labui. atitikty verslo tendencijas.
Ivertinimas paremtas tik fi- | [vertinimas paremtas finan-
4. IVERTINIMAS nansiniais rodikliais. siniais ir nefinansiniais ro-
dikliais.
Motyvuojama remiantis at- | Motyvuojama, remiantis
skirais darbuotojy pasieki- | bendra verslo s¢kme: ,,Visi
5. MOTYVAVIMAS mais: ,,Visi yra skirtingose | yra toje pacioje valtyje, visi
valtyse, visi Zvelgia sau nau- | Zvelgia ta pacia linkme.*
dinga linkme.*
Kruopsciai  kontroliuojamos | Kontrolé suteikiama Zzemes-
6. KONTROLE iSlaidos, kad nebiity virSytas | nio lygio vadybininkams. I§-
Ju limitas. tekliai prienami pagal poreiki.

Saltinis: parengta autores.
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tikslai, veiklos vadyba, istekliy prieinamumas, sékmés veiksniai, poziiiris i vadyba
ir kt. TaCiau tie patys mokslininkai, iskiria ir daugiau teigiamy veiksniy, lemianciy
organizacijy strategini vystymasi. Autoré, identifikavusi visas biudzety veikimo
funkcijas, papildémoderniy biudzety modeliy pozymiy sarasa.

I funkcija — planavimas. Mokslinéje erdvéje diskutuojantys autoriai sutinka,
kad viena pagrindiniy biudzety funkcijy yra planavimas (H. A. Roehm, L. Weinstein,
J. F. Casrellano, 2008), tai atsispindi ir paciose literatiiroje pateikiamose biudzety
savokose (6 lentele). Rysys tarp planavimo ir biudzety yra dvejopo pobiidzio:
planai jtakoja biudzetus (tiesioginis rysys), savo ruoztu biudzetai daro jtakq
planavimui (griztamasis rysys). Be abejo, pirminis yra planavimo fenomenas, kai
organizacija formalizuoja savo siekiamybes. Ta¢iau planas nenumato jokiy veiksmy
programos igyvendinimo alternatyvy ir priemoniy. Pirmiausia planuose dominuoja
natliriniai, sutartiniai ar santykiniai rodikliai, o dé¢l to planuose sistemiskai
neapjungiamos visy organizacijos kaip sistemos sudétiniy elementy (subsistemy)
saveikos galimybeés. Tai turi biiti daroma biudZetuose, kuriy pirminiai variantai
derinami su planais, o pastaruosius koregavus vel tikslinami biudZetai, kol parengiami
galutiniai vieny ir kity variantai.

A. Welsch, R. W. Hilton, P. N. Gordon (1988) teigia, kad biudzetai, kaip
planavimo funkcijos realizavimo priemoné yra organizacijos tiksly vystymo ir
kiirimo biidas, aplinkos, kurioje jie turi biiti pasiekti, prielaidy ivertinimo bei veiksmy
kurso parinkimo priemoné. Anot Harvard Business school (1996), planavimas yra
pirmasis zingsnis, nuo kurio pradedama vykdyti kiekviena veikla. C. Drury (2000)
kaip pirmaja biudzety funkcija taip pat nurodo planavima, kai biudZetas ipareigoja
vadybininkus suplanuoti kiekvieng zingsni labai tiksliai. Versle planavimas uZtikrina
organizacijos galimybes pasiekti savo tikslus naudojant turimus resursus ir apima
Siuos tris Zingsnius: 1) pasirenkami tikslai, kuriy pasiekimas turi padéti igyvendinti
organizacijos strategija; 2) nurodomos alternatyvios galimybés, kurios gali padéti

pasiekti norima tiksla; 3) pasirenkama viena i§ galimybiy, kuri geriausiai atspindi
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organizacijos strategija. Tai padeda identifikuoti galimas problemas dar pries joms
atsirandant. Taigi, planavimo funkcija biudZety rengimo kontekste yra efektyvus
organizacinés vadybos indikatorius, susijes su modernios organizacijos koncepcija,
ir daugiausia pasireiskia tuo kad planavimas jgalina rengiant ir naudojant biudzetus
juose placiai panaudoti rodiklius, iSreikStus ne tik finansine, bet ir nefinansine
iSraiska.

Planavimo stadijoje, rengiant biudzetus, biitina apibrézti kiekvieno
darbuotojo atsakomybeg ir ind¢lj { bendra organizacijos veiklos s€kmg. Anot J. Hope
ir R. Fraser (2003), biitina uztikrinti, kad planavimo funkcija tapty besitgsianciu ir
atviru procesu, o ne vienkartiniu jvykiu per metus, kai vadovai atskleidzia savo
strateginius planus Zemesnio rango darbuotojams, — tokiu budu gali veikti tik
daugeliu atvejy nelabai efektyviis tradiciniai biudzety modeliai. Kuomet vadybininkai
nuolatos supazindinami su organizacijos strategija, imon¢, anot J. H. Daum (2002),
tampa pajégi naudoti savo zmogiskuosius iSteklius efektyviai ir greitai reaguoti |
besikeiciancias rinkos salygas, o tai yra esminis modernios organizacijos kultiiros
formavimo pagrindas. Tuomet ir Zemesnio rango darbuotojai tampa atsakingi uz
organizacijos strategijos igyvendinima. Vadybininkai imasi iniciatyvos jgyvendinant
organizacijos strateginius tikslus ir parenka pagrindinius rezultaty vertinimo
indikatorius, — tiek ir finansinius, tiek ir nefinansinius. Taciau toks planavimo
funkcijos realizavimas suteikia galimybe efektyviai vadovauti verslui trumpais
laikotarpiais (T. Libby, R. M. Lindsay, 2003), nes zemesniy rangy darbuotojai, kad
ir gerai orientuodamiesi strateginiuose organizacijos tiksluose, ty tiksly tiesiogiai
nejgyvendina. Sie tikslai jiems —reik§mingas konkreéiy ju vykdomy funkcijy sékmés
kontekstas, nes suteikia ramybe uz imone, todél didina pasitikéjima savimi ir leidzia
iSvengti bent jau esminiy savo veiklos klaidy. Todél modernioje organizacijoje
atsisakoma planuoti fiksuotus ilgalaikius tikslus ir nustatomi trumpo arba vidutinio
laikotarpio tikslai, pagristi vidinémis arba iSorinémis tendencijomis (T. Libby,

R. M. Lindsay, 2003), o tai tiesiogiai jtakoja biudZetus. Be to, iStekliai neturéty
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biiti planuojami ir paskirstomi pagal metinj biudZeta, —jie visada turi biiti prieinami,
kai jy reikia (J. Hope, R. Fraser, 1999). Tik tokiu biidu vadybininkai bus pajegis
greitai veikti, vengti staiga rinkoje kilusiy grésmiy ir naudotis staiga rinkoje
atsiradusiomis galimybémis (J. H. Daum, 2002). Tai jiems leis imtis iniciatyvos
igyvendinant organizacijos strategija ir tikslus. Esmé ta, kad vadybininkams
suteikiama laisvé valdyti iSteklius ir biiti atsakingiems uz savo veiklg (T. Libby,
R. M. Lindsay, 2003). O tam organizacijose biitinai turi buti jdiegta projektiné
vadyba.

Kita svarbi aplinkybe, kuria turi {vertinti autorés sitilomo biudzety modelio
realizuotojai, susijusi su kartais supaprastintai suvokiamu visy organizacijos nariy
supazindinimo su visais organizacijos planais. Turima omenyje, kad kiekvienas
darbuotojas turi gerai orientuotis organizacijos tiksluose (t.y. Zinoti savo darbo
konteksta) ir biiti informuotas apie padalinio, kuriame jis dirba tikslus bei planus.
Taciau tai neturi naikinti komerciniy paslap¢iy i§saugojimo funkcijos. Ji gali biti
nesunkiai realizuojama, paskirstant informacija tiems asmenims, kuriems ji
reikalinga juy funkcijoms atlikti.

II funkcija — komunikacija. Komunikacijos funkcija: 1) padeda
vadybininkams informuoti darbuotojus ir kitus padalinius, kokius tikslus jiems reikia
pasiekti ir ka jie turi daryti (W. M. Harper, 1989); 2) nurodo, kurig tam tikra bendro
biudzety dalj jie turi ivykdyti (J. Mackevicius, 2003). T. Lucey (2003) nurodo, kad
komunikacijos funkcija leidzia suderinti jvairiy darbuotojuy, padaliniy bei
atsakomybeés centry veiksmus. Todél biudZety modelis tampa vertikalia (tarp
organizacijos strategijos ir darbuotojy) ir horizontalia (tarp atsakomybés centry)
komunikacijos priemone. Jeigu biudzety modelis nerealizuoty komunikacijos
funkcijos, — darbuotojai nesusikalbéty, atsiradusi spraga tarp strateginiy ir einamyjy
tiksly zlugdyty organizacijos vadybing veikla bei modernios organizacijos kulttra.
Komunikacijos funkcija reiskia, kad biudzetai turi biiti rengiami visiems

organizacijos padaliniams ir veikloms. Anot V. Jagmino (2003), biudZetas yra svarbi
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ivairiy vadybos lygiy darbuotojy komunikacijos (bendravimo) priemoné. Tai
keitimosi informacija tarp struktiiriniy padaliniy galimybé, islaikant komercines
paslaptis. BiudZetai turi buti detalizuojami atsizvelgiant { vadybos sprendimy
priéméju kompetencijos ribas. Tai reiskia, kad, jeigu, pavyzdZiui, kurio nors
padalinio vadovas technologiniame procese nejgaliotas keisti vienos medZiagos
kita, tai jis ir neturi gauti biudzety informacijos apie medziagy pakeitimus.

Modernioje organizacijoje komunikacijos funkcija turi biiti paremta
informacijos skaidrumu. J. H. Daum (2002) teigia, kad informacija turi biiti
prieinama kiekvienam, tokiu biidu vadybininkai galéty palyginti savo pasiektus
rezultatus su kolegy rezultatais, o auksStesnio lygio vadovai galéty stebéti savo
pavaldiniy veiklg nevarzydami jy. Taciau igyvendinant skaidruma biitina vadovautis
autorés pastaba dél komerciniy paslapciy iSsaugojimo, kuri buvo iSsakyta aptariant
planavimo funkcijq (Zr. 9 prieda).

III funkcija — koordinavimas. Koordinavimas skirtas organizacijos padaliniy
bei atsakomybés centry veiklai harmonizuoti, derinant ju biudzetus. Organizacijoje
svarbu koordinuoti {vairiy darbuotojy grupiy interesus bendriems tikslams pasiekti.
Koordinavimo funkcija padeda sujungti ir suderinti jvairiy padaliniy veikla
(W. M. Harper, 1989). C. Drury (2000) ir T. Lucey (2003) nurodo, kad
koordinavimas leidzia organizacijos padaliniams visada turéti tikslus ir dirbti ne
vien savo padalinio, bet, pirmiausia, — visos organizacijos naudai. Anot Harvard
Business school (1996), koordinavimas ir komunikacija apima visy padaliniy atskirus
biudZetus, jie sujungiami i vieng bendra ir kartu pagrindinj organizacijos biudZeta,
kuris vienija tiek finansinius, tiek strateginius tikslus, o modernioje organizacijoje
turéty vienyti ir nefinansinius rodiklius. Anot J. Mackeviciaus (2003), kiekvienas
biudzetas turi buti suderintas ir glaudziai susijes su kitais biudZetais. Tai leidZia
koordinuoti veiksmus visoje organizacijoje. Atskiry smulkesniy organizacijos
biudzety koordinavimas ir vieno pagrindinio biudZeto sudarymas yra gana sudétingas

uzdavinys, nes kiekvieno smul-kesnio padalinio tikslai paprastai biina skirtingi. Siuo
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atveju komunikacija yra gyvybiskai svarbi, kad buty uztikrintas sékmingas
bendradarbiavimas tarp visy verslo grandziy.

Taikant tradicinius biudzety modelius, veikla dazniausiai budavo
koordinuojama vieng karta per metus (J. Hope, R. Fraser, 2003; B. Bogsnes, 2009),
nes patys biudzetai Siuo atveju buina statiSki. Moderni organizacijos kultiira to sau
leisti negali, nes koordinavimas turi biiti dinamiskas, kad visi padaliniai bendrai
veikty organizacijos labui ir atitikty verslo kitimo tendencijas. Be to, Siomis
aplinkybémis tikslinga atsisakyti centralizuoto koordinavimo: koordinavimas
neturéty vykti pagal 1§ anksto nustatytus detalius planus, sudarytus ,,i§ virSaus®,
organizacija yra veikiama rinkos pokyciy, todél ir jos veiksmai turi atsiliepti |
Siuos pokycius. (J. H. Daum, 2002). Pavyzdziui, valdant pirkéjy ir tiekéjy rySius
koordinavimas turi biiti vykdomas pirmiausia orientuojantis { iSorinius pirkéjus, t.
y. 1 paklausa, nes §i rinkos veiksnj organizacija gali paveikti labai neZymiai, netgi
palyginus su taip pat iSoriniais tiekejais (T. Libby, R. M. Lindsay, 2003).

IV funkcija — jvertinimas. J. Mackeviciaus (2003) teigia, kad $i funkcija
{vertina, ar gerai dirba tam tikry vadybos lygiu ir padaliniy vadovai, siekdami numatyty
tiksly. BiudZetai yra labai svarbi priemong, leidZianti jvertinti kiekvienos organizacijos
padaliniy rezultatus ir asmeninius darbuotojy pasiekimus. Tai yra viena fundamentiniy
apskritai vadybos apskaitos savybiy. Jeigu vadovautis vien tik finansinés apskaitos
logika, visi pasiekimai biity lyginami tik su praeitais laikotarpiais. Taip daroma jmonése,
kuriose neidiegta vadybos apskaita arba taikomi tradiciniai biudzety modeliai, kuriuose
nenaudojami nefinansiniai rodikliai. Tokius atveju neisvengiamai susiduriama su
neobjektyviu veiklos jvertinimu, nes niekas negali tvirtinti, kad geresni nei
ankstesniy mety rezultatai yra isties pakankami. Be to, nauji darbuotojai arba nauji
padaliniai apskritai neturi palyginimo bazeés, o dinamiskoje rinkoje tokie subjektai
gali rastis kasmet. [vertinimas turi biiti paremtas tiek finansiniais, tiek ir nefinansiniais
rodikliais, o tradicinése organizacijose jis paremtas tik finansiniais rodikliais. Su

tvertinimo funkcija glaudZiai susijusi motyvavimo funkcija.
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V funkcija — motyvavimas. C. Drury (2000) nurodo, kad biudZetas gali biiti
puiki motyvavimo priemong, kita vertus, $i funkcija turi ir trikumuy, nes darbuotojai
ir T. Lucey (2003) teigia, kad biudZetas — tai motyvavimo priemon¢, leidzianti
motyvuoti darbuotojus, kad jie siekty biudzete numatyty tiksly.

Svarbu paminéti, kad biudzetai nevirsty manipuliavimo priemone, o biity
visy darbuotojy suvokiami kaip sqZiningo darbo jvertinimo biidas. Stambiose
organizacijose dazniausiai laikomasi nuostatos, kad biudzety modelis veikia
efektyviai tada, kai tuo suinteresuoti patys organizacijos darbuotojai, atsakingi uz
atitinkamy biudzety parengima ir vykdyma. Taciau smulkiose ir vidutinése imonése
biudzetus rengia dazniausiai ne jy vykdytojai, bet ty imoniy vadovai. Jie gerai iSmano
visus procesus, todél sugeba sudaryti visg imonés biudzeta (V. Jagminas, 2002).
Kiekvienam Zemesnés grandies darbuotojui nustatomos uzduotys, kurioms jvykdyti
skiriami reikalingi iStekliai. Dél to smulkiose ir vidutinése imonése dingsta viena
pagrindiniy biudzety funkcijuy — darbuotojy motyvavimas.

Stambios organizacijos motyvuoja darbuotojus ne tik leisdamos jiems sitilyti
organizacijos padaliniy biudZetus, bet dazniau nustato ir pinigines premijas uz
pasiektus rezultatus. Kai kurie uzsienio Saliy autoriai analizuoja, ar imonéms, kurios
taip motyvuoja darbuotojus, nereikéty apskritai atsisakyti Sios biudzety funkcijos,
nes 1S anksto numatytos piniginés premijos ar koeficientai uz biudzety jvykdyma
daznai skatina organizacijos darbuotojus meluoti ir veikti tik padalinio, bet ne visos
organizacijos labui (J. Hope, R. Fraser, 2003). Autorés nuomone, tai neteisinga
iSvada, — su apgaulémis reikia kovoti specialiomis priemonémis, bet neatsisakinéti
biudzety, nes vadovaujantis tokia logika, reikéty nutraukti gamyba, kad darbuotojai
nevogty medziagy bei negauty atlygio uz pradykinéta darbo laika.

Tai maziau gresia smulkioms jmonéms. Taciau biitina jvertinti ir ta aplinkybe,
kad, esant ypac rySkiam individualiy jmoniy savininky faktoriui, sasmdomi darbuotojui

gali buti ne itin suinteresuoti vykdyti biudZetus. Tod¢l $iy imoniy vadybininkams
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turi buti nustatomi specifiniai biudzety jvykdymo motyvai. Suprantama, materialiniai
veiksniai gali maZinti nepasitenkinimg darbu, bet didinti pasitenkinimg vykdoma
veikla gali tik nematerialiis veiksniai: pagyrimas, pasitik€jimo iSreiSkimas, aiSkus
atsakomybés perdavimas, darbo ivertinimo nustatymas ir kt. Per didelis materialinis
atlygis, kaip ir nepagristas pagyrimas ar kitoks skatinimas, gali demotyvuoti
darbuotojus, nes sukelia jtarimy, kad per mazas atlygis numatytas darbo sutartyje.
O nedidelis materialinis skatinimas paprastai biina neveiksmingas, nes kiekvienas
darbuotojas ir pats gali susitaupyti 10 ar 15 procenty nuo gaunamo darbo
uzmokescio. Todé¢l Zemesnio ir vidutinio vadybos lygio vadovy ir vadybininky
itraukimas i biudZety sudaryma ir konkrec¢iy uzduociy iskélimas yra labai svarbus ju
motyvavimo veiksnys (darbuotojai reaguoja teigiamai, kai paisoma jy nuomones).
Moderniy organizacijy biudzetuose atsisakoma motyvuoti darbuotojus uz i§ anksto
zinomy, nustatyty tiksly pasiekima. Atlygiai teikiami darbuotoju komandai uz
pasiektus rezultatus, atitinkancius verslo tendencijas. Tod¢l visy darbuotojy
itraukimas { atlygio programa skatina dirbti komandoje ir aktyvai dalytis informacija
(T. Libby, R. M. Lindsay, 2003). Atsakingumu ir atpildu darbuotojai dalijasi visos
organizacijos mastu —,,visi yra toje pacioje valtyje, visi Zvelgia ta pacia kryptimi‘
(BBRT, 2010).

V funkcija — kontrolé. W. M. Harper (1989), C. Drury (2000) ir T. Lucey
(2003) teigia, kad biudzetas yra ir svarbi kontrolés priemong, nes leidZia palyginti
siekiamus (planinius ir biudzetinius) rodiklius su faktiniais rezultatais. Anot Harvard
Business school, (1996) kontrolés procesas prasideda jau pacioje biudzety vykdymo
pradzioje. Atsakingi asmenys kontroliuoja ir pati biudZety parengimo procesa, 0
veliau kontroliuoja, kaip jis vykdomas, ar néra reikSmingy nukrypimy nuo numatyto
veiklos programos. Jei tokiy néra, tada nesiimama jokiy veiksmuy, verslo subjektams
netgi neturi buti perduodami jokie duomenys. Taip, neapkraunant darbuotojy
pertekliskais duomenimis, savotisko ,,tyliojo akcepto® biidu praneSama, kad veikla

vyksta pagal numatyta programa. Taciau esant nepalankiems nukrypimams, turi biiti
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priimami atitinkami vadybos spendimai. Kontrolé yra viena esminiy biudzety
sistemos funkcijy. Pasibaigus tam tikram biudZete numatytam laikotarpiui, galima
pvertinti, ar pasiekti planuojami rezultatai. Taciau tai dar nereiskia, kad kontrolé
vykdoma tik laikotarpio pabaigoje ar tik ivykdZius tam tikrame biudzete numatyty
darby visuma. Per biudzeto vykdymo laikotarpi turi biiti stebima, ar néra didesniy
nei nustato imonés vadovai nukrypimy. Jy atsiradus imamasi tam tikry veiksmuy,
siekiant 1Staisyti padéti (jei nukrypimai yra nepalankis) arba tikintis pasiekti dar
geresniy rezultaty (jei nukrypimai yra palankiis — analizuojama galimybé panaudoti
teigiama patirtj ateityje).

B. Bogsnes (2009) jvardija dazna prieZasti, d¢l kurios organizacijos biudze-
tas, nors ir parengtas, bet realiai neveikia. Tai — pasitikejimo darbuotojais stoka.
Todél jeigu organizacijos vadovai galvoja, kad grieztai nekontroliuojami darbuotojai
organizacija pavers anarchine, tuomet tokia organizacija nieckuomet nepuoselés
modernios organizacijos kultiiros. Anot J. Hope, R. Fraser (1999) ir B. Bogsnes (2009),
tie darbuotojai, kurie nori apgauti, visuomet ras biidy tai padaryti, kad ir kokia griezta
kontrolé bty organizacijoje. Pasitikéjimo stoka skatina neskaidruma organizacijoje.
Pavyzdziui, anot BBRT organizacijos (2010), sunkiai jveikiamas mitas, kad sudarant
biudzetus vienintelis biidas kontroliuoti iSlaidas yra kruopsciai sekti, kad nebiity
virSytas ju limitas. Taip kontroliuojant pinigai bus tiesiog iSSvaistyti. [$laidy biudzetas —
tai i8laidy ,,lubos®. Darbuotojai mano, kad negalima ju virSyti, taciau iSleisti per
mazai irgi néra labai gerai. Tuo tarpu tik nedaugeliui padaliniy gali ir turi buti
keliamos biudZetiniy islaidy sumy jsisavinimo uzduotis (darby saugos, kvalifikacijos
kelimo ir kity, kuriy veiklos rezultaty koreliacinis rySys su pajamy uzdirbimu yra
labai neryskus). Veikiant grynai komandiniais metodais, biudZetas tampa vadybininky
ir visy verslo dalyviy kontrolés priemone, bet ji neiSvengiamai maZina
antrepreneriSkuma ir socialinés kokybés plétojima, nors ir Zinoma, kad darbuotojai
efektyviau dirba zinodami, kad jy biudZetai bus lyginami su faktiniais rodikliais.

Todél rengiant biudzetq biitina aiskiai apibrézti kiekvieno darbuotojo
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atsakomybe ji vykdant. Modernioje organizacijoje teis¢ vykdyti kontrolg
suteikiama ir Zemesnio lygio vadybininkams, tokiu biidu diegiama ir tobulinama
savikontrolé (T. Libby, R. M. Lindsay, 2003). Teikiama informacija turi biiti greita
ir atvira, kad kontrol¢ galéty biiti vykdoma visais organizacijos lygmenimis. Autorés
parengtoje moderniy biudZety sistemoje jie adresuojami kiekvienam darbuotojui
ir rengiami 18 apacios { virSy, bet ne tik komandiniu buidu, tod¢l Sie biudZetai yra
laisvosios rinkos santykiy bei konkurencijos jgyvendinimo imonéje priemoné,
kurios reik§me¢ pabrézia G. Kalinskas ir V. Jagminas (2010). Tai ypatingai
reik§minga aplinkybg, nes kitaip komandiniais metodais vadovaujama organizacija
neiSvengiamai atsidurs prieSpriesoje su hipersistema — valstybe, kurioje daugiau ar
maziau Sie santykiai funkcionuoja. Analizuojant moksling literattira, paaiskejo, kad,
nepriklausomai nuo organizacijos dydzio — maza, vidutiné ar stambi, modernios
organizacijos, rengdamos biudZety modelius, Sias funkcijas turi realizuoti tokia
kryptimi, kaip apraSyta 5 lentel¢je. ISanalizavus literatiira, autoré suformavo naujus
pozymius, kurie atskleidzia moderniy biudzety modeliy samprata: 1) veiklos
planavimas — nustatomi trumpo arba vidutinio laikotarpio tikslai; 2) komunikacija —
skatinamas informacijos atvirumas savireguliacijos tikslais; 3) atlygiai — vz

pasiektus rezultatus, besidalijant organizacijos sé¢kme.

BiudZety rasys

Visy moksliSkai tyrinéjamy objekty, ypac sudétingy ir daugiareikSmiy, tokiy
kaip imoniy biudzetai, pilnatve gali biiti atskleista tik juos tinkamai klasifikuojant,
t.y. grupuojant pagal tam tikrus vienariiSius poZymius. Aptardami biudzetus
disertacijoje nagrinétuose moksliniuose darbuose, autoriai taip pat visuomet atliecka
biudzety modeliy klasifikacijas {vairiais pjaviais. Siy klasifikacijy analiz¢ yra svarbi
biudzety modeliy pazinimo priemoné ir todél yra labai reikSminga jy sudarymui bei
praktiniam panaudojimui. ISnagrinéjus G. A. Welsch, R. W. Hilton, P. N. Gordon,
1988; J. Sizer, 1989; R. S. Kaplan, A. A. Atkinson, 1989; J. Arnold, T. Hope, 1990;
A. Berry, R. Jarvis, 1991, 1997; R. W. Hilton, 1991; J. K. Shim, J. G. Siegel, 1994;
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V. Y. Tkac, M. V. Tka¢, 1994; T. Lucey, 1996; C. Drury, 1996; P. Karpova, 1998;
Ch. T. Horngren, G. L. Sundem, W. O. Straton, 1999; K. V. S¢iborse, 2001;J. R. Hope,
R. Fraser, 2003; V. G. Lebedev, 2003; J. Mackeviciaus, 2003; B. Bagdzitinienés,
2006; V. Jagmino, 2009 mokslinius darbus, sudar¢ iSbaigta biudzety modeliy
klasifikavimo schema, kuri yra reik§mingas §iy modeliy parinkimo ir integravimo
instrumentarijus (12 pav.).

RySis su jmonés strategija. Pagal §; pozym] biudZetai gali turéti stipry
rysi, is dalies atskleistq rysi arba neturéti jokio rysio su iSkeltais strateginiais
tikslais (M. A. Abernethy, P. Brownell, 1999). Biudzety modelis turi turéti stipry
ry$] su strategija. Tada jie padeda derinti atskiry atsakomybés centry ir visos
organizacijos tikslus bei susieti organizacijos taktinius uzdavinius su strateginiais
tikslais. Tokie biudzetai padeda iSvengti daugelio jprastiniy, pasgmones salygoty
veiksmy bei subjektyviy sprendimy. Labai reikSminga tai, kad tokiu atveju biudzetai
orientuojami ne i retrospektyva, bet | perspektyva.Tai leidZia atsisakyti praeities
stereotipy ir padeda iSsiaiskinti tradiciSkai silpngsias organizacijos vadybos grandis.

Sudarymo daZznumas. Labai svarbus biudzety klasifikavimo pjuvis — ju
grupavimas pagal sudarymo daznuma. Svarbiausi ketvirtiniai ir ménesiniai biudzZe-
tai. Nors finansiniai metai — organizacijos administracijos ataskaity savininkams
svarbiausias laikotarpis, be to, tai finansinés atskaitomybés periodas, taciau
moderniose organizacijose biudzZetai turi biiti orientuojami ne i kalendorinius me-
tus, nes tai per ilgas laiko tarpas prognozuoti ir per brangiai kainuojantis
organizacijai. Todél biudzetai turi biiti rengiami ketvir€iais, ménesiais arba net
savaitémis, o jeigu reikia, — ir sezonais, (kai organizacijose yra ryskus
sezoniSkumas). Karta per metus sudaromy biudzety trilkumas tas, kad daroma
prielaida, jog prie§ metus sudarytas planas yra teisingas ir atitinka organizacijos
dabartinius poreikius (J. H. Daum, 2002). Tai stabdo organizacijos konkurencinio

potencialo didéjima.
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BIUDZETU RUSYS

Tradiciniy organizacijy

Moderniy organizacijy

biudZety modeliy biudZety modeliy
instrumentarijus instrumentarijus
> .
| Stiprus rysys |— ————————————————————————————————————— »
1 Pagal rysi
| _su imongs strategija —] 15 dalies atskleistas ry§ys |————9
L Neéra rysio F——»
—»I Metiniai —»
2 Pagal sudarymo
daznuma > Ketvirtiniai - | 2
—> Ménesiniai | eSS »
—»] Diskretiis b————»
3 .| Pagal parengimo
o biida. o Slenkantys b »
»
_ﬂ Statiniai ——>
4 Pagal santykj
" suverslo aplinka —pl Lankstiis - »
5 Pagal santyki su _’I L Ipédiniai
P> pragjusiais
laikotarpiais —ﬂ ,,Nuliniai* |‘ """""""""""""""""""""" >
> n
g Ttempti ———»
6 Pagal > Nejtemti fF—>
g pasiekiamuma
—>| Derinimas | —————————————————————————————————————— >
Pl I§visausjapagia® [P
7 Pagal
d parengimo —»] I apacios | vir§y*
organizavima
L Misriis R e | 2
_>| Imoné |7 >
—> Padaliniai F——>»
8 o | Pagal atspindimus
v objektus P Atsakomybés centrai [=======================—m——m—— oo | 2
—b' Projektai |' """""""""""""""""""""" >
—»| Darbuotojai frmmmmmmmm e >
9 Pagal naudojamus Finansiniai |—>
rodiklius
Finansiniai ir nefinansiniai | —————————————————————————————————————— >
» Remiantis finansinés )
10 Pagal nukrypimy apskaitos duomenimis
registravima
Nelaukiant finansinés | ___ ___ _ __ o _____ >

apskaitos duomeny

Saltinis: parengta autores.

12 pav. Tradiciniy ir moderniy organizacijy biudZety modeliy

instrumentarijus
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Parengimo budas. Pagal parengimo biida biudZetai gali buti diskretiis ir
slenkantys (tolydus). Diskreciai artimiausio ateinancio laikotarpio (pavyzdziui,
mety) biudzetas rengiamas einamojo laikotarpio pabaigoje.Slenkantys biudZetai ren-
giami nenutriikstamai (M. P. Lynn, R. L. Madison, 2004). Pavyzdziui, per pirmaji
tam tikry mety ketvirt] pradedami rengti apytiksliai artimiausiy ateinanciy mety
pirmojo ketvir¢io biudZetai ir patikslinami einamyjy mety antrojo ketvir¢io biu-
dzetai. Tokiu biidu nuolatos sudaromi ne vieny ar kity mety, bet ateinanciy dvylikos
meénesiy biudzetai.

Biudzetus rengiant slenkanciuoju budu, laimimi du dalykai: pirmiausia
parengiami gerokai kokybiSkesni biudZetai, nes atsizvelgiama { nuolat kintancias verslo
realijas, be to, toks biudZety rengimo biidas leidZia nuolatos koncentruotis | svarbiausiy
problemy sprendima, vykdant biudZety uzduotis, nes like neiSspresti klausimai ir
registruojami slenkanciuoju biidu rengiamuose biudZetuose (G. Kal€inskas, 2010).
Tolydziy biudzety nauda akcentuoja ir modelio ,,vadyba anapus biudzety‘ pradininkai:
J. Hope, R. Fraser (2003), B. Bogsnes (2009), BBRT organizacija (2010).

Kiekio

faktorius A
L R B ECEEREES
| 1
i
100 Nukrypimas dél kiekio : ; dg:‘;gz:;::io
90— Resleltine i : kiekio kainos
: | pasikeitimo
)R . ;
i 1
70— ; ;
H |
60 — ! :
o L 88
50 Biudzetiniai | == .
duomenys Px 9o
40 38
g2
[ 1
307 P E
bag
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P 3 |
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T { i >
0 5 10 12 Kainos
faktorius

Saltinis: parengta autorés, remiantis V. Jagminu ir G. Kalcinsku (2010).

13 pav. Nukrypimy nuo biudZety struktiira
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Realiai veikiantys biudzetai turi biiti nuolatos koreguojami ir tikslinami, nes
nuolatos keiciasi verslo aplinkybés. Taigi biudzetai leidzia, pasikeitus verslo
salygoms, prognozuoti $iy pasikeitimy itaka kitiems rodikliams ir laiku iStaisyti
padéti arba kompensuoti neigiamus nukrypimus. Taciau, anot P. Bunce (2007),
dauguma jmoniy sudaro statiSkus biudzZetus, be to, tik karta per metus. Toks biudzety
sudarymo procesas slopina inovaciju diegima vadyboje, nes biudzetai nelanksc¢ia
padaro pacia vadyba. Tod¢l organizacijos turéty atsisakyti metinio planavimo bei
atitinkamo biudzety sudarymo ir paversti i procesa nuolatos besitgsianciu. Kitokie
biudzety modeliai btina pernelyg nelankstiis instrumentai, ver¢iantys vadovus ir
vadybininkus prisitaikyti ne prie rinkos poreikiy bei jos pokyciy, bet prie paiy
biudZety apribojimy. Vadinamieji statiski biudZetai geri tik planavimo stadijoje, nes
juose numatomi visi tarpusavio rysiai, bet neatsispindi faktinés verslo salygos.
Keiciantis gamybos apimtims jie nekoreguojami, todel statiSki biudzetai varzo
darbuotojy laisve ir trukdo organizacijoms dirbti efektyviai (BBRT, 2010).

Santykis su verslo aplinka. Pagal santykj su kitais laikotarpiais rengiami
., nuliniai “ biudzetai ir biudzetai ,, jpédiniai ““. Rengiant ,,nulinius* biudzetus, atsi-
zvelgiama tik i laikotarpio pradZioje turimus atsargy likucius, taciau visiSkai ne-
vertinami ankstesniy laikotarpiy biudZety ir jy vykdymo (t. y. patirtiniai) duome-
nys. Tokie biudZetai dazniausiai biina pazangesni uZ ,,ipédinius‘, kai naujy laikotarpiy
biudZetai rengiami i§ esmés koreguojant ankstesniy laikotarpiy biudzety vykdymo
duomenis, nes taip darant perimamos ne tik gerosios, bet ir silpnosios veiklos pu-
sés. Taciau parengti ,,nulinius* biudZetus kainuoja Zymiai brangiau. Todél ji rengiant
turéty dalyvauti kvalifikuoti specialistai, kurie nedirba jmon¢je. Bet kokiu atveju
Imonéms prasminga rengti ,,nulinius‘ biudZetus ne dazniau kaip kas 3—5 metus,
tuomet jie buina objektyvis ir efektyviis (G. Kal¢inskas, 2010). Organizacijos
,hulinius* biudZetus rengia ir tuomet, kai pradedamas visiskai naujas, jos veiklai
nebiidingas projektas, o jam igyvendinti jmoné neturi patirties. 6 lenteléje yra pateikti

biudzety ,,ipédiniy* ir ,,nuliniy* biudZety skirtumai. Esamai veiklai ,,nuliniai‘ biudZetai
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rengiami tada, kai norima pakeisti gamybos, pardavimo, kainodaros politika ar pan.
,»Nuliniy* biudzety rengimas kartu reikalauja daug rinkos tyrimy, nes turi biiti aiskiai
numatytos visos alternatyvos, o biudZety rengimo projekte turi dalyvauti tik aukstos
kvalifikacijos organizacijos darbuotojai, kurie gerai pazjsta pacig imong ir Zino,
kokios yra jos galimybeés pateikti rinkai nauja produkta. Organizacijos savo biudzety
modelyje daznai naudojasi biudzetais ,,ipédiniais®, taciau atskirais laikotarpiais butina

vertinti ir ,,nuliniy* biudZety nauda.

6 lentelé. BiudZety ,,jpédiniy* ir , nuliniy‘ biudZety skirtumai

Lyginimo pagrindas

BiudZetai ,,jpédiniai*

,»Nuliniai biudzetai

Alternatyvos

Tik numanomos

Laikotarpis Metiniai/Ketvirtiniai Kas 2-5 metai
Atskaitos taskas Nuo praéjusiy laikotarpiy Nuo nulio
_ _ Santykinis nukrypimas nuo . _
Biudzety pagrindas o Atskiras sprendimas
pragjusiy mety
Reikalauja supratimo Apie padalinj Apie visa jmong

Aiskiai numatytos

Saltinis: parengta autorés.

Pasiekiamumas. Pagal rezultaty pasiekiamuma biudzetai gali biiti jtempti,
nejtempti ir ,, derinami . BiudZetai yra itempti, kai darbuotojams, atsakingiems uz
rezultaty pasiekima, keliami labai sunkiis uzdaviniai. Nejtempti biudzetai yra tokie,
kuriuos jvykdyti darbuotojams labai lengva ir nereikia ypatingy pastangy. Paskutiné
grupé —,,derinami* biudZetai, kuriuose numatyty rezultaty pasiekimas yra palyginti
komplikuotas, taciau jgyvendinamas. ,,Derinant* uzduociy pasiekiamuma biitina
tinkamai realizuoti motyvacijos funkcija.

Parengimo organizavimas. Pagal §i pozym{ biudZetai skirstomi | rengiamus
., 18 virsaus | apaciq*, ,,is apacios | virsy‘ ir misrius, kai tikslai derinami tarp
zemiausios ir aukSciausios grandies darbuotojy. Pirmiausiai turi biiti aiSkiai apibrézta

atsakomybé uz vadovavima sudarant organizacijos biudzetus. Jeigu jie bus
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formuojami tik ,,i$ virSaus | apacia®, tai tokiy biudzety jy vykdytojai psichologiskai
nepriims. Tod¢l biudzety parengimas yra ilgas procesas, kurio metu derinami tiek
auksc¢iausiy grandziy vadovy, tiek zemutiniy grandziy vadovy interesai. Tai daroma
tuo tikslu, kad 1 biudZety rengima biity itraukta kuo daugiau darbuotoju. Be to,
kiekvienas biudZety sudaryme dalyvaujantis darbuotojas geriau zino realig padéti
konkrecioje darbo vietoje. Rengiant biudzetus, kai derinami jvairiy organizacijos
grandziy interesai, atsiranda ivairiis horizontalils rySiai tarp darbuotoju, vyksta
diskusija apie darba. Nustatomos atsakomybes ribos, kurios turi biiti abiem puséms
priimtinos. TaCiau praktikoje tai realizuoti imanoma ne visada, nes kiekvienoje
organizacijoje dirba ne tik geri darbuotojai. Pasitikéjimas kai kuriais biudZety
vykdytojais neateina i$ karto, — ji reikia pateisinti, tod¢l tokiems darbuotojams
pradzioje biudzetai yra ,,nuleidziami i virSaus | apacia“. Kartais netgi paciai jmonei
ir jos darbuotojams biina geriau, kai tam tikri nurodymai formuluojami tokiu biidu.

Atspindimi objektai. Biudzetuose gali biiti atspindéti: jmoné, padaliniai,
atsakomybés centrai, projektai ir darbuotojai. Biudzetai reikalingi kiekvienam
atsakomybés centrui (iSlaidy, pajamy, pelno ir investicijy atsakomybés centrams).
Dazniausiai turi biiti rengiami ir tam tikry programy bei projekty ar darbuotojy
biudzetai arba pagrindinis biudZetas 1§ viso nerengiamas.

Pagrindinio biudZeto struktiira, kai pagrindinis biudZetas atspindi visa jmong,
mokslingje erdvéje nekelia daug diskusijy todel nebus aptariama (perdirbimo imonés
pagrindinio biudzeto struktiira ir prekybos imonés pagrindinio biudzeto strukttra
pateikta atitinkamai 5 ir 6 prieduose, 7 priede yra nuosekliai aptariama pagrindinio
biudzeto rengimo struktiira). Ta¢iau biitina konstatuoti, kad moderniose
organizacijose biudzety modeliai apskritai nebitinai turi apimti pagrinding
organizacijos biudzeta, kuriam ypatingas démesys skiriamas tradicinése
organizacijose. Tai priklauso nuo informacijos, kuri darbuotojams reikalinga,
priimant vadybos sprendimus. Racionalaus vadybos decentralizavimo atveju

sprendimai pritmami verslo procesy vykdymo vietose ir juo priima ty procesy
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vykdytojai. Taip deleguojant atsakomybeg ir suteikiant atitinkamus jgaliojimus visiems
ar daugumai organizacijos darbuotojams tik ir gali biiti suformuota moderni
Stuolaikiniy organizacijy kultiira. Praktiskai nejmanoma suformuluoti vieno bendro
sprendimo, kuris paveikty visos organizacijos veikos rezultata i kurj orientuojami
pagrindiniai biudZetai. Organizacijos vadovas neuzdirba pelno, bet organizuoja jo
uzdirbima per visos organizacijos darbuotojus, apjungtus i atitinkamus padalinius
bei atsakomybeés centrus. Todél juy biudzetai ir turi biiti pagrindiniai, norint modernios
verslo kulttiros pagrindu suformuoti Siuolaiking organizacija. pagrindinio biudzeto
parengima paneigé dar ir ta aplinkybé¢, kad Sis nepateisinamai daug laiko ir pastangy
atimantis darbas daznai biina apskritai neproduktyvus, kadangi daugelio pagrindiniam
biudZetui parengti biitiny rodikliy bent kiek tiksliai apskaiciuoti apskritai neimanoma.
Pavyzdziui, beveik neitikétina, kad Siuolaikinémis jtemptos konkurencijos ir rinkos
nestabilumo salygomis bent kiek didesnei imonei mety perspektyvoje pavykty
nustatyti atsargy bei gatavos produkcijos liku€iy pasikeitimus. Juo labiau, dazniausiai
biity nejmanoma jvertinti gaminamos produkcijos bei numatomy parduoti prekiy
nomenklatiiros ir asortimento.

Naudojami rodikliai. Autore pateiké naujq klasifikavimo pjiivy, kuris vertina
veikloje naudojamus matavimo rodiklius. Organizacijy sudaromuose biudzetuose
gali biiti naudojami ir atskleidziami tik finansiniai rodikliai arba gali biiti atskleisti
tiek finansiniai, tiek ir nefinansiniai rodikliai. Nefinansiniy rodikliy moderniose
organizacijose reikSmé jau aptarta 1.1 poskyryje, tik i tradicinius biudZetus jtraukiami
tik finansiniai rodikliai.

Nukrypimy registravimas. Autorés pateiktas dar vienas naujas klasifikavimo
pjuvis yra nukrypimy nuo biudzety registravimas. Nukrypimai nuo biudzety gali biiti
registruojami remiantis finansinés apskaitos duomenimis arba nelaukiant Siy
duomeny. A. Sapkauskienés (2010) atlikta mokslinés literatiiros analizé parodé,
kad organizacijos, siekdamos igyti konkurencinj pranasuma, turi sutrumpinti visy

vertes kiirimo proceso etapy laika. Todé¢l naudojantis biudzety modeliais biitina
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sutrumpinti visus vertés kiirimo veiksnius, kurie leisty greiiau priimti vadybos
sprendimus. Praktikoje vienas paprasCiausiy ir populiariausiy nukrypimy nuo
biudzety fiksavimy remiasi finansinés apskaitos duomenimis (taip igyvendinant jau
aptarta SeStaja biudzety funkcija — kontrolg). Taciau 1§ finansinés apskaitos {
biudZetus integruoti duomenys kaip faktiniai véliau apskaiciuojant palankius arba
nepalankius nukrypimus nuo jy atitolina vadybos sprendimus. Pavyzdziui, sudarant
biudZeta pirmiesiems metams, numatyta pardavimo suma imama kaip tikslin¢ ir
pardavimo biudZetas detalizuojamas kiekvienam ménesiui. Tai reiskia, kad imoné
nukrypimus nuo biudzety privalo fiksuoti kiekvieno ménesio pabaigoje ar net
anksciau, kad esant biitinybei galéty koreguoti ateinanc¢io ménesio biudZeta. Taciau
imonés, laukdamos finansinés apskaitos duomeny, kuriuos galéty integruoti {
biudzetus, nukrypimus apskaiciuoja tik tuomet, kai jau kito ménesio biudzetas
Ipuséjamas vykdyti. Imones, kurios faktinius duomenis biudzetuose fiksuoja 18
finansinés apskaitos, privalo Zinoti, kad tokiu atveju biudZetuose registruojami
vadybos apskaitos duomenys véluos vidutini§kai nuo penkiolikos iki trisdeSimties
dieny. Vadinasi, imonés praktikoje privalo naudoti tokius biudZetus, kad faktiniai
duomenys biity registruojami nelaukiant finansinés apskaitos pateiktos informacijos.
Tai leisty laiku i$siaiSkinti nukrypimy priezastis ir pakoreguoti biudzetus ar netgi
imonés veiklos kryptis. Viena pagrindiniy aptarty biudzety funkcijy — komunikacija
—tai leidZia padaryti, taciau tik labai maza dalis imoniy $ig funkcijq supranta placiai.
Taciau koordinavimo funkcija privalo turéti teigiama jtaka ne tik biudzety rengimo
stadijoje, kai koordinuojami visi jmonés veiksmai bei strateginiai ir trumpalaikiai
tikslai, bet ir véliau — fiksuojant nukrypimus nuo biudzety. D¢l tokiy nukrypimy
fiksavimo biudzete gali atsirasti tam tikry skirtumy nuo finansingje apskaitoje
uzregistruoty duomeny, ta¢iau moderniose organizacijose svarbus ne kiekvieno lito
tikslumas, bet informacijos pateikimas laiku. Jeigu ymoné laukty visy finansinés
apskaitos duomenu, ji akivaizdZiai mazinty savo konkurencinj potenciala, nes laiku

nespety priimti svarbiy sprendimy. Vienas i§ §ios sistemos trilkumy — dvigubas

64



duomeny fiksavimas biudZete, nes véliau reikia patikrinti, ar ikelti teisingi faktiniai
duomenys. Tac¢iau tokio biudZety modelio pranaSumai nusveria trikumus.
Modernios organizacijos, nepriklausomai nuo jy dydzio, j biudzety modelj
turi jtraukti 12 paveiksle nurodytas biudzety risis (instrumentarijy). Be to,
nepriklausomai nuo juy dydzio, anot V. Jagmino (2008), norint, kad biudzetai biity
parengti kokybiskai ir padaliniy vadovai bei vadybininkai noriai imtysi juos vykdyti,
Sie asmenys turi aktyviai dalyvauti rengiant biudzetus. Kiekvienas 18 ju turi savo
uzduotis, kurioms jvykdyti reikalingi vienokie ar kitokie resursai (darbuotojai, ju

darbo laikas, kitos priemongs).

Nukrypimy registravimo metodika

Norint palyginti biudzete uzregistruota fakting suma su finansinés apskaitos
duomenimis, biudZetus galima realizuoti buhalterinés apskaitos sgskaity sistemose
suteikiant jiems vienodus klasifikavimo pozymius. Galima paminéti C. Drury (1996),
kuris pataria vadybos apskaitos informacijai registruoti naudoti saskaity
korespondencijas, taciau, kaip tiksliai tokia sistema turi veikti, neatskleidziama.
Lietuvoje vadybos apskaitos informacijai registruoti tikslinga naudoti saskaity plano
7, 8 ir 9 klasiy saskaitas. Kuriant vadybos apskaitos saskaity plana, pirmiausiai biitina
pasirinkti principinj jo galimo realizavimo varianta. Galimos trys principinés vadybos
apskaitos saskaity plano risys (G. Kalc¢inskas, 2010): 1) visiskai integruotas {
organizacijos finansinés apskaitos sistema saskaity planas; 2) i§ dalies integruotas
1 finansinés apskaitos sistemgq saskaity planas. 3) autonominis saskaity planas.

Mazoms ir vidutinéms imonéms netikslinga taikyti visiSkai integruoto
organizacijos finansinés apskaitos sistemga saskaity plano (nenaudojant papildomy
7, 8 ir 9 klasiy saskaity). Tai prasminga daryti nebent tais atvejais, kai vadybos
apskaita apsiriboja tik gamybinés produkty savikainos apskaic¢iavimu. Tac¢iau visos
mazos ir vidutinés organizacijos turi skaiciuoti ne tik gamybing, bet ir komercing

bei pilnaja produkty savikaing ir visus Siuos rodiklius atskleisti organizacijos
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biudzetuose. Jeigu imon¢ 6-0je finansinés apskaitos saskaity klaséje apskaiciuoja
komercing prekiy savikaina, tai, rengiant finansiniy ataskaity rinkini, reikia atlikti
daug koregavimy, norint iSskirti atitinkamo laikotarpio ir su tam tikrais produktais
susijusias sgnaudas. Kitas visi§kai integruoto i organizacijos finansinés apskaitos
sistemg saskaity plano trilkumas yra tas, kad visos gamybinés ir negamybinés
iSlaidos 6 klasés saskaitose turi biiti detalizuotos pagal daugeli papildomuy
klasifikavimo poZymiy. Tai neiSvengiama dé¢l daugelio specifiniy i$laidy apskaitos
uzdaviniy. Dél to finansingés ir vadybos apskaitos saskaity plano 6 klasé bty labai
gremézdiSka ir su Sios klasés sgskaitomis tapty sudétinga dirbti. Autonomini
saskaity plana racionalu taikyti tik stambioms jmonéms. Sis saskaity planas tinka
toms imonéms, kuriose yra sukurtas atskiras padalinys, tvarkantis visa vadybos
apskaita, taip pat ir administruojantis imonés biudzety modelio rengimo ir taikymo
tvarka. Autonominio saskaity plano vadybos apskaitos saskaitos visiskai atskiriamos
nuo finansinés apskaitos saskaity ir koresponduoja tik tarpusavyje. Tai reiskia, kad
reikalingi duomenys i vadybos apskaitos saskaitas taip pat ikeliami autonomiskai
nuo duomeny, registruojamy finansin¢je apskaitoje. Taciau toks duomeny
registravimas biity per brangus ne tik maZomes, bet ir vidutinéms ymonéms ir pazeisty
vieng svarbiausiy apskaitos principy — optimalumo principa. IS dalies integruota
sistema pasireiskia tuo, kad vadybos ir finansiné apskaitos tvarkomos atskirose
saskaity klasése, taciau jas vienija bendras saskaity planas. Kadangi Sios saskaity
klasés yra viename bendrame saskaity plane, iSlaikoma galimybé visy klasiy
saskaitoms tiesiogiai koresponduoti tarpusavyje, todél islieka vienkartiné pirminiy

duomeny registravimo galimybé ir nepazeidziamas optimalumo principas.

BiudZety komitetas
Daznai rengiant biudzetus susikerta jvairiy organizacijos padaliniy interesai,
kai ju darbams atlikti tenka dalytis bendrais organizacijos resursais. Norint visg

biudZety rengimo procesa organizacijoje sureguliuoti tinkamai, visam biudZety
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modeliui (jo parengimui bei tolesnei prieziiirai) turi vadovauti organizacijos
auksSciausias vadovas. Daznai kuriant biudZety modeli imonéje sudaromas
kolektyvinis biudzety vadybos organas — biudZzety komitetas. Vadovauti Siam
komitetui ir turéty organizacijos vadovas arba panaSaus rango kitas pareigiinas.
Biudzety komitetas reglamentuoja imongje visa biudzety rengimo tvarka, padaliniy
vadowy bei kity darbuotojy atsakomybe uz biudzety parengima ir juy vykdyma, biudzety
koregavima ir nustato ju vykdymo kontrolés tvarka (T. Lucey, 1996; C. Drury, 1996;
Ch. T. Horngren, G. L. Sundem, W. O. Straton, 1999; G. Ribinskien¢, 2006;

V. Jagminas, 2008). Biudzety rengimo principiné schema pateikta 4 priede.

BiudZety modeliy formavimo etapai

Kitas specifinis ir sudétingas klausimas, siekiant formuoti efektyvius
biudZetus — ju integravimo | prakting organizacijy veikla metodikos parengimas.
Siuo aspektu svarbu istirti, kokiu nuoseklumu turi biti integruojama biudzety sistema
imong¢je. Atlikta moksliniy darby analizé (Prochaska — Cue, 1992; Bax, 1994;
J. K. Shim, J. G. Siegel, 1999; Emmanuel, Otley, Merchant, 2001; J. Mackevicius,
2003; SCORE asociacija, 2009) parodé, kad néra vieningos nuomonés dél biudzety
modeliy sudarymo etapy skaiciaus bei ju igyvendinimo nuoseklumo. Kaip nurodo
C. Drury (2000), netinkama biudZety sudarymo veiksmy seka gali iSkreipti biudzety
teikiamga informacija, todél daug démesio biitina skirti biudZety sudarymo etapams.
Siuolaikinéje mokslingje literatiiroje autoriy pateikiami biudZety sudarymo etapai
dazniausiai yra tik bendro apzvalginio pobiidZio (8 priedas).

Taciau biudZety kokybe¢ daugiausiai lemia tinkamas jy modelio parinkimas ir
integravimas, kuris taip pat turi biiti vykdomas tam tikra logisSka seka. Pasak J. Hope
ir R. Fraser (2003), organizacijai, norin¢iai pereiti nuo tradicinio prie moderniy
biudzety sudarymo modeliy, reikéty jvertinti Siuos esminius aspektus: /) nustatyti
biudzety modelio pasikeitimo vizijq, 2) jtikinti organizacijos vadovybe pradeti
veikti; 3) sukurti biudzety instrumentarijy, 4) jtikinti darbuotojus biudzety nauda

ir juos tinkamai apmokyti; 5) pakeisti visy su biudzetais susijusiy organizacijos
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darbuotojy elgsenq, 6) parengti gautinos naudos jvertinimo metodikq.

Vadovaujantis J. Hope ir R. Fraser (2003) argumentais autoré suformavo
pagrindinius biudZety modelio sudarymo etapus: 1) pagrindinj; 2) organizacinj;
3) metodinj; 4) techninj; 5) baigiamgjj. BiudZety modeliy integravimo metodika
bus paremta Siais pagrindiniais penkiais etapais. Pati metodika bus kuriama jvertinus
visas biudzety modeliy rengimo galimybes bei nustacius vadybos apskaitos metody
itaka kuriamai biudzety modeliy integravimo metodikai.

Atsakingy uz biudzety vykdymq asmeny atzvilgiu tikslinga jgyvendinti
tris pagrindines sqlygas, kurios turi biiti jformintos atitinkamu organizacijos
pirmojo vadovo jsakymu. Sios jZvalgos padarytos remiantis: 1) strateginio
vystymo problemy moderniose organizacijose analize; 2) biudzety koncepcija
ir autorés suformuluota jy sqvoka 3) iSyrinétomis ir disertacijoje aprasytomis
biudzety modeliy funkcijomis; 4) autorés parengtu biudzety instrumentarijumi;
5) darbe suformuluotais biudzety modeliy sudarymo ir integravimo etapais.

Minétos trys sqlygos yra Sios: 1) darbuotojai turi turéti pakankamq
veiksmy laisve biudzZety vykdymo laikotarpiu ir atsakyti tik uz galutinius jy
vwkdomy veikly rezultatus, 2) turi biiti aiskiai apibrézta biudzety koregavimo
Jju vwkdymo laikotarpiu galimybé; 3) uz biudzety vykdymq atsakingi asmenys
turi galéti daryti realy poveiki kontroliuojamam objektui ir jame daromoms
islaidoms arba uzdirbamoms pajamoms.

ISanalizavus literatiira, autor¢ suformavo naujus poZymius, kurie atskleidzia
moderniy biudzety modeliy samprata: 1) informacijos santykis su verslo aplinka —
lankstus; 2) santykis su praéjusiais laikotarpiais — nebutinas; 3) tiksly
pasiekiamumas — derinimas; 4) tiksly parengimo organizavimas — misrus arba
misSrus/individualus; 5) pagrindinis objektas — projektai; 6) veikloje naudojami
rodikliai — finansiniai ir nefinansiniai.

Probleminis poziiiris | biudZety modeliy taikymo sfera. Kiekviena

organizacija pasirenka jai tinkamiausia biudzety modelj, kad Sis kuo geriau atitikty
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jos vadybos aparato poreikius. Taciau norint parengti gera, imonei naudinga biudzety
modelj, reikia jgyvendinti nemazai aptarty biudZety modelio rengimo salygu.
Pirmiausiai reikia apibrézti, kokioms organizacijoms tikslinga naudoti biudzety
modelius, o kuriy veikla gali apsieiti ir be $io konceptualaus instrumento. Sis
poskyris yra skirtas subjektams, kurie galés integruoti ir taikyti praktikoje sukurtus
biudzety modelius, identifikuoti. Toks konstruktyvus aiSkinimas, autorés nuomone,
butinas, nes Lietuvos ir uzsienio autoriai savo mokslo darbuose nenurodo
organizacijy, kurioms tikslinga naudoti biudzetus savo vadybos veikloje, kitaip
tariant, neiSskiria esminiy organizacijos poZymiy, kurie nurodyty, kurioms
organizacijoms biudZety modeliai yra naudingi. [vertinus tai, kad daugeliu atvejy
mokslo darbuose yra vartojami tokie terminai, kaip organizacija arba jmoné (T. Lucey
(1992), Ch. T. Horngren, G. Foster (1995), J. L. Thomson, (1997), C. Drury (1998),
A.D. Seremet (2000), K. V. S¢ibors& (2001), J. Mackev&ius (2003), J. Hope, R. Fraser
(2003), V. Gekas (2006), V. Jagminas (2007), G. Kal¢inskas (2008), B. Bogsnes
(2009), biitina atlikti biudzety modelio idiegima lemianciy veiksniy apzvalga.
Kadangi vadybos apskaita, kaip ir biudZetai, yra nereglamentuojama, biudzety modeliy
taikymas tampa subjektyviu kiekvienos organizacijos vadovybes sprendimu. Taciau
norint atlikti mokslinj tyrima biudzety sudarymo ir taikymo klausimais, o véliau,
remiantis teoriniais samprotavimais ir atlikto tyrimo rezultatais, sukurti biudzety
modelio integravimo sistema, bitina apibuidinti toki sudétinga rinkos fenomena kaip
organizacija, kuri naudodama biudZety model; formuoty modernios organizacijos
kultiira, o biudzety teikiama nauda virSyty informacijos formavimo kaina. Bendriausia
prasme biudzetai galéty biiti taikomi visur, nes kiekvienoje organizacijoje verta
sugebéti vadovauti ir, suprantama, turéti tam reikalingos informacijos, pirmiausia —
apie vykdant veikla daromas islaidas. Vis délto reikéty nurodyti tam tikras ypatybes,
kurios budingos biudzety modelius taikan¢ioms jmonéms. Imoniy grupavimo
kriterijy gali biiti labai daug, nes kiekvieng imon¢ galima apibiidinti ne pagal viena

ypatybg.
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Lietuvos Respublikos civiliniame kodekse visi tikio subjektai skirstomi |
fizinius ir juridinius asmenis. Juridiniai asmenys, atsizvelgiant | ju visuomening
statusa, gali biiti privatieji ir vieSieji. Privatiesiems juridiniams asmenims priskirtini
neribotos civilinés atsakomybés privatiis juridiniai asmenys. Todél ju savininkai
labai suinteresuoti savo imoniy veiklos rezultatais, nes verslo nesékmé gali biiti
paveikti ne tik Sioms jmonéms, bet ir jy savininkams. Buty logiska manyti, kad dél
Siy priezasCiy visuose minéto tipo juridiniuose asmenyse bitinai turi biti
sudarin¢jami ir naudojami biudzetai, taciau dél keliy prieZas¢iy taip néra (V. Jagminas,
2009). Pirmiausia dé¢l to, kad daugelis neribotos civilinés atsakomybés juridiniy
asmeny kategorijai priskirtiny imoniy, remiantis Statistikos departamento
duomenimis, yra labai mazos. Tod¢l ju vadovai ir be sudétingy biudzety modeliy
viska mato ir néra jokios prasmes dengti skai¢iy Sydu realaus tokiy mazy ymoniy
vaizdo, o po to, atlickant jvairias analitines procediiras ir taikant indukcini mastymo
metoda, bandyti pro ta Syda izvelgti imong ir jos vykdoma veikla.

Kita priezastis, d¢l kurios aptariamo tipo organizacijose biudzety modeliai
ne itin paplite, yra ta, kad biudzety modeliai nebiina pigiis, nes ju negalima kaip
finansinés apskaitos ir finansiniy ataskaity rinkiniy dauginti ir taikyti daugelyje
imoniy ar bent jau keliose, nes ju metodika visiskai priklauso nuo konkreciy verslo
salygu, padaliniy skai¢iaus ar vidinés organizacijos kultiiros. Todél biudZzety modelio
1diegimas ir vykdymas brangiai kainuoja. Neribotos civilinés atsakomybés privatiis
juridiniai asmenys paprastai akumuliuoja nedaugelio fiziniy ar juridiniy asmeny
inasus, todél tokios organizacijos dazniausiai biina nepajégios finansuoti tokiy
brangiy projekty, kaip biudzety modelio sukiirimas ir jdiegimas.

Ribotos civilinés atsakomybés organizacijos turi kruopsciai skaiciuoti
i8laidas, nes kiekvienoje didesn¢je imongje labai reik§mingas vaidmuo tenka jos ir
jos padaliniy vadybai. D¢l Sios priezasties biudzety modeliuose, kaip ir vadybos
apskaitoje, nuosavybés aspektai daznai ignoruojami. Tai finansinéje apskaitoje ir

finansiniy ataskaity rinkiniuose atspindimi objektai. Taigi biudZety modeliy
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metodika visiSkai nepriklauso nuo to, kokios nuosavybés formos organizacijose

Jji taikoma, nes vadybos sprendimai, remiantis parengtais biudzetais, priimami
neatsizvelgiant { tai, kam priklauso jmon¢, nes visur reikia gaminti kuo daugiau
produkty ir parduoti kuo daugiau prekiy darant kuo maziau islaidy. Tiesiog ribotos
civilinés atsakomybés organizacijos dazniausiai biina gerokai turtingesnés, nes jas
ikuria daug daugiau savininky, nei neribotos civilinés atsakomybés imones. Tod¢l
dauguma ribotos civilin¢s atsakomybés imoniy blina pajégios isidiegti brangius
Stuolaikiskus biudzety modelius.

Atskiras atvejis — vadinamosios valstybés ar savivaldybés organizacijos,
taciau biudzetuose nuosavybés aspektai ignoruojami, todé¢l Siose organizacijose
biudzety modelis turi biiti vykdomas taip, kaip ir kiekvienoje kitoje imonéje. Kitas
dalykas — juridinio asmens statusa turincios valstybés ar savivaldybés institucijos,
t. y. biudZetinés istaigos. Tokiy istaigy veikla dazniausiai biina labai didelé ir
sudétinga, todél jose biudzety modeliai biitini.

Pagal tiksla, kuriam sukurtos, organizacijos gali biiti suskirstytos | pelno
siekiancias ir pelno nesiekiancias. BiudZety modeliy metodika visiSkai nepriklauso
nuo to, ar sukurtos organizacijos yra pelno siekiancios ar ne. Tam tikri vadybos
sprendimai priimami ir pelno nesiekianciose organizacijose. Jos taip pat siekia tam
tikry tiksly, savo veiklos rezultatus keisdamos i kity jmoniy ar fiziniy asmeny produktus.
Tokias imones kartais isteigia ir valstybés institucijos, pavyzdziui, savivaldybés, reciau
— pvairtis labdaros ir paramos fondai. Vis délto biudzety modeliai labiausiai orientuoti
patenkinti pelno siekian¢iy imoniy vadovy bei vadybininky poreikius, nors jie, be abejo,
gali biti naudingi kiekvienoje kity tiksly siekiancioje organizacijoje.

BiudZety modeliai gali biati taikomi jvairaus veiklos pobiidZio
organizacijose: paslaugas teikianciose, prekybos, perdirbimo ir
besivercianciose misria veikla. Vis délto labiausiai biudzety modeliai paplite
perdirbimo, paslaugas eikianciose ir misriose organizacijose, nes prekybos imoniy

veilos principas igyvendinamas palyginti paprastai, tam daznai uztenka operatyvios
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apskaitos sistemos. Ta¢iau stambiose prekybos organizacijose be biudZety modeliy
sunku biity iSsiversti, nes vadyba sudétinga ir pacios pardavimo islaidos didelés.
Siose organizacijose atlickama daugybé jvairiausiy procediiry: rinkos tyrimai,
reklama, prekiy pirkimas ir jy pardavimas. Si veikla turi biiti planuojama,
organizuojama, koordinuojama ir kontroliuojama, o tam biitinai reikalingi biudzetai
(J. K. Shim, J. G. Siegel, 1994; C. Drury, 2000; C. Emmanuel, D. Otley,
K. Melrchant, 2001). G. Kal¢inskas (2009) teigia, kad stambiose perdirbimo ar
paslaugas teikianCiose organizacijose, kuriy veikla yra labai sudétinga, o konversija,
apimanti darbus, atlickamus nuo pradinio Zaliavos apdorojimo iki gatavos prekés
pardavimo, —ilgas ir dazniausiai daug skirtingy technologiniy operacijy apimantis
procesas. Tas procesas dazniausiai biina labai sudétingas dé¢l to, kad vienu metu
1vairiuose organizacijos padaliniuose gaminamos to paties produkto sudedamosios
dalys, o tuos padalinius turi aptarnauti ne vienas, bet keletas vadinamuyjy pagalbiniy
padaliniy. Tokiu atveju suderinti visos organizacijos, ypa¢ gaminancios daug jvairiy
produkty, veikla iSties sudétinga. Tokiy imoniy ir ju padaliniy vadovai gali labai
daznai klysti, nes neturi specialiy duomeny apdorojimo priemoniy.

Apibiidinant jmong, galima buty nurodyti ir daugiau ju klasifikavimo pozymiy.
Taciau daugeliu atvejy biudzety modelio taikyma skatina arba riboja tik imoniy dydis
(nepriklausomai nuo nuosavybés formos, veiklos pobiidzio ir kt.). BiudZety modelio
netikslinga taikyti labai maZose organizacijose. Kurig imong¢ laikyti itin maza (labai
maza imone), kuriag —maza, o kuria — vidutine ar didele, skirtingi Europos Sajungos
(Europos Komisijos rekomendacijos 2003/361/EC) bei Lietuvos nacionaliniai
norminiai aktai (LR smulkaus ir vidutinio verslo plétros istatymas) apibrézia
nevienodai (7 lentele). [statymuose ivardijami trys baziniai kriterijai, pagal kuriuos
nustatoma jmoniy stambumo grupé: metinis pajamy dydis, imonés turto balansiné
verte ir darbuotoju skai¢ius. Nors Siy tikio subjekty indélis yra labai svarbus
ekonomikos augimui, taciau daliai $iy imoniy biudZety modeliai yra nenaudingi.
Nors mokslingje literatiiroje nenurodoma, kada tikslinga organizacijoms taikyti

biudZety modelius, vis délto vieng bendra pozymi galima identifikuoti.
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7 lentelé. [moniy skirstymas | kategorijas pagal pagrindinius rodiklius

Rodikliai
Eil. ot - . imonés tmones
Nr Teisés aktas | Kategorija | darbuotojy metinés turto Pastabos
) skaicius aiamos balansiné
paj verte
Labai maza maziau nevirsija ne gédisne savarankiska®
LR smulkiojo ir imoné negu 10 7 mln. Lt 5 mlﬁ Lt
vidutinio verslo e di désné
1 pletros Maza jmoné maziau nevirsija negu savarankiSka*
' istatymas t negu 50 24 min. Lt 17 ml%] Lt
(Nr. VIII-935, did —
2010-03-23) Vidutiné maiau nevirsija | "° n;gisne savarankicka®
imoné negu 250 138 min. Lt 93 mln. Lt
Labai maza maziau nevirsija ne g;(;:lsne savarankiska®
imoné negu 10 6,9 min. Lt 6.9 min. Lt
Europos .. e ne didesné
Komisijos Maza jmoné maziau nevirsiya negu -
2. rekomendacijos negu 50 34,5 min. Lt 34.5 min, Lt savarankiSka
2003/361/EC nevirsija ne didesné
Y1dut1r}ﬁ: faziay 172,5 min. negu savarankiska*
imoné negu 250 Lt 148,35
min. Lt

* SavarankiSka jmoné — imoné, kuri pagal LR smulkiojo ir vidutinio verslo plétros jstatyma néra
priskiriama partnerinei arba susijusiai imonei.

Saltinis: parengta autorés, remiantis LR smulkiojo ir vidutinio verslo plétros jstatymu ir
Europos Komisijos rekomendacijomis.

Stambesné organizacija biudzety modelio integravimo atzvilgiu yra ta, kurios
veikloje yra rySkus koordinavimo ir komunikacijos tarp organizacijos darbuotoju,
jos padaliniy arba atsakomybés centry poreikis. Labai maZzoje jmonéje komunikacija
ir koordinavimas paprasciausiai yra pakei¢iami bendriausia iSraiSka — tarpusavio
bendradarbiavimu, kai darbuotojy veikly nereikia tarpusavyje derinti naudojantis
biudzety modeliu, kitaip tariant, nekuriami papildomi informaciniai modeliai, kurie
dazniausiai labai maZoje imonéje uzgozia organizacijos vykdoma veikla. Siy funkcijy
integravimo i informacinj modelj poreikis atsiranda tuomet, kai imoniy vadovai ir
vadybininkai nebegali izvelgti visos organizacijos vykdomos veiklos ir jos koordinuoti.
Tinkamai integruotas biudzety modelis suderina organizacijos padaliniy veikla ir visos
organizacijos interesus. Komunikacija leidZia darbuotojams keistis informacija tarp
struktiiriniy ir funkciniy padaliniy. Taigi $iy veiksniy poreikis atsiranda tuomet, kai

organizacijos vadovybe nesusitvarko su darbuotojy rysiais imong¢je.
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8 lentele. Organizacijy kategorijos, sqlygotos biudZety modeliy taikymo

Eil
N Darbuotojy skaicius Kategorija Pastabos
r.
) Biudzety modeli
Labai maza
1. Iki 10 darbuotoju L neracionalu
organizacija
taikyti.

2. | Nuo 10 iki 49 darbuotojy Maza organizacija

Nuo 50 iki _ _ . )
3. Vidutiné organizacija Biudzety modelj
249 darbuotoju

rekomenduojama taikyti.

Daugiau nei . o
4. ) Stambi organizacija
250 darbuotojy

Saltinis: parengta autorés.

Todél sprendZiant, ar reikalingas organizacijai biudZety modelis, svarbiausias
rodiklis, | kuri reikéty atsizvelgti, yra ne pardavimo pajamos ar turto verté, ne
nuosavybés forma, tikslai ar veiklos pobiidis, bet darbuotojy skaicius jmonéje.
8 lentel¢je yra pateiktos organizacijy kategorijos, kurios priklauso nuo darbuotojy
skaiciaus.

BiudZety modeliy sudarymo ir taikymo aspektu i stambia imong bitina zitiréti
kaip 1 keleta vidutiniy moniy, t. y. visg organizacijos veikla suskaidyti i atskirus
stambius procesus arba savarankiSkas veiklas. Vidutiné jmon¢ geriausiai tinka
biudzety modeliams realizuoti. Vidutinémis ymonémis reikia laikyti tokias jmones,
kuriose dirba daugiau kaip 50 darbuotojy ir kuriy veikla yra gana sudétinga.
Pavyzdziui, imongje, kurioje dirba daugiau nei 50 darbuotojy, ne visuomet tikslinga
diegti biudzety modelius, jei dauguma darbuotojy atlieka vienartsius darbus. Vidutine
imon¢ laikoma tuomet, kai joje dirba ne maziau kaip 50 darbuotojy, nes esant
mazdaug tokiam darbuotoju skai¢iui jimoné¢je tarp ju susidaro milziniskas skaicius
{vairiausiy tarpusavio rysiy. Todél be specialaus informacinio modelio — biudzety —

kokybiska vadyba ir organizacijos strateginis vystymas tampa neimanomi.

A
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1.3. Vadybos apskaitos jtaka kuriamam biudZety modeliui

Siuolaikinés vadybos apskaitos sistema daro reikiminga itaka biudZety
modeliy integravimo metodikai. Antra vertus, tradiciniy organizacijy virsmas |
modernias turi jtakos organizacijy vadybos apskaitai. Anot S. Lewellyn (1994),
apskaita padeda organizacijai jsivesti tam tikra tvarka, ir ji yra tiesiogiai susijusi su
organizacijos veiklos organizavimu ir vadybos apskaitos modelio pasirinkimu. Be to,
vadybos apskaita gali padéti valdyti organizacijos ir aplinkos santykius (L. H. Olsen,
2003). Todél norint, kad aplinkos ir organizacijos santykis netapty klititimi plétojant
veikla, organizacijose biitina diegti Siuolaikinius vadybos apskaitos instrumentus,
kurie skirti formuoti vadybai reikalinga informacija.

Nenaudojant $iy instrumenty, pagrindiniu informacijos Saltiniu, priimant
vadybos sprendimus, nei§vengiamai tampa finansiniy ataskaity rinkiniai, kurie skirti
tik iSoriniams informacijos vartotojams, priimantiems su organizacijos valdymu,

bet ne su jos vadyba susijusius sprendimus (14 pav.).

l Informacijos vartotojai

\2 v
Vidiniai ISoriniai
(vadovas, vadybininkai ir kt.) (akcininkai ir kt.)
1. Vadybos apskaitos 1. Finansiniy ataskaity
(tame tarpe ir biudzety rinkiniai
informacija)

informacijos

2. Kita informacija Saltiniai

. .. . 2. Kita informacija
3. Finansiniy ataskaity

rinkiniai

Priima
VALDYMO

Priima
VADYBOS

sprendimus sprendimus

Y
Imonés strateginio vystymo realizavimas ir konkurencinio potencialo
didinimas moderniose organizacijose

Saltinis: parengta autores.

14 pav. Vadybos ir valdymo sprendimy priéméjai
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Vidiniams vartotojams informacija formuojama vadybos apskaitos (taip pat
ir rengiamy biudzety) pagrindu, kuri yra komercinés paslapties objektas.
Informacijos apsaugojimo imonéje objektai ir apsaugojimo priemonés aptariamos
10 priede.

Siuolaikinés vadybos apskaitos sistemos plétojimo klausimus nagrinéjo
M. Strumickas ir L. Valanc¢iené (2008, 2010). Jie nurode, kad pagrindiniai veiksniat,
kurie salygoja vadybos apskaitos sistemos poky¢ius, yra iSoriné ir vidiné
organizacijos aplinka. Todé¢l autoré daro prielaida, kad tie patys veiksniai salygoja
ir biudzety modeliy transformavima, o organizacijos pasirinkta vadybos apskaitos
sistema tiesiogiai lemia sudaromus bei naudojamus biudzety modelius (vadybos
apskaitos samprata pateikta 10 priede).

Anot J. Mackeviciaus (2003), kol kas néra nustatytos konkrecios ribos, kur
turi prasidéti ir baigtis vadybos apskaita, neaiSkios vadybos apskaitos sritys ir jos
apimamos veiklos. Ta¢iau galima paminéti esminius vadybos apskaitos instrumentus,
kuriuos aptaria uzsienio bei Lietuvos autoriai (M. F. Usry, L. H. Hammer, A. Mattz
(1974); R. H. Garrison (1988); G. A. Welsch, R. W. Hilton, P. N. Gordon (1988);
J. Sizer (1989), R. S. Kaplan, A. A. Atkinson (1989); J. Arnold, T. Hope (1990);
R. W. Hilton (1991); A. Jarugova (1991); A. Berry, R. Jarvis (1991, 1997); J. K. Shim,
J. G. Siegel (1994); A. Y. Tka¢, M. V. Tka¢ (1994); T. Lucey (1996); P. Karpova
(1997); Ch. T. Horngren, G. L. Sundem, W. O. Straton (1999); C. Drury (1992,
1996, 1998, 2000); K. V. S¢iborse (2001); J. Mackevi¢ius (2003); V. G. Lebedev
(2003); I. Zabielaviciene (2005); V. Gekas (2008); J. Obermoller (2008);
V. Jagminas (2009); G. Kal¢inskas (2010): produkty savikainos kalkuliavimas,
biudZzetai ir vidiné atskaitomybé. Biitina akcentuoti, kad mokslinés literatiiros analizé
leidzia teigti, jog beveik visy pirmiau iSvardyty autoriy mokslo ir metodiniuose
darbuose labiausiai susitelkiama i visy imoniy vadybos apskaitos, taip pat ir biudzety,
taikymo problemas, neskirstant imoniy | mazas, vidutines ir stambias. Todé¢l, neturint

kito pasirinkimo, visos §ios organizacijos tyrimy rezultatus bando taikyti ir savo
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veikloje, taciau toks problemos sprendimas kai kuriais atvejais yra netinkamas, nes
ignoruojami specifiniai mazo, vidutinio ir stambaus verslo ypatumai.

Nors kainy lygi lemia paklausos ar pasitilos santykis, pirmiausiai reikia zinoti,
kiek imonei 18 tikryjy ateityje kainuos pagaminti ir parduoti vieng ar kitg produkta.
Tam reikalingas biudzety modelis. Visos organizacijos padarytos i$laidos (gamybings,
pardavimo, bendrosios ir administracinés) yra sudétinés pilnosios produkty
savikainos dalys (G. Kal¢inskas, 2010). Tod¢l 1 §i savikainos rodikli biitina atsizvelgti
mazinant produkto kaina, nes gali buti taip, kad organizacijos bendrosios,
administravimo ir pardavimo i$laidos yra tokios, kad sumazinta pardavimo kaina ju
nepadengs ir imon¢ galiausiai patirs nuostoliy. Be pilnosios savikainos, jmonéms
labai svarbi marzy sistema (J. Arnold, T. Hope, 1990; R. W. Hilton, 1991; C. Drury,
1992, 1996, 1998, 2000; G. Kalcinskas, 2010). Autoré akcentuoja, kad
organizacijose taikkoma marzy sistema turi biiti perkelta | biudZety modelius, o tam
biitina atskirti pastovigsias ir kintamasias i$laidas, kuriy rodikliai naudojami vadybos
sprendimams priimti (G. Friedl, C. Hammer, B. Peddel, H. U. Kiipper, 2009). Sis
rodiklis ypac aktualus mazoms ir vidutinéms jmonéms, kuriy netiesioginés islaidos
sudaro didziaja iSlaidy dali.

Stambiosios organizacijos dazniausiai naudoja dalinj savikainos kalkuliavimo
biida, kai bendrosios ir administracinés bei kitos pastoviosios iSlaidos
nepaskirstomos produktams ir nagrin€¢jamos atskirai ('T. Lucey, 1996). Dél to Sioms
imonéms lengviau jvertinti atskiry padaliniy bei darbuotojy veikla ir ju daromas
iSlaidas. Smulkesnés organizacijos daznai dél paprastesnés vadybos organizacinés
strukttiros neturi poreikio atskirai i$skirti $iy iSlaidy, taciau joms bitina Zinoti,
kiek kiekvienas gaminamas produktas uzdirba pelno, todél jos turi skaiciuoti pilnaja
produkty savikaing kiekvienais metais, o tam pirmiausia reikia teisingai biudzetuose
paskirstyti visas netiesiogines iSlaidas, jas véliau priskiriant atitinkamiems
produktams. Taciau einamuoju laikotarpiu vis délto ir mazesnés organizacijos turi |

biudzeta jtraukti marzy sistema, kuri padeda decentralizuoti veikla, o atsakomybé
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perduodama uz tam tikras iSlaidas arba pajamas atsakingiems konkretiems
atsakomybeés centrams.

Pagrindiniai produkcijos savikainos kalkuliavimo tikslai yra apskaiciuoti
organizacijos pelna, produkcijos vieneto, teikiamos paslaugos, tikinio proceso ar
veiklos savikaina, jvertinti padaliniy efektyvuma, padéti geriau planuoti ir kontroliuoti
organizacijos veiklg bei priimti ekonominius sprendimus (J. Mackevicius, 2004).
Mazose organizacijose, kitaip nei stambiose, netiesioginiy i§laidy gali biiti maziau,
taciau jy lyginamasis svoris daznai biina didesnis. Todél ir $iy i§laidy skirstymas turi
biiti gana tikslus ir atspindétas biudzetuose. V. Gekas (2006) teigia, kad dabar beveik
visose mazose ir vidutinése organizacijose produktams priskiriama neracionaliai
daug netiesioginiy iSlaidy, kurios i§ tikryjy turéty buti paskirstytos kitaip. Taip
iSkraipoma tam tikry prekiy savikaina ir pelningumas. Priskiriant netiesiogines
gamybines iSlaidas produktams, reikia pasirinkti tinkama skirstymo kriterijy, — toki,
kuris kuo teisingiau parodyty skirstomy islaidy rysi su objektu, kuriam jos
priskiriamos. Taciau tokie objektai visiSkai nebtitinai turi biiti produktai. Geriausia
pasirinkti veiklas (M. Nair, 2000). Organizacijoje vadybos apskaitos instrumentai
turi biiti Siuolaikiniai, kad nemenkinty modernios organizacijos kulttros. Todél
netiesioginéms iSlaidoms paskirstyti biudzete reikéty naudoti Siuolaikinius
netiesioginiy i§laidy instrumentus. Vienas i$ netiesioginiy i$laidy paskirstymo biidy —
veikla pagristas iSlaidy paskirstymas (angl. Activity based costing, toliau — ABC).
Sis metodas leidZia netiesiogines i§laidas daug teisingiau priskirti konkre&iy produkty
savikainai, todel apskaiciuojama teisingesné produkty savikaina (S. J. Baxendale,
M. Gupta, P. S. Raju, 2005).

A. A. Abdallah ir W. Li (2008) nurodo, kad norint s€kmingai idiegti ABC
metoda biitini aiSkis tikslai, darbuotojy supratingumas ir noras diegti ABC metoda.
J. Innes, F. Mitchell, D. Sinclair (2000) ir W. O. Stratton, D. L. Desroches, R. A. Lawson,
T. Hatch (2009) tyrimai parodé, kad ABC metodo idiegimo sékmingumas tiesiogiai

priklauso nuo naudojamo biudZety modelio.
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Veikla gristas vadybos modelis (angl. Activity — based management model,
toliau — ABM)), kuris informuoja vadybininkus apie i§laidy prieZastis ir apriipina
informacija apie produkty ir darbuotojy indélj i grynaji pelna, yra modernesnis
instrumentas. ABM leidzia vadybininkams geriau suprasti, kaip ivairios veiklos
sukuria verte produktams ir pirkéjams. Sis instrumentas gali i§matuoti veikly
iSlaidas, kurios néra lengvai apskai¢iuojamos biudZete, kai atspindimos tik funkciniy
ir struktiiriniy padaliniy i$laidos (J. Hope, R. Fraser, 2003). Kaip teigia
D. Tamuliavic¢ien¢ (2003), ABM instrumentas padeda siekti strateginiy tiksly,
tobulinti gamybos procesa ir didinti veiklos efektyvuma ir pelninguma. Todél
apskaiciuojant pilnaja produkty savikaing arba jq prognozuojant biudzety modelyje
biitina naudoti vieng i$ iy dviejy pasitilyty instrumenty, nes Sie metodai, kitaip nei
tradiciniai iSlaidy apskaiciavimo biidai, susieja iSlaidas su galutiniu produktu per
tam tikras imoné¢je vykdomas veiklas. Be to, paskutinjji deSimtmeti nemazai Vakary
Europos ir JAV imoniy praktikoje taiko tokius i§laidy apskai¢iavimo metodus, kurie
suteikia tikslesnius duomenis apie organizacijos patiriamas netiesiogines iSlaidas,
juos itraukiant | biudZety modeli (K. Shastri, D. E. Stout, 2008). 2007 mety
pabaigoje JAV mokslininky K. Shastri ir Stout (2008) atliktas tyrimas atskleide,
kad 75 proc. imoniy naudoja ABC ir ji integruoja i organizacijos biudzety model;.
Taip organizacijos gali suformuoti tikslia informacija, kokie produktai uzdirba pelna,
o kurie —nuostolingi. Taciau, kitaip nei stambiose, smulkesnése organizacijose daznai
neprasminga taikyti sudétingy islaidy skirstymo pagal veiklas biidy. Todeél autoré
akcentuoja, kad pries diegiant biudzety modeli smulkiajam, vidutiniajam ir stambiajam
verslui reikia numatyti racionalius ir teisingus netiesioginiy i$laidy paskirstymo ir
priskyrimo numatomiems objektams buidus ir iSspresti Siuos uzdavinius: 1) produkty
savikainos kalkuliavimo metody parinkimas; 2) produkty savikainos kalkuliavimo
apimties (pilnumo) nustatymas; 3) organizacijos daromy ilaidy apskaitos tvarkos
nustatymas; 4) i§laidy paskirstymo ir ju priskyrimo produktams tvarkos nustatymas;

5) netiesioginiy iSlaidy iskai¢iavimo i savikaing procediiry nustatymas.
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Dar vienas pagrindinis vadybos apskaitos instrumentas, lemiantis biudzety
modeliy sudarymg ir taikyma, — vidiné organizacijos atskaitomybé. DaZniausiai
pasitaikanti visy organizacijy klaida yra ta, kad jose taikomi biudZety informacijos
formavimo modeliai — vidiné atskaitomybé— biina per daug iSsamiis ir dél to uzgozia
vadybai naudingg informacija (V. Jagminas, 2005). Ypa¢ smulkioms ir vidutinéms
imonéms, negalin¢ioms skirti daug 1éSy vadybai, reikia parengti toki biudzety modelj,
kuris rengiant vidines ataskaitas biity pakankamai i§samus, bet kartu ir ne per daug
detalus. Galimi ir tam tikri bendri reikalavimai, keliami visy imoniy, nepriklausomai
nuo jy dydzio, vidinéms ataskaitoms (G. Kal¢inskas, 2007). [vairiy lygiy darbuotojai
gauna nevienodo sudétingumo uzduotis ir turi nevienodg atsakomybe, tod¢l jiems
reikia ir skirtingos informacijos apie organizacijos veikla. Kuriant biudzety modelj
imong¢je, pirmiausiai reikéty laikytis svarbiausio principo, kurio turi laikytis ir
stambios organizacijos: kuo aukstesnio rango vadovai, tuo maziau duomeny jie turi
gauti apie organizacijos veikla, bet ta informacija turi biti tinkamai agreguota, kad
leisty i$skirti svarbiausius verslo aspektus. Be to, anot J. Mackeviciaus (2003), sudarant
vidaus ataskaitas, nereikéty daznai keisti ju formos, perkrauti skai¢iais, formulémis,
skai¢iavimais. Biudzety modelio kiirimas ir vidiné atskaitomybe¢, be kita ko, turi biiti
orientuoti 1 komerciniy paslapiy iS§saugojima, kitaip tariant, ji turi ne tik teikti
informacija organizacijos darbuotojams, bet ir apsaugoti nuo iSoriniy informacijos
vartotoju. Kad visos vidinés ataskaitos biity tarpusavyje palyginamos, turi biiti nustatyti
bendri reikalavimai kiekvienai ataskaitai ir kiekvienam organizacijos biudzetui. Sie
bendri reikalavimai gali biiti tokie: 1) vienodas trukmés laikotarpis; 2) vienodi
piniginiai ir/ar nattiriniai matai; 3) tie patys uz veikla atsakingi asmenys (T. Lucey,
1996; C. Drury, 1992, 1996, 1998, 2000; Ch. T. Horngren, G. L. Sundem, W. O. Straton,
1999; J. R. Hope, R. Fraser, 2003). Taigi nustatyta, kad pagrindiniai vadybos
apskaitos instrumentai, kurie daro jtakq biudzety modelio integravimo
metodikai yra: 1) savikainos kalkuliavimo sistema; 2) marzy sistema, 3) netiesio-

giniy islaidy paskirstymo buidai 4) vidiné atskaitomybé.

80



1.4. BiudZety modeliy ir moderniy organizacijy kultiiry

subalansavimas

Autorés sukurtas organizacijy tipy ir biudzety modeliy subalansavimo sistema
tikslinga pradéti aiskintis nuo visy galimy rySiy tarp organizacijos tipy ir biudzety
modeliy i§skyrimo (15 pav.). Sie rysiai atskleidZia, kad organizacijos gali igyti
daugiau modernios organizacijos bruozy, kai naudoja pazangius arba ,,vadybos anapus
biudzety modelius. Autorés tyrin¢jimai rodo, kad biudzety modelio parinkimas i$
esmes veikia organizacijos tipa ir jos kultiira. Pavyzdziui, i§saugoti antrepreneriskos
organizacijos kultiira ir jgyti antrepreneriSky savybiy leidzia tik modelis ,,vadyba
anapus biudzety“, o formuoti bei iSsaugoti modernios organizacijos kultiira gali du
biudzety modeliai: pazangus ir ,,vadyba anapus biudzety*.

Kadangi organizacijy tipai itakoja biudzety modelius, o pastarieji esminiai
veikia organizacijos tipg ir jos kultiira, tod¢l pirmq kartq suformuoti paprasty,
geresniy, paZangiy ir ,,vadybos anapus biudZety‘ biudZety modeliy poZymiai ir
papildytas tradiciniy, orientuoty | gamybq, orientuoty | marketingq ir
antrepreneriSky organizacijy tipy poZymiy sqrasas (15 pav.). Disponuojant Siais
pozymiais galima ne tik teoriSkai, bet ir praktiskai nustatyti biudzety modelio
priklausomybeg nuo organizacijos tipo ir organizacijos tipo sasajas su biudzety
modeliu. Pavyzdziui, moderni organizacija pirmiausia siejama su tinkline vadybos
struktiira (16 eilute). Tod¢l ir biudZetai turi biiti rengiami tik tinklinés vadybos
struktiiros pagrindu. Dar viena modernios organizacijos savyb¢ yra ryski autonomija,
kuri suteikia darbuotojams pakankamai laisviy juy funkcijoms vykdyti (14 eilute),
todeél biudzetai turi buti rengiami taip, kad nevarzyty darbuotoju iniciatyvos.
Darbuotojai tinkamai motyvuojami ir jauciasi esg lygiaverciai organizacijos veiklos
dalyviai, kai iStekliai jiems prieinami ne tik pagal nustatyta biudzeta, bet pagal poreiki
(4 eilute). Biitina paminéti, kad pagrindiné organizacijos vadovo misija

antrepreneriSkumo sglygomis — sudaryti palankias salygas darbuotojy iniciatyvai ir
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kiirybai pasireiksti (R. Jucevicius, 2008). Ne tik i finansinius, bet ir { nefinansinius
rodiklius orientuoti moderniis biudzety modeliai gali padéti formuoti ir iSsaugoti

modernios organizacijos kultiirg (29 eilute).

Darbuotojams biudzete suteikiamos teisés ir pareigos

Sanaudy ISlaidy
Didinimas Mazinimas

| |
v

Modernios organizacijos kultiiros formavimas ir i§saugojimas
taikant biudzety modelius

Saltinis: parengta autores.

16 pav. Sqnaudy ir i§laidy rySys moderniose organizacijose

Kaip nurodyta 30 eilutéje, biitina Siuolaikiniy organizacijy egzistencijos ir
moderniy biudZety funkcionavimo salyga yra teisingas darbuotojy poziiiris i iSlaidas
ir sanaudas. Mastymo logika, kuriuo jis turi buti grindZziamas pavaizduota 16
paveiksle. Si logika (reikalavimas didinti sanaudas ir mazinti i§laidas) daugeliui
imoniy vadovy ir vadybininky atrodo paradoksali, nes dauguma organizacijy
darbuotojy neturi pakankamai ziniy, kurios leisty skirti Sias dvi ypac reikSmingas
kategorijas. Tai dar karta patvirtina fakta, kad norint rengti modernius biudzetus,
pirmiausia biitina tinkamai parengti ir pozityviai nuteikti jy sistemoje dirbsiancius
subjektus. Tuomet biudzety modeliai atitiks Siuolaikine verslo aplinka, skatins
organizacijos darbuotojus veikti organizacijos labui, ugdys antrepreneriSkuma ir
socialings sistemos kokybe, o Sios autonomiskos veiklos kokybés leis sukurti
visumine organizacijos kokybe. Siuo atveju terminas sqnaudos igyja tiesioging

$10 ZodZio prasmg ,,su nauda““.
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9 lentelé. BiudZety modeliy integravimo kryptys

Orgamza.cljlg Tradicinis/ | Orientuotas —
tipai . . Strategiskai Antreprene-
oo Orientuotas i N
Biudzety  oamvb marketin valdomas riskas
modeliai L8amyba g4
.. Taikomi . . . ) ) .
Paprastas modeliai areomt | Netaikomi Netaikomi Netaikomi
daZniausiai
Geresnis modeliai Netaikomi Tval!(om_l . Netaikomi Netaikomi
dazniausiai
. .. . . Taikomi Taikomi li bti
Pazangus modeliai | Netaikomi atiomt arxomt Ga. ! bu'1
retai dazniausiai taikomi
Modelis ,, Vadybos . . Gali biti Gali bti Taikomi
e Netaikomi . . . X .
anapus biudzety taikomi taikomi visada

Saltinis: parengta autores.

Pirmoje disertacijos dalyje autoré jrodé, kad biudzety modeliy
pasirinkimq tiesiogiai lemia organizacijy, kuriose Siuos modelius numatoma
taikyti, tipas, ir atvirksciai, — pasirinkty biudzety modeliy integravimas
reiksmingai veikia organizacijy, kuriose jie taikomi, tipq. Todél buvo parengtas
moderniy biudzety modeliy sudarymo ir jy taikymo instrumentarijus.
Prioritetinés biudzety modeliy integravimo kryptys jvairiy tipy organizacijose
pateiktos 9 lenteléje. Autoré iSskyré keturias pagrindines organizacijy tipy
ir biudzety modeliy kryptis: 1) tradicinés ir | gamybq orientuotos organizacijos
dazniausiai naudojasi paprastais biudzety modeliais; 2) j marketingq
orientuotos organizacijos paprastai integruoja geresnius biudzety modelius,
3) strategiskai valdomos organizacijos dazniausiai naudojasi pazangiais
biudzety modeliais; 4) antrepre-neriskos organizacijos naudojasi biudzety
modeliais ,,vadyba anapus biudzety . Organizacijos, kurios linkusios formuoti
ir isSsaugoti modernios organizacijos kultirq ar bent esmines jos savybes,
privalo savo vadybinéje veikloje naudoti pazangius biudzety modelius arba

modelius ,,vadyba anapus biudzety “.

A
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2. BIUDZETU MODELIU SUDARYMO IR TAIKYMO
PATIRTIS BEI PERSPEKTYVOS

Daugelis lietuviy bei uzsienio autoriy akcentuoja praktine biudzety sudarymo
ir naudojimo svarba priimant tinkamus vadybos sprendimus (CH. T. Horngren, G. Foster,
1991;J. K. Shim, J. G. Siegel, 1994; C. Drury, 2000; J. Hope, R. Fraser, 2003; V. Gekas,
2004; V. Bagdzitinien¢, 2006; V. Jagminas, 2006; G. Kal¢inskas, 2007; B. Bogsnes,
2009). Anot BBRT organizacijos (2010), remiantis IBM tyrimu (2008 m.), 65 proc.
pasaulio jtakingiausiy organizacijy deklaravo, kad dél konkurenty spaudimo ir rinkos
poveikio jie planuoja radikaliai pakeisti imoniy vadybos modelius per ateinancius
dvejus metus, o tai reiskia, kad bus keiCiama ir biudzety rengimo bei naudojimo
sistema.

Antroji disertacijos dalis skirta metodologinio organizacijy biudzety modeliy
sudarymo galimybéms pagristi, siekiant atskleisti tiriamo objekto — Lietuvos
Respublikos imoniy biudZety — biisena ir interpretuojant gautus rezultatus bei
naudojant biudZety modeliy taikymo instrumentarijy sukurti biudzety modelius, kurie
didinty imoniy konkurencini potenciala ir skatinty modernios organizacijos kultiiros
formavima.

Kiekvienas modelis supaprastintai apraso realaus pasaulio objektus, nes
tikra kurio nors objekto buiseng gali atspindéti tik toks pats objektas. Antra vertus,
abstrahuojantis nuo daugelio neesminiy aplinkybiu, modelis leidZia koncentruotis
ties esminémis tame modelyje atspindétomis objekto savybémis. M. Sarvutyté
(2011) pabrezia, kad démesys gali biiti koncentruojamas i tam tikras visos sistemos
dalis ir 1 ju saveikq ir daZniausiai bus pastebimas tam tikras neatitikimas tarp realios

sistemos ir to, ka gali duoti modelis.
2.1. Lietuvos Respublikos jmoniy biudZety tyrimo metodika
Tyrimas, kuris atskleidé biudzety biisena, ypac aktualus Lietuvos

Respublikai, kurios jmonés turi nedidele organizacijy biudzety sudarymo ir
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naudojimo patirtj. Juk sparciai besikei¢iancioje konkurencinéje aplinkoje ymonés
privalo kiek galima greiciau prisiderinti prie pakitusiy salygu. Jos privalo nuolatos
keistis, didindamos savo konkurencini potenciala, kitaip tariant, turi grei¢iau uz
konkurentus reaguoti | besikeiciancig verslo aplinka, be kita ko tam panaudodamos
ir biudzetus. TaCiau su viena salyga: keiCiantis verslo aplinkai imonés privalo keisti
ir pacius biudzety modelius, nes Sis optimaliy veiklos rezultaty pasiekimo
instrumentas gali biiti efektyviai naudojamas tik tuomet, jeigu atspindi verslo realijas.
Blogiausia, kad Siuo metu apskritai nezinoma, kaip Lietuvos Respublikos jmonése
naudojami biudZetai, nes Siuo klausimu Salyje nebuvo atlikta jokiy empiriniy tyrimy.

V. Gekas (2009) nurodo, kad dél nepakankamai iSplétotos vadybos apskaitos
biudzety modeliai kol kas diegiami tik nedaugelyje Lietuvos imoniy. V. Jagminas
(2007) teigia, kad miisy Salyje yra menka biudZety modeliy diegimo patirtis,
biudZetams pakankamai démesio skiriama tik stambiose imonése, tuo tarpu mazose
ir vidutinése jmonése biudzetams skiriama per mazai démesio: 2007 m. biudzZetus
sudarin¢jo maziau kaip pusé vidutiniy ir vos trecdalis mazy jmoniy, nors, palyginti
su 2001 m., sudaranc¢iy biudzetus mazy ir vidutiniy imoniy skaicius padidéjo (R.
Kanapickiené, 2008). Tai reiskia, kad Salyje jau pradeda formuotis tinkamas poziiiris
1 vadybinio darbo kultiirg ir randasi salygos formuoti modernios organizacijos
kultiira, taikant biudzety modelius.

2006 m. autoré Lietuvos Respublikos imonése atliko reprezentatyvy tyrima,
siekdama iSsiaiskinti vadybos apskaitos populiarumg ir Sios reikSmingos srities
iSmanyma bei Sios apskaitos funkcionavima Salies imonése.

[Sanalizavus tyrimo rezultatus nustatyta, kad 2006 m. daugiau nei pusé
Lietuvos imoniy (56 proc.) taike kai kuriuos vadybos apskaitos elementus (17 pav.).
Verta paminéti, kad tais paciais metais net 98 proc. JAV imoniy buvo visisSkai
1diegusios vadybos apskaita (Lietuvos Respublikoje atitinkamai tik 18 proc.). Atlikus
tyrima paaiskéjo, kad tre¢dalis respondenty su vadybos apskaita susipazino vadybos

apskaitos kursuose. Daugiau nei 80 proc. respondenty apie vadybos apskaitg zino
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i§ specialiy leidiniy, periodikos ar knyguy. Be to, daugiau nei pusé respondenty 2006 m.
nurode, kad jiems triiksta informacijos apie vadybos apskaita. Taip yra dél to, kad Lietuvos
Respublikoje néra susiformavusiy vadybos apskaitos tradicijy ir Sioje srityje dirbantiems
specialistams tenka spresti problemas ieSkant informacijos nesusistemintuose
Saltiniuose. Atlikus tyrima paaisSkéjo, kad dauguma Lietuvos Respublikos imoniy atstovy

zino tik kai kuriuos vadybos apskaitos instrumentus, bet neiSmano ju visumos.

60% - 56%
50% -
40% -
30% - 26%
20% | 18%
10% —
0% ‘ ‘
Taikomi kai kurie vadybos  VisiSkai jdiegta vadybos Netaikoma vadybos
apskaitos elementai apskaita apskaita

Saltinis: parengta autorés.

17 pav. Vadybos apskaitos taikymas Lietuvos Respublikos jmonése 2006 m.

BiudZety sudarymo ir naudojimo tyrimo aktualumq salygojo mokslinéje
erdveje vykusios diskusijos apie biudZety nereikalinguma. Tradiciniy biudzety
modeliy arSiausi kritikai, priklausantys BBRT organizacijai, teigia, kad, nors biudzetai
ir padeda kontroliuoti imonés veikla bei leidZia konstatuoti nukrypimus nuo i$ anksto
numatyty veiklos programy, tuo paciu metu jie gali biiti puiki terpé imonés
darbuotojams daryti apgavystes, be to, brangiai kainuoja, nes patiriama per daug
laiko sanaudy juos rengiant. Daznai $i vadybos priemoné netgi trukdo jmonéms
tobuléti (BBRT, 2010). Dél minéty trikumy kai kurie uzsienio autoriai pastaraisiais
metais sitilo jmonéms atsisakyti tradiciniy biudzety modeliy ir teigia, kad dauguma
imoniy, kurios taiko biudzety modelius, yra nepatenkintos ju teikiama nauda (J. Hope,
R. Fraser, 2003; B. Bogsne, 2009).
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Taciau Jungtinése Amerikos Valstijose T. Libby ir R. M. Lindsay (2007)
atliko biudzety modeliy reprezentatyvy tyrima ir pateiké irodymy, kad Sios valstybés
1moniy apskaitos bei finansy srities specialistai mano, jog biudZety rengimas ir
taikymas labiau padeda nei trukdo jgyvendinti i§ anksto numatytus tikslus, ir kad
imoné¢je dirbantys darbuotojai apskritai nesugebety dirbti be biudzety. T. Libby ir
R. M. Lindsay, pateikia atsakymus { kai kuriuos svarbius, taciau labai bendrus
klausimus, susijusius su biudzety rengimo ir naudojimo procesu, iskaitant ir tokius:

e Arapskaitos ir finansy skyriy vadovai ketino neberengti biudZety?

e Ar respondentai sutinka su pateikta biudZzety sudarymo ir naudojimo

proceso kritika?

K. Shastriir D. E. Stout 2008 m. JAV atliko detalesni lydimaji tyrima remdamiesi
T. Libby ir R. M. Lindsay 2007 m. atlikto tyrimo rezultatais bei suformuluotais klausimais.
Jie elektroniniu pastu iSsiunté 29 501 apklausos ankety vadybos apskaitos instituto
nariams ir gavo 815 atsakymuy, 1§ kuriy tinkamais buvo pripazintos 720 respondenty
uZzpildytos anketos (K. Shastri, D. E. Stout, 2008). Tyrimas buvo nukreiptas 1 pelno
siekiancias jmones. Remdamiesi JAV respondenty i§sakytomis nuomonémis, autoriai
nustaté pagrindines A/iiitis, su kuriomis susiduria JAV imonés (14 lentele).

SusipaZinus su pastaryjy autoriy atlikto tyrimo isvadomis,
rekomendacijomis ir neabejotinu aktualumu, nuspresta analogiskq tyrimq atlikti
Lietuvos jmonése. Anketa, gavus K. Shastri ir D. E. Stout sutikima, buvo iSversta |
lietuviy kalba. Ji buvo adaptuota ne tik lingvistine prasme, bet ir atliekant tiksly
prasminj vertima, orientuojantis | Lietuvos respondenty liikescius. Tyrimo pagrindas —
kontrolin¢ grupe, kurios apklausos leido pakoreguoti kai kuriuos klausimus
atsizvelgiant | respondenty liikes¢ius. Kontroliné grupé buvo biitina, nes anketos
pirminis variantas buvo skirtas JAV respondentams, todél ja iSvertus i lietuviy kalba,
galéjo atsirasti neatitikimy dél to, kad skirtingy valstybiuy respondentai nevienodai
suvokia tuos pacius anketoje pateiktus klausimus. Tokiu biidu uztikrintas operacinis

anketos ekvivalentiSkumas ir tarpkultiirinis pagristumas.
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Moksliné tyrimo problema paremta K. Shastri ir D. E. Stout (2008) iskeltais
klausimais:

e Kaip rengiami biudZetai pelno siekianciose imonese, kitaip tariant, — kokios

biudZety apraSomosios charakteristikos yra taitkomos ymonése?

¢ Ar biudZety naudojimas jmonei duoda papildomos vertés? Jei taip, tai

kokios?

o Ar apskaitos ir finansy srities profesionalai bei jmoniy vadovai yra patenkinti

biudzety sudarymu ir naudojimu?

e Kokios yra teigiamos ir neigiamos biudZety sudarymo ir naudojimo

pasekmés jmonése? Sis bendras klausimas taip pat apima biudZety naudinguma
imonéje ir §io proceso kuriama papildoma verte, specialisty pasitenkinima
bei kliiitis sudarant ir taikant biudZetus.

Organizuojant tyrima apibréZtas jo tikslas, objektas, tiriamoji visuma, atranka,
minimalus atrankos dydis bei pirminiy duomeny rinkimo metodas. Juos aptarsime placiau.

Tyrimo tikslas — iStirti biudzety sudarymo ir naudojimo patirtj bei
perspektyvas Lietuvos jmonése.

Tyrimo objektas — imoniy biudzetai.

Tyrimas atliktas 2009 m.

Tiriamoji visuma — tai Lietuvos Respublikos akcinés ir uzdarosios akcinés
bendrovés, kuriy darbuotojy skaicius didesnis nei desimt. Pagal LR statistikos
departamento duomenis Lietuvoje 2009 m. sausio 1 d. buvo 14 329 veikiancios
akcinés (AB) ir uzdarosios akcinés bendrovés (UAB), kuriy darbuotojy skaiCius
didesnis nei desimt. Siy Lietuvos imoniy pasiskirstymas pagal darbuotojy skaiéiy
pateiktas 10 lentel¢je.

Atranka. Atliekant statistinius tyrimus informacija apie tiriamaja visuma
daznai renkama atrankos biidu. Cia atranka apibidinama kaip tyrimui atlikti atrinkta
visumos dalis, galinti tinkamai ir pakankamai, t.y. reprezentatyviai atstovauti tiriamai

visumai ir teikti vartotojams naudinga informacija.
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10 lentelé. Lietuvos akciniy ir uZdaryjy akciniy bendroviy

pasiskirstymas pagal darbuotojy skaiciy

2009 metai
Eil darbuotoju
Nr. skaiciaus subjekty skaicius %
grupeés
1. 04 19 486 44,34
2. 5-9 10 123 23,04
3. 10-19 6 607 15,04
4. 2049 4717 10,74
S. 50-99 1712 3,90
6. 100-149 532 1,21
7o 150-249 394 0,90
8. 250499 235 0,53
9. 500-999 93 0,21
10. 1 000 ir daugiau 39 0,09
11. I§ viso: 43 938 100

Saltinis: Statistikos departamentas prie LRV,

Tyrimui atlikti visumos elementai pasirinkti vykdant tikimybing atranka.
Respondentams buvo taikomi griezti papildomi atrankos kriterijai: anketa praSoma
uzpildyti tik ty darbuotojy, kurie tiesiogiai dalyvauja biudZety sudarymo ir/arba
naudojimo procese, — imoniy vadovy, buhalterijos ar kity ekonominiy tarnyby
padaliniy vadovy bei $iy tarnyby darbuotojy.

Minimalus atrankos dydis. Atrankinio tyrimo rezultatai visada biina daugiau
ar maziau neapibrézti. Didinant atrankos dydj, neapibréztumas maz¢ja, o daromy
iSvady tikslumas didéja. Tod¢l svarbu nustatyti minimaly atrankos dydin__ , kuris

apskaiciuojamas pagal formulg (S. Martisius, 1997):

2.’ Np(I-p)

(p)’ (N-D+z.’p(1-p)
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kurioje:
N —visumos dydis (14 329 imongs).

— pozymio tikimybé. Kadangi dazniausiai p dydis yra nezinomas, tai
nustatomas p = 0,5 (S. MartiSius, 1997).

Ap — pozymio dalies paklaida. Tyrimo rezultatai bus pateikti su 10 proc.
paklaida.

z, — normaliojo skirstinio koeficientas. Manoma, kad visi $io tyrimo
rezultatai bus gauti esant 95 proc. tikimybei, dél to normaliojo skirstinio koeficientas
z, = 1,96.

Visus dydZius jraS¢ | formule gauname, kad n_. = 96, t. y. norint rezultatus
gauti esant 95 proc. tikimybei ir su 10 proc. paklaida duomenys turi biiti surinkti
maziausiai 1§ 96 jmoniy.

Pirminiy duomeny rinkimo metodas. Imoniy biudzetai kaip socialiniy
moksly objektas gali biiti tiriami tiek kiekybiniais, tiek kokybiniais metodais. Taciau
kiekybiniam tyrimui, kitaip nei kokybiniam, biidingesnis siekis ieskoti iSoriniy
reiSkinio pozymiy ir gauti ivairius dydzius, kurie gali biiti iSreiksti skaiCiais ir
iSmatuoti. Kokybiniy tyrimy i$skirtinis bruozas — priecinamumas i§ esmeés naikinantis
duomeny konfidencialuma (K. Kardelis, 2007). Si kliatis neleido atlikti biudZety
modeliy sudarymo ir naudojimo kokybinio tyrimo. Be to, Sie pagrindiniai aspektai
glaudziai susij¢ su atliekamo tyrimo etika. Tyrimas atliktas etiSkai, o tyr¢ja
Isipareigojo laikytis vienos pagrindiniy etikos salygy — garantuoti anonimiskuma ir
konfidencialuma, nes biudZety parengimas ir naudojimas yra imonés komerciné
paslaptis.

SusipaZinus su uzsienio mokslininky darbais, kuriuose analizuojami biudzety
sudarymo ir naudojimo klausimai (T. Libby, R. M. Lindsay, 2007; K. Shastri, D. E. Stout,
2008), nustatyta, kad atliekant §j tyrima, racionaliausias informacijos rinkimo btidas —
anketiné apklausa. M. Degutis (1999), analizuodamas duomeny rinkimo metodus,

pastebejo, kad apklausos duomenys yra labai patikimiausi. Be to, §is metodas patogus,
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nes per palyginti trumpg laikq jgalina surinkti didelj informacijos kiekj ir leidzia
uztikrinti respondenty anonimiskuma.

Anketin¢ apklausa atlikta elektroniniu pastu. Pradedant empirini tyrima
elektroniniu pastu, i$ viso iSsiysta 167 anketos. Gauta i$ viso 100 tinkamai uzpildyty
ankety. Respondentams pateiktoje anketoje suformuluoti uzdarojo ir atvirojo tipo
klausimai.

Anketos, i8siystos JAV isteigtoms imonéms, nebuvo visiskai analogiSkos
anketoms, kurias pildé Lietuvos imoniy atstovai. Dalis klausimy buvo iSbraukta is
anketos bei buvo nuspresta papildyti anketa itraukiant kai kuriuos klausimus, kurie
nebuvo pateikti JAV imoniy respondentams, nes jie aktualts tik Salies imonéms.

Tyrimui naudotg anketg sudaré astuonios klausimy grupés:

1 grupé — pagrindiné informacija apie jmong (1-5 klausimai). Tyrimui atlikti
ypac svarbus antrasis klausimas — juo remiantis imonges suskirstytos i kategorijas
biudZety sudarymo ir naudojimo aspektu: mazos, vidutinés ir stambios jmonés. Kaip
mingéta, tyrime nedalyvavo imonés, kuriy darbuotojy skaicius yra maZesnis nei deSimt.
Dar vienas ypa¢ svarbus klausimas $ioje grupéje —ketvirtasis. Sis klausimas atspindéjo
respondenty praktini pasirengima sudaryti ir taikyti biudzety modelius.

2 grupé — biudZety procesy ir jy sqsajy su jmonés strategija apzvalga (6—
7 klausimai). Respondenty prasyta atskleisti, koks yra rysis tarp sudaromy biudzety ir
pasirinktos strategijos, nes tai lemia moderniy organizacijy kultiiry formavima.

3 grupé — biudsetas kaip planavimo procesas (8—18 klausimai). Sios
klausimy grupés tikslas — atskleisti, kokios biudZety risys naudojamos jmonése. Si
klausimy grupé papildyta vienu klausimu, kuris nebuvo pateiktas JAV imonéms
atstovaujantiems respondentams. Jis salygotas rusy autoriaus V. P. Savcuk (2004)
nuomones, kad dauguma Rusijos Federacijos ymoniy, taikydamos i§ JAV kildinamas
veiklos planavimo technologijas, palieka ir senosios tarybings sistemos instrumentus,
kurie neleidZia imonéms tinkamai racionalizuoti veiklos. D¢l to atsirado prielaida,

kad ir Lietuva, buvusi Lietuvos Taryby Socialistin¢ Respublika, gal¢jo ,,pasiskolinti*
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minétus tarybinés sistemos instrumentus. V. P. Savcuk (2004) teigia, kad Sie trikumai
pasireiSkia dél 1éto peréjimo nuo senosios ekonominés sistemos prie naujosios. Jis
teigia, kad neymanoma organizuoti efektyvaus finansinio planavimo, { sistema jtraukiant
tik kai kuriuos atskirus vakary technologijy instrumentus. Nors ¢ia kalbama daugiau
apie pacig planavimo technologijos sistema, taciau kai kurie V. P. Savcuk (2004)
teiginiai glaudziai susij¢ su biudzety sudarymo ir naudojimo modeliu. Pirmasis
tarybines sistemos trikumas — sarySio nebuvimas tarp strateginio ir operatyvaus
planavimo — pateiktas ir K. Shastri bei D. E. Stout (2008) anketoje. Dél to galima
darytiiSvada, kad §i problema néra vien tik tarybinés sistemos palikimas, —ji egzistuoja
ir tradiciskai laisvosios rinkos valstybése. Antrasis 1§ tarybinés sistemos perimtas
trikumas — planavimo procesas imonese prasideda nuo gamybos planavimo, dél to
galima daryti prielaida, kad pirmiausiai rengiamas ne pardavimo, bet gamybos biudzetas.
Todéel Lietuvos respondentams pateikta anketa papildyta klausimu: ,,Nuo kurio biudZeto
pradedamas rengti imonés pagrindinis biudzetas?*

4 grupé — nuomoné apie biudZety naudingumgq, t. y. ju sudaryma ir
naudojima (19-24 klausimai). Svarbiausias §ios grupés klausimy tikslas —
i8siaiskinti, kokios klititys neleidzia racionaliau ir efektyviau naudotis biudZetais ir
kokig papildoma verte biudzetai duoda imonéms.

5 grupé — biudzetas ir kiti vadybos procesai (25 klausimas). Sios klausimy
grupés tikslas —atskleisti, kokios sasajos yra tarp ymonés biudzety ir kity naudojamy
vadybos apskaitos instrumenty, nes modernios organizacijos kultiira siejama ir su
daugeliu kity Siuolaikiniy vadybos instrumenty bei ju integravimu i biudzety modelius.

6 grupé — biudZetams rengti naudojamos informacinés technologijos
(26 klausimas). Respondenty klausiama, kokia kompiuteriné programa padeda jiems
palaikyti biudZety modelj.

7 grupé — biudZety sudarymo ir naudojimo proceso nauda ir poveikis
(27-43 klausimai). Sioje grupéje respondentai pirmiausia turéjo nurodyti, ar jie

patenkinti biudZety atliekamomis funkcijomis jy jmonése. Sios grupés 28 klausimas
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glaudziai susijes su 4 grupés 20 klausimu. Pastaruoju klausimu norima issiaiskinti, ar
respondentai mano, kad biudzety funkcijos gali biiti naudingos imonéms, o 7 grupés
31 klausimu aiskinamasi, kaip veikia biudzety funkcijos imonése. Kiti klausimai susij¢
su aktualiomis biudZety sudarymo ir naudojimo problemomis, kurios pastaraisiais
metais vieSai skelbtos mokslingje erdvéje. Sioje klausimy grupéje respondenty
prasoma nurodyti savo pritarimo anketoje pateiktiems klausimams lygi.

8 grupé — respondenty charakteristika (44—46 klausimai).

Kitame skyriuje pateikiami Lietuvoje atlikto biudzety sudarymo ir naudojimo

tyrimo rezultatai. A

2.2. BiudZety sudarymo ir taikymo tyrimo rezultaty

interpretavimas

Pirmoji tyrimo dalis — pagrindiné informacija apie jmone. Lietuvoje
atlikto tyrimo respondentai atstovavo skirtingo dydzio imonéms: 32 proc. — mazoms
imonéms (nuo 10 iki 49 darbuotojy), 53 proc. — vidutinéms imonéms (nuo 50 iki
249 darbuotoju) ir 15 proc. — stambioms imonéms (daugiau nei 250 darbuotojy).
Visoms imonéms atstovavo kompetentingi, biudzety sudarymo ir naudojimo
klausimus iSmanantys respondentai: 29 proc. buvo imonés vadovai, 47 proc. —
buhalterijos padalinio darbuotojai, 9 proc. — ekonominiy tarnyby darbuotojai,
2 proc. — planavimo ir kontrolés skyriaus darbuotojai ir 13 proc. — kiti darbuotojai,
kurie tiesiogiai susij¢ su biudzety sudarymu bei naudojimu. Respondenty amzius —
nuo 33 iki 58 mety. Dauguma tirtyjy biudZetus naudoja nuo 2 iki 5 mety (18 pav.).
Tai yra akivaizdus skirtingo ekonominio socialinio Saliy i$sivystymo salygotas
reiskinys, nes vidutiné respondenty patirtis rengiant ir/arba naudojant biudzetus JAV
imonése — 13 mety (K. Shastri, D. E. Stout, 2008).

Lietuvoje didziausig respondenty grup¢ sudaré buhalteriai, tiesiogiai
dalyvaujantys biudZety sudarymo ir naudojimo procese (47 proc.). [ K. Shastri ir

D. E. Stout pateiktus klausimus daugiausia atsake skyriy vadovai (25,5 proc.).
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Saltinis: parengta autorés.

18 pav. Vidutiné respondenty patirtis rengiant ir/arba naudojant biudZetus

Antroji tyrimo dalis — biudZety procesy ir jy sqsajy su jmoniy strategija
ap?valga. Literatiiros analizé parode, kad imonges strategijq bitina integruoti {
imonés biudzetus. Tai yra vienas pagrindiniy veiksniy, atspindin¢iy moderniy
organizacijy kultiirg. Respondenty teirautasi, ar parengti biudZetai turi ry$i su imoneés

strategija (19 pav.).

5%

O Neturi jokio rysio

B Rysys labai silpnas

O IS dalies atskleidziamas rysys
O Rysys labai stiprus

B Nezinau/Nesu tikras (-a)

7%

28%

Saltinis: parengta autores.

19 pav. BiudZety sqrysis su jmonés strategija

Tyrimo rezultatai rodo, kad tik nedaugelyje Lietuvos imoniy (7 proc.) rySys
tarp biudZety ir imoniy strategijos yra labai stiprus, 5 proc. respondenty nurode¢,

kad biudzetai ir strategija neturi jokio rySio, todé¢l tokiose imonése rengiami tik
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operatyviniai veiksmy planai. Kad rySys yra labai silpnas arba atskleidziamas tik i§
dalies, nurod¢ atitinkamai 35 proc. ir 28 proc. imoniy. Tai jrodo, kad tokios jmonés
savo veikla planuoja tik i§ dalies atsizvelgdamos i strateginius tikslus arba Siy tiksly
apskritai nezino. Sios {monés labiau susirfipinusios tik trumpalaikiy tiksly
igyvendinimu, kurie gali biiti daznai apskritai nesusij¢ su imonés strategija. Be abejo,
tokiy imoniy vadovai dazniausiai dirba nenuosekliai ir jiems gali biiti labai sunku
igyvendinti imonés savininky i$sikeltus strateginius tikslus.

Trecioji tyrimo dalis — biudZetas kaip planavimo procesas. Konkretus $iy
grupiy klausimy tikslas — i8siaiskinti, kaip imonése sudaromi biudzetai ir kaip jie
naudojami planavimui, kontrolei bei kitoms vadybos funkcijos atlikti. Kad sudarant
biudzetus vedamos derybos (,,i$ virSaus { apacia“ ir ,,i$ apacios | virSy arba Siy procediiry
kombinacija, kai sudaromi vadinamieji misriis biudzetai), nurodé 37 proc. respondenty.

Net 58 proc. respondenty nurodé, kad pagrindini biudzeta visuomet
suformuoja imonés vadovybeé (t. y. biudZetai rengiami ,,i§ virSaus { apacig™, t.y.
taikomas autokratiskas biudzety rengimo biidas). Kad biudzetai rengiami ,,i$ apacios
1virSy“ (t. y. pagrindinj biudZeta sudaro ijmonés padaliniy parengty biudzety visuma),

nurodé tik 5 proc. respondenty.

70%
O"IS virSaus j apacig" M"IS apacios j virsSy"
60% 58% O Misriai
0,
40% 37%
30%
20%
10% 5% 7%
2009 metai 2006 metai

Saltinis: parengta autoreés.

20 pav. BiudZety sudarymo proceso eiga

Toks rezultatas, kai daugiau nei pusé (58 proc.) Lietuvos imoniy taiko

autokratiska biudzety rengimo biida, rodo, kad daugelio Lietuvos imoniy vadovai
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nepasitiki darbuotojais ir jiems nedeleguoja tam tikry pareigy. Be to, toks biudzety
rengimo biidas, kai biudZetas ,,nuleidziamas* ,,i§ virSaus 1 apacig*, nemotyvuoja
darbuotojy samoningai veikti savo ir ymongs labui, bet rodo, kad egzistuoja stipri
kontrol¢, kurios darbuotojai stengiasi vengti.

2006 metais misriu biidu biudzetus sudarinéjo net 48 proc. imoniy. Tai buvo
gana geras rodiklis, rodantis, kad LR imoniy vadovai vertina darbuotojy nuomong ir
bendradarbiauja su jais rengdami biudzetus. Sitoks bendradarbiavimas labai svarbus
ne Siaip demokratijos ir imonés kultiiros prasme, bet todé¢l, kad dalyvaudami biudzety
rengime, imon¢s darbuotojai tuo paciu tarsi jsipareigoja juos vykdyti, Sie biudZetai
jiems nebiina primesti 1§ Salies. Taip pat 2006 metais buvo maZziau jmoniy, kurios
taiké autokratiSkq biudzety rengimo buida (45 proc.). Norint pereiti prie modernios
biudzety rengimo taktikos, biudZetus reikéty rengti tik miSriu biidu. Greiciausiai
Sis rodiklis blogéja dél to, kad ekonominio nuosmukio laikotarpiu kai kurie vadovai
stengiasi sudarinéti labiau jtemptus biudzetus ir grieZtina darbuotojy kontrolg. Tuo
tarpu patirtis rodo, kad pernelyg itempti biudzetai darbuotojy neskatina dirbti isties
itemptai, bet jie samoningai vengia siekti jiems biudzete iSkelty uzduociy. Imonés
darbuotojai biina nepatenkinti tokiais biudZetais, nes jie biina nelankstus darbuotojy
atzvilgiu, nes lankstumas su itemptumu vargu ar turi kg nors bendro. BiudZetai turi
biti tokie, kad juos ivykdzius buty patenkinti imonés poreikiai, o darbuotojai biity
motyvuojami tuos biudzetus vykdyti. Anot 69,2 proc. JAV respondenty, biudzety
rengimo procesas yra baigiamas derybomis — ,,i§ virSaus | apacia“ ir ,,i§ apacios |
virsy““ kombinacija. Tai labai geras rodiklis, palyginti su Lietuvos imonémis, kuriy
beveik pusé taiko autokratinj biudZety sudarymo bida ir neskatina tobulinti, bet
kartais netgi menkina modernios organizacijos kultiira naudodamos tradiciniy
biudzety elementus.

Lietuvos Respublikos respondenty taip pat teirautasi apie biudzety tipus,
kuriuos jie naudoja savo veikloje. Net 78 proc. respondenty nurodeé, kad pagrindiné

planavimy realizavimo priemoné — statinis biudzetas, galiojantis visa tam tikra
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veiklos etapa ir nekeiciamas kei¢iantis verslo aplinkybéms. Likusi respondenty dalis
(22 proc.) nurod¢, kad naudoja lankscius biudzetus, kurie koreguojami atsizvelgiant
1 gamybos (ir ne tik) apimciy pasikeitimus per tam tikra laikotarpi. Pirmuoju atveju
(rengiant statinius biudZetus) imonés vadovai turi suvokti, kad tokie biudzetai
neatlieka pagrindiniy savo funkcijy, jie tampa neinformatyvis, pagal juos negalima
ivertinti veiklos rezultaty, jie neleidZia operatyviai priimti sprendimy, nes juy teikiama
informacija per tam tikra laika gali pasenti. Sis faktas atskleidé, kad daugumos
Lietuvos Respublikos imoniy biudZetai yra paseng. Kalbant apie JAV, 69,5 proc.
Sios Salies respondenty nurodé, kad pagrindiné planavimo priemoné irgi yra statinis
biudzetas. Anot K. Shastri ir D. E. Stout (2008), keista, kad dauguma imoniy ir
toliau rengia statinius biudZetus, nors galimi jvairiis pazangis jy sudarymo biidai,
pavyzdziui, , slenkantys®, lankstiis biudZetai ar ,,nuliniai* biudZetai. Sie rodikliai yra
gana panasis | Lietuvos respondenty pateiktus atsakymus — Cia statinius biudzetus
naudoja 78 proc. imoniy. Vertinant veikla pagal statinius biudzetus, nukrypimai
nustatomi nuo 1§ esmés sugalvotos, bet ne nuo realios padéties. Labai mazai Salies
respondenty (7 proc.) nurod¢, kad naudoja ,,nulinius* biudzetus, kai visi jimonés
biudzetai pradedami rengti nuo nulio, o 6 proc. imoniy naudoja slenkancius
biudzetus. Sie rezultatai rodo, kad moderni organizacijos kultiira néra plétojama
visu pajégumu daugelyje imoniy. Tai patvirtina vyraujancig nuomong, kad praktikoje
dazniausiai pasitaiko biudzetai ,,ipédiniai* (93 proc.) ir diskretiis biudZetai (94 proc.).
Toki imoniy pasirinkimg salygoja tai, kad biudzetai ,,ijpédiniai*“ yra pigesni, nei
»huliniai® biudZetai, nes jie pagristi jau sukaupta patirtimi, taigi juos rengti yra
lengviau, jiems reikia maziau darbo sgnaudy. D¢l to ir dauguma respondenty
praktikoje naudoja Sios riiSies biudzetus, nors, kita vertus, praktikoje tos pacios
Imong¢s jvairiais laikotarpiais gali sudarinéti skirtingus biudzetus — arba ,,nulinius®,
arba ,,jpédinius®. Siekiant bent kiek tolygiau paskirstyti darbus vadybos aparaty
darbuotojams, biudZetai turi buiti rengiami slenkanc¢iuoju biidu. Kai Sito nedaroma,

ir pasitvirtina biudzety kritika, kad jiems rengti patiriama per daug darbo laiko sanaudy
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ir sugaiStama per daug laiko. D¢l to neracionaliai panaudojamas darbuotojy darbo
laikas, nes jie tam tikra laika Salia savo pagrindinio darbo sudaringja biudZetus. Tuo
tarpu kitu laikotarpiu vykdo tik savo tiesiogines pareigas. Taigi iSkyla natiiralus
klausimas. ar ty darbuotojy per daug, kai biudzetai nerengiami, arba jy per
mazai biudzety rengimo laiku, dél to nukencia ir biudzety rengimo kokybe.

Kontrolés funkcijai igyvendinti dauguma respondenty (72 proc.) lygina
ménesinius faktinius rezultatus su biudzetuose numatytomis uzduotimis. Kita
respondenty dalis (26 proc.) nukrypimus nuo biudZety registruoja kas ketvirti, o
like 2 proc. respondenty — vos karta per metus. Tai jrodo, kad biudZetai jmonése
veikia ir nukrypimai registruojami, nors daugiausia ir naudojami statiniai biudZetai.

Absoliuti dauguma respondenty (98 proc.) nurode¢, kad i biudZetus itraukia
tik finansinius rodiklius (daugiausia — jplaukas ir i§laidas), ir tik 2 proc. respondenty
nurodé, kad | biudZetus jtraukia ir nefinansinius rodiklius. Vadinasi, Lietuvos
respondentai laikosi klaidingos nuostatos, kad sudarant biudzetus gali ir turi biti
registruojami tik tie darbai, kuriuos galima iSreiksti finansiniais rodikliais. Be abejo,
beveik kiekvienas darbas gali biiti jvertintas tam tikra iSlaidy, kartais — ir sanaudy
suma. Taciau Sito negalima pasakyti apie jplaukas, kai turime reikalo su technolo-
ginés grandinés viduryje ar net jos pradzioje atliekamais darbais, kuriy rezultaty
imon¢ neparduoda tretiesiems asmenims. Tuomet kai kurios imonés, sickdamos
kompensuoti §i trilkuma, jveda taip vadinamy transferiniy kainy sistema, kuri daznai
gali biiti labai zalinga, nes gali uzprogramuoti apgaules jau pacioje pirmingje biudzety
parengimo stadijoje, kai susitariama dél transferiniy kainy dydzio, tiksliau sakant,
kai tos kainos sugalvojamos, nes realiai jomis neprekiaujama.

Kontrolés funkcijai igyvendinti dauguma JAV respondenty lygina ménesinius
faktinius rezultatus su biudZetuose numatytais rodikliais, naudodami ir finansinius
(daugiausia— jplauky bei i$laidy), ir nefinansinius (pavyzdziui, darbuotojy arba pirkéju
pasitenkinimas) mato vienetus. Sie rodikliai parodo didelj atotriiki tarp Lietuvos ir

JAV imoniy. Pavyzdziui, 62,7 proc. JAV respondenty nurodé, kad vertindami
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darbuotojy indélj i veiklos rezultatus ir kurdami motyvavimo sistema, be finansiniy
rodikliy, naudoja ir nefinansinius. Tuo tarpu tik 2 proc. Lietuvos Respublikos imoniy
1 biudZetus jtraukia nefinansinius rodiklius. Tai labai nepalankus rodiklis, nes labai
riboja imoniy ir ypac padaliniy vadovus gauti vadybos sprendimams priimti
reikalingos informacijos. | klausima ,,nuo kokio biudZeto yra pradedamas rengti
imonés pagrindinis biudzetas* 79 proc. respondenty atsaké —nuo pardavimo biudzety,
t. y. pirmiausiai imonés planuoja, kiek gali parduoti, o tik véliau sudaro islaidy
biudZzetus. Likusi respondenty dalis (21 proc.) nurod¢, kad pagrindini biudzeta
pradeda rengti nuo gamybos arba kity iSlaidy biudzety (atitinkamai 14 proc. ir
7 proc.). Taigi V. P. Sav€uk (2004) nuogastavimai dél senosios tarybinés sistemos
,,palikimo* nepasitvirtino.

Ketvirtoji tyrimo dalis — nuomoné apie biudZety naudingumaq.
Respondenty buvo paprasyta pareiks§ti nuomone apie biudzety naudinguma
atsizvelgiant | konkrecias biudzety funkcijas. Sios dalies tikslas — i3siaiskinti, ar
respondenty nuomone tinkamas biudzety taikymas gali duoti imonei papildomos
vertés, siekiant konkreCiy verslo tiksly. Nuomoniy reitingai pateikiami 11 lenteléje.
Respondenty buvo klausiama apie biudZety naudinguma atsizvelgiant i Sias funkcijas:
strategini planavima, veiklos planavima, veiklos kontrolg, komunikacija,
koordinavima, motyvacijg ir skatinimo nustatyma. Pirmoji funkcija, kuri buvo
pateikta respondentams, — strateginis planavimas. Ji anketoje respondentams
apibrézta kaip bendros veiksmy praktinés programos ateinantiems penkeriems
metams pagrindas padedantis imonéms orientuotis savo veikloje. Antroji funkcija —
veiklos planavimas, kai biudZetai padeda jvertinti reikalingus iSteklius
prognozuojamoms operacijoms atlikti arba numatyti finansavimo poreikius. Trecioji
funkcija — veiklos kontrol¢ — tikrina, ar faktiniai veiklos rezultatai atitinka
suplanuotus, Sitaip realizuojant griztamaji ry$i vadybos sistemose. Ketvirtoji funkcija
— komunikacijos — uzdavinys pateikti orientacini Zemélapi darbuotojams, kad

produkcija ir paslaugos bty realizuotos taip, kaip tikisi imonés vadovybé. Penktoji
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funkcija — koordinavimas — uztikrina komandinj darbg atsakomybés centruose ir
padaliniuose, padeda atskiriems imonés padaliniams prisidéti prie bendros
organizacijos strategijos igyvendinimo. Sestoji funkcija — motyvacija — skatina
darbuotojus siekti gery rezultaty sutelkti ju pastangas, siekiant nustatyty organizacijos
tiksly ir jgyvendinant einamuosius uzdavinius. Septintoji funkcija — skatinimo
nustatymas — padeda nustatyti premijy arba kity iSmokuy dydzius, pagristus nukrypimy
nuo numatyty biudZety registravimu.

Dauguma respondenty isitiking, kad biudZetas yra arba ,,labai naudingas®, arba
,,haudingas®, nes jis yra viena svarbiausiy visy $iy funkcijy realizavimo priemoniy.
Respondentai man¢, kad biudZetai daugiausia naudos duoda planuojant ir
kontroliuojant veikla (atitinkamai net 82 proc. ir 94 proc.) —tai biidinga tradiciniams
biudzety modeliams. Taciau respondentai nurodeé, kad biudzetai taip pat naudingi ir
kitoms funkcijoms realizuoti: strateginiam planavimui (46 proc.), komunikacijai
(56 proc.), koordinavimui (51 proc.), motyvacijai (70 proc.) ir skatinimui (70 proc.).
Tai reiskia, kad ateityje galimas peréjimas nuo rémimosi vien metiniais skaiciais,
kaip planavimo ir kontrolés mechanizmu, prie suvokimo, kad biudzZetas gali biiti
organizacijos strateginio vystymosi proceso organizavimo dalis, apimanti ir daugelj
kity funkcijuy. Taciau nemazai respondenty (39 proc.) nesuvokia biudzety modeliy
ry$io su strateginiu planavimu teikiamos naudos (11 lentel¢).

Tiek JAV, tiek ir LR atstovaujanciy respondenty, buvo klausiama nuomonés
apie biudzety modeliy naudinguma, realizuojant konkrecias funkcijas. Dauguma JAV
respondenty isitiking, kad biudZzetai Siuo aspektu yra arba ,,naudingai, arba ,,labai
naudingi®. JAV respondentams pateiktoje anketoje koordinavimo funkcija buvo
padalyta i du konceptualius poziiirius: koordinavima tarp imonés padaliniy (skatina
komandini darba jvairiuose padaliniuose, pavyzdziui, produkty linijose) ir
koordinavima tarp funkciniy tarnyby (skatina komandinj darba jvairiuose
funkciniuose segmentuose, pavyzdziui, finansy ar marketingo padaliniuose).

Lietuvos respondentams pateiktoje anketoje koordinavimas nebuvo skaidomais
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jokiais aspektais, bet traktuojamas kaip vientisa vadybos funkcija. Taip nuspresta
atlikus kontrolinj anketos tyrima, kai respondentai nurodé, kad koordinavimg suvokia
kaip bendra gamybiniy segmenty ir funkciniy padaliniy komandinio darbo priemong.
Greiciausiai taip yra dél to, kad JAV imoniy respondentai atspindéjo kur kas didesnes
imones, nei Lietuvos jmoniy respondentai, be to Salies imoniy vadybos veikla néra
taip giliai iSplétota kaip JAV.

Faktas, kad JAV respondentai, kaip ir LR respondentai, nurod¢, kad pateiktos
funkcijos yra naudingos, reiskia, kad respondentai yra pasirengg biudzeta padaryti
organizacijos strateginio vystymo proceso organizavimo dalimi.

Nors dauguma JAV respondenty nurod¢, kad biudZetas yra naudingas visoms
iSvardintoms funkcijoms, buvo keletas tokiy biudZety funkcijy, kurias daugiau nei
10 proc. respondenty nurod¢ arba kaip ,,nelabai naudingas®, arba kaip ,,nenaudingas‘:
padaliniy (21,4 proc.) ir funkciniy tarnyby (19,1 proc.) koordinavimas, motyvacija
(14,1 proc.), skatinimo tvarkos nustatymas (11,8 proc.). Sios sritys, anot K. Shastri
ir D. E. Stout (2008), turi biiti papildomy tyrimy objektas.

JAV kaip ir LR respondentai, mané, kad biudZetai labai naudingi arba naudingi
konkrec¢ioms funkcijoms realizuoti: veiklos planavimui ir veiklos kontrolei.
Lietuvos respondentai, palyginti su JAV respondentais, Sioms dviems funkcijoms
suteike labai didel pasitikéjimo laipsni. Taip velgi yra dél to, kad Lietuva, turédama
mazai patirties, kaip sudaryti ir naudoti biudzetus, juos suvokia kaip instrumenta,
kuris padeda igyvendinti tik kontrolg ir planavima. Taigi Lietuvos Respublikos
imongs yra labiau linkusios taikyti tradicinius biudzety modelius.

Abiejy valstybiy respondentai mano, kad biudZetai yra naudingi strateginiams
tikslams jgyvendinti, nors taip mananciy Lietuvos respondenty yra maziau, nei JAV.
Toks skirtumas rodo, kad LR imonés labiau linkusios tikéti, kad realizuojant
strategini planavima — biudZetus ne visada tikslinga susieti su strateginiais imoneés

tikslais.
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Ekonominio nuosmukio laikotarpiu vis daugiau jimoniy vadovy i$ apskaitos
srities darbuotojy reikalauja informacijos, biitinos vadybos sprendimams priimti.
Todél respondenty buvo klausiama, ar biudzety sudarymas ir naudojimas suteikia
papildomos vertes ju imonei. I§ gauty rezultaty matyti, kad respondenty likesciai
naudojant biudzetus yra patenkinami (21 pav.). 48 procentai respondenty mano, kad

pridéting verté, kurig biudZetai sukuria jimonéje, yra vidutiniska.
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20% - 18% 19%
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Saltinis: parengta autoreés.

21 pav. BiudZety pridétinés vertés kiirimas jmonéje

Penktoji tyrimo dalis — biudZetas ir kiti vadybos procesai. Kad naudoja
subalansuoty rodikliy sistema, nurodé¢ 14 proc. respondenty, taciau Siuos rodiklius
1 imonés biudzety sudarymo ir naudojimo procesg itraukia tik 2 proc. imoniy.

Veikla pagrista apskaitos metodika naudoja 57 proc. Lietuvos imoniy, 18 ju
tik penktadalis integruoja Sig sistema | biudzety sudarymo ir naudojimo procesa.
JAV atlikto tyrimo metu paaiskéjo, kad dazniausiai jmonés naudoja ir | biudzetus
itraukia subalansuoty rodikliy elementus. Lietuvoje subalansuoty rodikliy sistemos
naudojimas kol kas néra toks populiarus kaip JAV. Nors dalis Lietuvos imoniy jau
suvokia $iy rodikliy nauda, vis délto | biudzetus dazniausiai jtraukia tik finansinius

rodiklius.
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Sestoji tyrimo dalis — biudfetams rengti naudojamos informacinés
technologijos. Seitojoje tyrimo dalyje respondenty teirautasi, kokiomis
informacinémis technologijomis grindziamas jy biudzety sudarymas ir naudojimas.
Dauguma respondenty (63 proc.) nurodé, kad naudojasi ,,Microsoft” kompanijos
Excel programa. Likusi dalis respondenty naudojasi kitomis programinémis
frangomis. ,,Microsoft* kompanijos Excel programa yra didel¢ pagalba jmonéms,
nes, nekompiuterizavus duomeny kaupimo ir apdorojimo procesuy, apskritai biity
neimanoma pasiekti bent kiek geresniy rezultaty biudzety rengimo ir naudojimo
srityje (C. Keller, 2005). Tai, kad 63 procentai tyrime dalyvavusiy imoniy biudzety
modeliams kompiuterizuoti naudoja Excel programas, rodo §ios programos
efektyvuma sudaringjant ir jgyvendinant biudZzety modelius. Svarbiausia, kad programa
biity lanksti naudojant biudzetus (lankstumas gali biiti pasiekiamas papildomai
programuojant).

Septintoji tyrimo dalis — biudZety proceso nauda ir poveikis. Respondenty
paprasyta jvertinti pasitenkinima biudZety atliekamomis funkcijomis. Sios klausimy
grupés tikslas, kuris glaudziai siejasi su ketvirtaja tyrimo dalimi (pastarojoje
aiSkinamasi, ar biudzety funkcijy realizavimas, respondenty nuomone, prideda
teigiamos vertés imonés veiklos procesui), — iSsiaiskinti, kiek respondentai yra
patenkinti biudzety funkcijy realizavimu jy imonése. Skirtumas tarp ketvirtosios
ir septintosios tyrimo klausimy grupiy yra tas, kad jmonés gali tikétis teigiamos
naudos is biudzety funkcijy, taciau pasitenkinimo Siomis funkcijomis reitingai
gali biiti maZesni.

12 lentelé¢je pateikti JAV ir Lietuvos respondenty nuomoniy del pasitenki-
nimo biudzetais skirtumai. I§ lentelés duomeny matyti, kad JAV respondentai yra
labiau patenkinti biudZety teikiama nauda, realizuojant konkrecias funkcijas nei ju
kolegos 1§ Lietuvos Respublikos imoniy. Kaip matyti i$ Sios lentelés dauguma
respondenty yra labai nepatenkinti arba nepatenkinti biudzety sudarymo ir naudojimo

procesu, atsizvelgiant | konkrecias funkcijas, arba jy nuomoné yra neutrali, kitaip
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tariant, jie buvo kompetentingi suvokti pateikiamo klausimo formuluote ir reaguoja
neutraliai 1 Siy biudzety funkcijy teikiama nauda (kitaip tariant, tai imtis tarp
,patenkinti ir nepatenkinti*‘). Veiklos kontrolé minima kaip viena pagrindiniy biudZety
funkciju, kuri teikia daugiausia naudos. Si i§vada nestebina Zinant, kad veiklos
kontrolé yra viena i§ klasikiniy funkcijy rengiant ir naudojant tradicinius biudZetus,
ypac ekonominio nuosmukio laikotarpiu, kai imoniy vadovai stengiasi kontroliuoti
kiekviena padalinio arba darbuotojo vykdoma veikla, o tam fiksuoja nukrypimus
nuo siekiamy jos rezultaty. Taciau kontrolés funkcijos veikimu yra patenkinta tik
puse tyrime dalyvavusiy respondenty. Nors Lietuvos respondentai pirmenybg teikia
veiklos kontrolei, motyvuodami darbuotojus pasiekti biudzete numatytus tikslus,
taciau pasitenkinimas veiklos kontrole yra mazas, palyginti su, respondenty nuomone,
Sios funkcijos teikiama nauda (atitinkamai 50 proc. ir 94 proc.). Skirtumas tarp
biudZety naudingumo bendraja prasme (kai respondenty teiraujamasi nuomoneés apie
biudzety funkcijy naudinguma) ir padidéjusio nepasitenkinimo kiekvienoje
konkrecioje imonéje rodo, kad kai kurie respondentai jaucia, kad biudzety procesas
kiekvieno jy organizacijoje néra optimalus ir galbiit neduoda tokiy rezultaty, kokie,
Ju manymu, galéty biti arba kokiy jie tikisi. Pavyzdziui, net 82 proc. respondenty
mano, kad veiklos planavimas yra labai naudinga arba naudinga biudzety funkcija,
taciau tik 45 proc. yra patenkinti Sios funkcijos veikimu. Net 70 proc. respondenty
mano, kad biudZetai turi motyvuoti darbuotojus dirbti, taciau tik 21 proc. respondenty
yra patenkinti, kaip §i funkcija realizuojama.

Lietuvos Respublikos respondentai dvi netapacias funkcijas — motyvavima
ir skatinima suvokia visiSkai vienodai. Tai liudija apie nepakankamas motyvavimo ir

skatinimo perspektyvas imonése.
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Daugiau kaip 40 proc. JAV respondenty yra labai patenkinti biudzety
sudarymo procesu, i$skyrus koordinavimo funkcijos realizavima juose. Veiklos
kontrol¢ minima kaip viena i§ pagrindiniy biudZety funkcijy, kuria respondentai yra
labiausiai patenkinti. K. Shastri ir D. E. Stout (2008) §i i§vada taip pat nestebina,
zinant, kad veiklos kontrol¢ yra vienas i$ klasikiniy tiksly sudarant ir naudojant
biudzetus. Be to, Sie rezultatai parodo, kad dalis respondenty jaucia, jog biudzety
sudarymo ir naudojimo procesas imonése néra optimalus ir neduoda tokiy rezultaty,
kokie, ju manymu, galéty biiti. Tq parodo skirtumas tarp biudzety naudingumo
bendraja prasme ir padidéjusio nepasitenkinimo dél konkrecios imonés situacijos.
Analogiska situacija yra ir LR jmonése, kuriy respondentai suvokia biudZety teikiama
nauda, taciau nesugeba jy tinkamai realizuoti. Taigi abiejy valstybiy (JAV ir LR)
biudZety naudingumo reitingai yra didesni, nei pasitenkinimo jais.

Maziausiai JAV respondentai patenkinti koordinavimo tarp padaliniy funkcija,
jie taip pat mano, kad §i funkcija suteikia maziausiai naudos, siekiant konkrec¢iy verslo
tiksly. Tik 21 proc. Lietuvos respondenty yra patenkinti motyvacijos ir skatinimo
funkcijy realizavimu. GreiCiausiai taip yra d¢l to, kad motyvavimui ir skatinimui
nustatyti naudojami tik finansiniai rodikliai, kurie dazniausiai neatspindi visy darbuotojy
darbo indélio | bendros jmongés strategijos jgyvendinima. Tam butini ir nefinansiniai
rodikliai. Kadangi JAV imonés tarpusavyje derina finansinius ir nefinansinius rodiklius
ir itraukia juos i biudZetus, tai jos labiau patenkintos darbuotojy motyvacijos ir
skatinimo sistemy funkcionavimu. Tik 19 proc. Lietuvos respondenty yra patenkinti
biudZety teikiama nauda strateginiams tikslams jgyvendinti, o tarp JAV respondenty
tokiy yra net 49,2 proc. Toks skirtumas tarp JAV ir Lietuvos imoniy galéjo atsirasti
dél keliy priezas¢iy. Pirmiausiai dél to, kad Lietuvos jmonése arba i§ viso néra
strategijos, arba jos rySys su imonés vykdoma veikla néra stiprus. Lietuvos
respondentai labiau patenkinti biudzety teikiama nauda veiklos planavimui nei
strateginiam planavimui. Tai rodo, kad Lietuvos jimonés prioritetus teikia operatyviniam

planavimui ir ne visuomet operatyviuosius tikslus derina su strateginiais tikslais.
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Respondenty taip pat buvo teiraujamasi apie biudZety sudarymo ir naudojimo
pasekmes imonés veiklai. Tariamy neigiamy biudzety naudojimo pasekmiy saraSas
ir atrinkty atsakymy duomeny santrauka pateikta 22 paveiksle. Apibendrinus jame
pateikta informacija, galima teigti, kad Lietuvos respondentai daugiausia mané, jog:
1) biudzetai neslopina darbuotoju iniciatyvos; 2) biudzetai netrukdo greitai reaguoti
1 besikeiciancius jvykius; 3) biudZety sudarymas ir naudojimas ne per brangts.

Vienas dalykas, dé¢l kurio kyla nerimas, yra respondenty suvokimas, kad
biudzety procesas yra daugiau tik kontrolés ir planavimo jgyvendinimo priemoneg.
Tai atskleidzia, kad kai kurios organizacijos turéty skirti daugiau démesio kitoms
biudzety funkcijos, kurios yra tokios pat reikSmingos. Daugiausia respondenty mane,
kad biudzetai spaudzia darbuotojus siekti numatyty tiksly, skatina juos trumparegiskai
planuoti veikla, jos nesusieti su imonés strategija, biudzety sudarymas uzima per
daug laiko, biudzety apskaic¢iavimas yra netikslus.

23 paveiksle pateikiamos pastebétos teigiamos biudZety sudarymo ir
naudojimo pasekmes. Kaip matyti, didesné respondenty dalis sutinka, kad: 1) biudZetai
skatina nuolatinj imonés tobuléjima; 2) biudzetai teikia informacija, reikalinga vadybos
sprendimams priimti; 3) biudZety naudojimas skatina informacijos ir Ziniy mainus

tarp ymonés padaliniy; 4) biudzetai skatina darbuotojus prisiimti atitinkama rizika.

70% 66%
60% 54%
50% 45% 46%
40% 36%
0,
30% 23% 29% 26% 28%
190/0 170
20% %o
11%

10%

0%

BiudZetai remia nuolatinj BiudzZetai teikia informacija, Biudzety naudojimas Biudzetai skatina prisiimti
jmonés tobuléjimg reikalingg vadybos skatina informacijos ir Ziniy atitinkama rizikg
sprendimams priimti mainus tarp jmonés
padaliniy,
‘ B VisiSkai nesutinku/Nesutinku O Neutralu B Sutinku/Visiskai sutinku ‘

Saltinis: parengtas autores.

23 pav. Teigiamos biudZety naudojimo pasekmés LR jmonése
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Pateiktus galimus atsakymy variantus ,,sutinku* arba ,,visiskai sutinku‘* daugiau
rinkosi imoniy vadovai, o tiesiogiai atsakingi uz biudzety sudaryma imoniy
darbuotojai (buhalteriai, finansininkai, ekonominiy padaliniy tarnybos), buvo labiau
linke rinktis atsakymuy variantus ,,neutralu® arba ,,nesutinku*/,,visiskai nesutinku‘.

Tai reiSkia, kad vadovai priimdami sprendimus remdamiesi konkrecia
biudzety teikiama informacija labiau vertina biudZetus, nei atsakingi uz biudzety
suformavimg. Taip yra greiCiausiai dél to, kad pastarieji vidiniai informacijos
vartotojai nepriima vadybos sprendimy ir jiems biudzetai nereikalingi tiek, kiek
imoniy vadovams arba vadybininkams.

24 paveiksle yra pateiktas biudzety sudarymo ir naudojimo neigiamy

pasekmiy, susijusiy su biudzety taikymu LR ir JAV, sarasas.

Biudzetai slopina darbuotoju iniciatyva
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Biudzetai trukdo greitai reaguoti |
besikeiciancius jvykius
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Biudzetai spaudzia darbuotojus siekti numatyty

tiksly
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Biudzetai skatina trumparege planavimo
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=

Saltinis: parengta autorés(2011), K. Shastri ir D. E. Stout (2008)..

24 pav. Neigiamos biudZety naudojimo pasekmés Lietuvoje ir JAV
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JAV respondentai daugiausia mané, kad biudzetai: 1) neblokuoja darbuotoju
iniciatyvos; 2) pernelyg nespaudzia priimti trumparegiskus sprendimus; 3) netrukdo
greitai reaguoti | besikei¢iancius ivykius; 4) nespaudzia darbuotojy siekti tiksly.

Vienas dalykas, dé¢l kurio JAV imonés galéty nerimauti, tas, kad biudzety
procesas skatina trumparege planavimo perspektyva (taip mano daugiau nei 50 proc.
JAV respondenty). Sie rezultatai atskleidZia, kad kai kurios organizacijos turéty
skirti daugiau démesio biudZetams susieti su imoniy strategija. Ta pati problema
egzistuoja ir Lietuvos jmonése.

JAV respondentai nurod¢ ir teigiamas biudZety sudarymo ir naudojimo
pasekmes. Lietuvos ir JAV respondentai sutartinai teigé, kad biudZetai gali biiti
naudojami nuolatiniam tobuléjimui skatinti, teikti vadovams informacija, reikalingg
vadybos sprendimams priimti, skatinti informacijos ir Ziniy mainus tarp padaliniy.

Kad tai yra biudzety pranasumai, sutiko daugiau nei 50 proc.

Biudzetai remia nuolatinj jmonés tobuléjima
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Biudzety naudojimas skatina informacijos ir
ziniy mainus tarp imonés padaliniy
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Biudzetai skatina prisiimti atitinkama
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Saltinis: parengta autorés(2011), K. Shastri ir D. E. Stout (2008).

25 pav. Teigiamos biudZety naudojimo pasekmés Lietuvoje ir JAV

JAV respondenty. Teiginiui, kad biudzetas skatina prisiimti atitinkama rizika,
pritaré daugiau nei 40 proc. JAV respondenty. Panasts duomenys gauti apklausus ir
Lietuvos Respublikos respondentus. Dél to galima teigti, kad abiejy valstybiy imoniy
atstovai sutinka, jog biudZetai teikia naudos imoniy veiklai, ir jos neketina atsisakyti
Sio svarbaus vadybos instrumento, ta¢iau Lietuvoje imonés susiduria su didesnémis
biudzety sudarymo ir naudojimo problemomis nei JAV imongs. Visi Sie pateikti
aprasomosios statistikos duomenys leido padaryti galutinius biudzety sudarymo ir

naudojimo praktikoje rezultaty apibendrinimus, kurie pateikti 2.3 skyriuje.
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2.3. Kliutys, ribojancios biudZety modeliy sudarymo ir

naudojimo procesus

K. Sharen ir D. E. Stout (2008) teigia, kad JAV respondenty atsakymai |
apklausos klausimus sukélé nerimo, kad vieSojoje erdvéje plintanti biudzety kritika
1§ dalies yra teisinga. Tq patvirtino ir LR atliktas tyrimas. Nors JAV ir Lietuvos
Respublikos respondentai patvirtino, kad imonés neketina atsisakyti biudzety, nes
jie teikia imonéms naudos, taciau biitina juos tobulinti — tai aktualu ir Lietuvos, ir
JAV imonéms. Kad biity galima spresti visas su biudzety sudarymo ir naudojimo
procesu susijusias problemas, parengtas svarbiausiy kliti¢iy sarasas, kuris padéty
sukurti veiksmy plang kiekvienai problemy grupei iSspresti (13 lentelé).

Lietuvos Respublikos jmonés dél objektyviy istoriniy aplinkybiy susiduria
su gerokai didesnémis kliiitimis, nei JAV jmonés. Galbit d¢l to, kad peréjimas prie
moderniy biudZety modeliy reikalauja nemazai 1éSy, darbo laiko sanaudy ir atitinkamos
imongs kultiiros, kai kiekvienas suvokia save ne kaip vadova ar pavaldini, bet kaip
bendros veiklos aktyvy dalyvi. Prie§ sudarant biudZety modelj organizacijoje biitina
apsispresti, kokie darbuotojai dalyvaus rengiant biudZetus. [traukus darbuotojus 1
biudzety rengima, igyvendinama viena pagrindiniy biudZety funkcijuy —atsakomybe,
kai kiekvieno padalinio darbuotojas jauciasi atsakingas uz jam biudZetuose priskirty
uzduocCiy ivykdyma. Tam pirmiausia biitina gerai sutvarkyti visos imonés vadybos
organizacing struktiira. [ biudZety rengima turi biiti jtraukti Zemesnio ir vidutinio lygio
vadybos specialistai. Juy jtraukimas | biudZety sudarymo procesa ir konkre¢iy uzduociy
jiems paskyrimas yra rimtas motyvacijos veiksnys, nes daznas darbuotojas nepriims
biudZzeto, kuris yra parengtas ir patvirtintas ,,nuleidZiant i§ virSaus*. Tuomet biudzetai
taps tik imonés darbuotojy veiklos kontrolés priemone, o tai tik viena 1§ biudzety
funkcijy. Tokiu atveju kitas biudzety funkcijas: planavima, komunikacija, koordinavima,

atsakomybe ir motyvavima, uzgos vien tik veiklos kontroliavimas.
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13 lentelé. Praktikoje identifikuotos kliiitys, susijusios su biudZety

modeliy sudarymu ir taikymu

Eil.

Kliatys susije su biudZety sudarymu ir naudojimu

LR

JAV

BiudZetams nustatyti nerealis tikslai:

Problemos susiejant biudzetus su strate-
giniais tikslais.

Nefinansiniy rodikliy ignoravimas.

BiudZetams nustatyti nerealis tikslai:

Problemos susiejant biudzetus su strate-
giniais tikslais.

Kai kuriy vadovy ar vadybininky atsa-
komybés stoka:
Ne apskaitos vadovy ar vadybininky pa-
stangy tritkumas.

Vadovy ar vadybininky kompetencijos tri-
kumas sudarant ir naudojant biudzetus.

Kai kuriy vadovy ar vadybininky polinkis
mazinti savo atsakomybe rengiant biudzetq.

Vadybininky bei kity darbuotojy nenoras
taikyti biudzety modelius.

Kai kuriy vadovy ar vadybininky at-
sakomybés stoka:

Ne apskaitos vadovy ar vadybininky pa-
stangy tritkumas.

Kai kuriy vadovy ar vadybininky polin-
kis mazinti savo atsakomybe rengiant
biudzetus.

Produkty asortimento pasikeitimai per
biudzetinj laikotarpj.

Nelankstumas.

Produkty asortimento pasikeitimai
per biudZetinj laikotarpj.

ISlaidy pasikeitimai per biudzZetinj lai-
kotarpij.

ISlaidy pasikeitimai per biudzetinj
laikotarpij.

BiudZety apskaic¢iavimo tikslumas:

Iplauky planavimas yra neadekvatus.

BiudZety apskaic¢iavimo tikslumas:

Iplauky planavimas yra neadekvatus.

Laiko ir personalo iStekliy trikumas:
Biudzetai rengiami per ilgai.

Biudzety perdarymo ciklas per ilgas.

Laiko ir personalo iStekliy trikumas:
Biudzetai rengiami per ilgai.

Biudzety perdarymo ciklas per ilgas.

Nesugebéjimas tinkamai parinkti pla-
navimo prioritety.

Nesugebéjimas tinkamai parinkti pla-
navimo prioritety.

Imonés politika ir kultara:

[monéje tritksta bendravimo (komunikaci-
jos), mazai keic¢iamasi informacija.

Darbuotojai yra spaudziami siekti numa-
tty tiksly.

Biudzetai rengiami ,, i$ virSaus | apaciq .

Biudzetai naudojami kontrolés funkcijai
igyvendinti.

Imonés politika ir kultara:

[monéje tritksta bendravimo (komunika-
cijos), mazai keiciamasi informacija.

Daromos jvairios reorganizacijos, ku-
rios kuria biudzety konfliktus.

Ivairialypis valdymas ir skirtinga geog-
rafija.

Apskaitos darbuotojy kompetencijos
trikumas sudarant ir naudojant biu-
dZetus.

Saltinis: parengta autorés(2011), K. Shastri ir D. E. Stout (2008).
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Jeigu biudZetai kuriami neturint imonés veiklos strategijos, nezinant netgi
einamyjy tiksly, jie sudarinéjami i§ esmeés siekiant uzimti darbuotojy darbo laika,
nes neaisku, ko siekiama, tod¢l, kad ir ka darbuotojai veikty, nejmanoma pasakyti,
kiek ta ju veikla racionali, o kartais — ar ji apskritai naudinga jmonei. Biudzetai —ne
savitikslis procesas, bet tiksly pasiekimo priemoné. Einamieji biudZetai nederinami
su imongs strateginiais ilgalaikiais planais ir jiems igyvendinti skirty biudzety
apmatais. Norint §ito iSvengti, trumpy laikotarpiy biudzetus biitina rengti kaip
ilgalaikiy detalizavima.

Norint suformuoti biudzety modeli, kuri galéty pritaikyti ivairaus dydzio
imonés (mazos, vidurinés ir stambios), biitina iSsiaiskinti, ar skirtingo dydzio imonés
susiduria su skirtingomis klititimis sudarinédamos ir naudodamos biudZetus.
Lietuvos Respublikoje atliktas tyrimas parodé, kad yra labai daug salycio tasky,
naudojant biudZetus maZzose, vidutinése bei stambiose imonése, ir beveik néra jokiy
skirtumy tarp jvairaus dydzio imoniy biudzety.

14 lentelé¢je pateiktos klititys, su kuriomis susiduria skirtingo dydzio imonés,
ir nurodyti Sie vertinimo kriterijai: neidentifikuota klititis, neryski kliiitis, ryski
kliatis ir ypa¢ ryski klittis.

Neidentifikuota kliiitis reiSkia, kad né viena jmoné¢ 1§ suformuotos grupés
nenurodé pateikto biudzety tritkumo. Neryski kliitis reiskia, kad iki 10 proc. grupés
imoniy nurod¢ esant tokia klititi. Ryski kliuitis reiskia, kad nuo 10 proc. iki 50 pro-
centy grupés imoniy nurod¢ esant Sia klitti. Ypac ryski kliitis reiskia, kad daugiau
nei 50 procenty imoniy nurodé, kad pateikta klititis jmonéje egzistuoja.

14 lenteléje pateikta informacija suponuoja iSvada, kad skirtingo dydzio
imonéms nereikia kurti skirtingy biudZzety sudarymo ir naudojimo metodiky bei
tvairiy modeliy. Nepriklausomai nuo imonés dydzio, modernios organizacijos
biudzety modelis turi realizuoti i§ esmés visas tas pacias funkcijas, imones turi
naudoti vienodas biudzety rtsis ir taikyti tuos pacius jy sudarymo etapus. Pavyzdziui,

nesvarbu, ar respondentai atstovauja mazoms, vidutinéms ar stambioms jmonéms,
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14 lentele. Kliiiciy skirstymas pagal rangus mazose, vidutinése ir
stambiose jmonése

Eil.
Nr.

Kliutys

Imonés

mazos

vidutinés

stambios

Biudzetams nustatyti

nerealts tikslai

RysKki kliutis

RysKki kliutis

RysKki kliutis

Kai kuriy vadovy ar
vadybininky

atsakomybés stoka

RysKki kliditis

RysKki klidtis

RysKki Kliditis

Produkty asortimento
pasikeitimai per

biudZzetini laikotarpi

Ypac ryski kliatis

Ypac ryski kliatis

Ypac ryski kliatis

Islaidy pasikeitimai
per biudzetini

laikotarpi

Ypac rys$ki kliatis

Ypac rys$ki kliatis

Ypac ry$ki kliatis

Biudzety
apskaiciavimo

tikslumas

RysKi kliutis

RysKi Kliutis

RysKi kliutis

Laiko, 1ésy ir
personalo istekliy

trukumas

Ryski kliutis

Neryski klititis

Neryski kliatis

Nesugebéjimas
tinkamai pasirinkti

planavimo prioritetus

Ryski kliatis

Ryski kliatis

Ryski kliatis

[monés politika ir

nepakankama kulttira

Ypac ryS$ki kliatis

Ypac rys$ki klitatis

Ypac ryski klittis

Apskaitos darbuotojy
kompetencijos
trikumas sudarant ir

naudojant biudzetus

Ypac rySki kliutis

Ypac rySki kliatis

RysKki kliutis

Saltinis: parengta autorés.

Jie biudZety proceso naudinguma suvokia beveik vienodai. Vienas esminis skirtumas,
nepateiktas 14 lenteléje, yra tas, kad ne visos mazos ir vidutinés jmonés suvokia
strateginio planavimo naudinguma, $ios imonés pirmenybeg teikia veiklos planavimui
bei kontrolei. Stambiy imoniy respondentai suvokia biudzeta esant labiau naudinga,
kai jis susijes su strateginiu planavimu bei motyvacijos sistema ir skatinimo

nustatymu.
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Atliktas tyrimas leido padaryti tokias iSvadas: /) Lietuvos Respublikos
imonés neketina atsisakyti biudzety, nes mano, kad jie sukuria teigiamq verte
Jy veiklai, bet ketina juos tobulinti. Sio fakto konstatavimas rodo, kad jmonés
suvokia biudzety teikiama nauda, nors ir susiduria su problemomis, kurias bando
i§spresti. Taip paneigta autoriy J. Hope, R. Fraser (2003) ir B. Bogsnes (2009)
nuomoné, kad imonés yra linkusios atsisakyti biudzety, ir patvirtinta autoriy T. Libby
ir R. M. Lindsay (2007) bei K. Shastri ir D. Stout (2008) nuomon¢, kad imoniy
specialistai mano, kad biudZety sudarymo ir naudojimo procesas labiau padeda nei
trukdo jgyvendinti 1§ anksto numatytus tikslus ir kad jmoniy darbuotojai negaléty
dirbti be biudzety; 2) Lietuvos Respublikos jmonés susiduria su tomis paciomis
kliutimis, kaip ir JAV jmonés. Taciau LR imonés turi ty kliti¢iy daugiau; 3) mazos,
vidutinés ir stambios jmonés susiduria su panasiomis biudzety sudarymo ir
naudojimo problemomis.

Atliktas mokslinis tyrimas pateikia Siuolaikini, realaus pasaulio poziiiri 1
biudzety praktika, remiantis JAV ir LR pelno siekianciy organizacijy pavyzdziais.
Sis tyrimas atnaujina ir i$ple¢ia du esminius tyrimus, atliktus JAV. Tai T. Libby ir
R. M. Lindsay (2007) bei K. Shastri ir D. Stout (2008) atlikti tyrimai. Visi trys
atlikti tyrimai (JAV — 2007 ir 2008 m. ir Lietuvos Respublikoje — 2009 m.) gali
biiti iSplétoti keliomis kryptimis. Tiek Sis, tieck T. Libby ir R. M. Lindsay bei
K. Shastri ir D. Stout atlikti tyrimai neapima darbuotojy apklausos, tai yra ty jmonése
dirbanciy grupiuy, kurios tik naudojasi biudzetais, taciau juy nerengia ir netobulina.
Tai reikalinga tam, kad biity nustatyta, kiek darbuotojy nuomongés sutampa su
biudZzetus rengiancio apskaitos personalo nuomonémis (K. Shastri, D. Stout (2008).
Kadangi Siame darbe kalbama tik apie pelno siekiancias bendroves, ateityje tyrimy
objektas galéty biiti vieSasis sektorius, nes biudZetai reikalingi visur, kur vykdoma

kokia nors veikla.

A
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2.4. BiudZety modeliy, padedanciy formuoti ir iSsaugoti

modernia organizacijy kultiira, parengimas

Atlikus teorinius ir praktinius biudZety modeliy sudarymo tyrimus, galima
teigti, kad néra formalizuoto, juolab unifikuoto ir bent kiek iSsamaus biudzety
modelio organizacijoms, siekian¢ioms formuoti ir iSsaugoti modernias jy kultiiras.
Atsizvelgdama i tai, autore parengé biudzety modelius modernioms organizacijoms.
Sis modelis nuosekliai kurtas $iais etapais: 1) atlikta biudzety modeliy feoriné
tyrimo analizé, kuri atskleidé biudzety modeliy instrumentarijy bei skirtingy
biudzety modeliy suderinamuma su jvairiais organizacijy tipais; 2) iSanalizuotas
biudzety modeliy praktinis sudarymas Lietuvos ir JAV imonése, kuris parodé¢, kad
Lietuvos jmonés neketina atsisakyti biudzety, bet yra linkusios juos tobulinti.

Biudzety modelis parengtas taip, kad supaprastinty biudZety sudarymo ir
naudojimo procesa bei skatinty modernios organizacijos kultiiros formavima.
Modelis parengtas remiantis keturiomis prielaidomis:

1-oji prielaida: modelis skirtas organizacijai, kuri sudarydama ir naudodama
biudzetus siekia formuoti ir i§saugoti modernios organizacijos kultiira;

2-0ji prielaida: modelyje susisteminta biudzety sudarymo ir taikymo
metodologija, o ne jvardijamos konkrecios biudzety sudarymo procediros ar
pateikiami pasiiilymai, kaip jas atlikti;

3-oji prielaida: ypatingas démesys skiriamas iki §iol maZiausiai tyrinétiems
biudzety sudarymo komponentams, kurie tiesiogiai priklauso nuo visy imonés
darbuotojy indélio | biudZety sudarymo procesa.

4—oji prielaida: modelis skirtas visoms organizacijoms nepriklausomai nuo
Judydzio.

Parengtas biudzety modelis susideda i$ biudzety modeliy struktiirogramos,
biudzety modeliy instrumentarijaus, biudzety modeliy ir organizacijy tipy
subalansavimo, biudzety modeliy integravimo metodikos, biudzety modeliy

vertinimo matricos.
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(Zr.: 15 lentelé)

BiudZety modelio integrdavimo metodika

Bendros zinios apie jmone

—~
| sonos siosape mone |

Buhalterinés apskaito
sistemos jvertinimas

Organizacijos
tipo
identifikavimas

(Zr.: 15 pav.)

BiudZety modelio ir
organizacijos tipo
identifikavimas

(Zr.: 15 pav.)

S

Imoneéje Imonéje
biudZetu modelis biudzety modelis
nenaudojamas naudojamas
etapas

v

2 Imonés decentralizavimas
biudZety modelio aplinkoje

etapas

> Pagrindinis
biudZety modelio [g——
integravimo etapas

J

v

Organizacinis biudzety
modelio integravimo
etapas

Produkty savikainos
kalkuliavimo sistemos
parinkimas

3 v

etapas

Biudzety modelio

instrumentarijus
(Zr.: 12 pav.)

Metodinis biudzety
modelio
integravimo etapas

v

Biudzety modelio sgskaity
plano sudarymas

4 v

Vidinés atskaitomybés
sistemos sukurimas

etapas

v

Pirminiy biudZety modelio

sukurimas

—— dokumenty ir registry sistemos| _

v

A 4

Techninis biudzety
modelio
integravimo etapas

\ 4

B Vidiniy informacijos vartotoju
parengimas dirbti su jmonés

etapas biudzety modeliu

Baigiamasis biudzety
modelio integravimo
etapas

r

- ——

Saltinis: parengta autoreés.

26 pav. Moderniy biudZety modeliy struktiirogama
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27 pav.)

Integruoto biudzety modelio vertinimo matrica (Zr.




Norint jdiegti arba koreguoti biudzety modelj, kuris formuoty organizacijos
modernig kultiira, biitina nusistatyti §iy procesu eiga. Sukurta biudzety modeliy
struktiirograma atskleidzia moderniy biudZety modeliy integravimo proceso
nuosekluma, kuris labai svarbus norint tinkamai ji realizuoti. Nors mokslin¢je
literatiiroje biudzety integravimo (diegimo arba tobulinimo) procesas néra
aptariamas, taciau yra zinoma, kad biudzety modeliui integruoti turi biiti skiriama
ne maziau 2-3 mety. Kitaip tai gali tapti dirbtine sistema, nes jq diegiant turi pasikeisti
imongs vadyba ir Zzmonés arba ju veikla, o daznai ir apskritai elgesys. Norint taikyti
modernius biudZety modelius, turi pasikeisti imonés veiklos kultlira, be to,
neiSvengiamai keiciasi ir Zmoneés, nes ne visi sugeba dirbti naujomis salygomis
(J. Hope, R. Fraser, 2003; G. Kalcinskas, V. Jagminas, 2010). R. Jucevicius (1998)
taip pat nurodo, kad modernios organizacijos kultiiros formavimas yra ilgas ir
sudétingas procesas. Suformuoti tokia kultiira, ypac jau veikiancioje organizacijoje,
néra paprasta. Dar sunkiau, jei Sios organizacijos kultiira biina tolima nuo pageidauja-
mos, bet, vis délto, i§ to gaunama nauda yra ilgalaiké ir virSija iy darby sanaudas
(Metamanagementgroup, 2006).

Moderniis biudzety modeliai biity nepilni, jeigu nebiity pasitlyta ju
integravimo metodika. I$skirti penki fundamentaliis biudZety modeliy integravimo
etapai: pagrindinis, organizacinis, metodinis, techninis ir baigiamasis (26 pav.
ir 15 lentel¢). Visy Siy etapy visuma turi biiti atskleista organizacijos vadybos
apskaitos politikoje ir patvirtinta jmonés vadovo isakymu.

Pirmajame etape susipazistama su bendra jmonés vykdomos veiklos
specifika, esama buhalterinés apskaitos biikle bei atlickama organizacijos tipo ir
biudzety modelio rysiy analizé. Diegiamas biudzety modelis, formuojantis ir
1Ssaugantis modernios organizacijos kultiira, priklauso nuo to, ar biudzetai
organizacijoje apskritai buvo taikomi. Jeigu organizacija biudZety sistemos apskritai

nenaudojo, pirmiausiai turi biiti identifikuojamas organizacijos tipas, kuris parodys
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organizacijos vadybos kultiirg ir prielaidas, koks biudZety modelis gali biiti
integruojamas | organizacijq. Taip bus nustatomos organizacijos vadybos klaidos ir
taikant biudzety modeli jos koreguojamos. Jeigu imoné koki nors biudzety modeli
jau naudoja, pirmiausiai turi biiti identifikuojamas tas biudzety modelis, o per ji ir
organizacijos tipas (15 pav.). Sios Zinios leis tolesniuose biudzety modelio
integravimo etapuose efektyviai spresti kylancias problemas. Antrajame etape
tvertinama vadybos struktiira ir, esant biitinybei, parengiamas jos modifikavimo
planas. Siuos darbus reikia atlikti tam, kad jmonés biudZety modelis apimty visus
veiklos barus, o jeigu biudZetai nebiity visa apimantys bei iStisiniai — kad nebiity
praleista kokia nors svarbi informacija. Visais atvejais biudzety modelis derinamas
su monei tinkama vadybos struktiira. Treciajame etape parenkamas biudZety
modelio instrumentarijus (12 pav.), uztikrinantis aziiriSka vadybai svarbios
informacijos formavima. Siame etape kartu su atsakingais jmonés administracijos
bei buhalterijos darbuotojais reikia priimti sprendima dél biudzety modelio
sudarymo bei informacijos apie produkty savikaing formavimo. Ketvirtasis etapas
skirtas informacijai, kuri reikalinga techniniams klausimams spresti, kaupti. Jo metu
sudaromas vadybos apskaitos saskaity planas, suformuojama reikiamy duomeny
pirminio dokumentavimo bei paskesnio juy apdorojimo ir ataskaity sudarymo sistema.
Duomenims apibendrinti ir visam modeliui pristatyti skirtas penktasis etapas,
kuriame daugiausia démesio skiriama jmonés darbuotojy mokymui, kad jie galéty
savarankiskai naudotis idiegtu biudzety modeliu.

Pateikti biudzety modeliy integravimo etapai praplecia parengta moderniy

biudzety modeliy struktiirograma (26 pav.).
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15 lentelé. BiudZety modeliy integravimo metodika

Integravimo darbai

MODELIO INTEGRAVIMO ETAPAS

1. Zinios apie jmonés vadybos struktiira.

2. Zinios apie jmonés strategini valdyma.
3. Zinios apie struktiirinius padalinius.

5. Zinios apie vidaus kontrolés sistema ir

procediiras.

1. Bendros zinios apie buhalterinés apskai-
tos sistema, taikoma organizacijoje.

2. Finansinés apskaitos reglamentavimas
imonéje.

3. Buhalterinés apskaitos organizavimas
imonéje.

4. Imongje taikomos vadybos apskaitos
priemoniy ivertinimas.

5. Apskaitos kompiuterizavimo lygis ir tai-

komos priemonés.

Eil. E
tapai
Nr.
I ETAPAS — PAGRINDINIS BIUDZETU
1. Bendros Zinios apie organizacija
5 Buhalterinés apskaitos sistemos
' ivertinimas
Organizacijos tipy ir biudZety mo-
3. deliy rysiy analizé
(15 pav.)

Susipazinimas su: tikslais; strateginiy tiksly
nustatymu; veiklos vadyba; istekliu prieina-
mumu; veiklos vertinimo modeliu; sékmés
veiksniu; veiklos orientacija; mastymo budu;
poZitiriu { naujoves; salygomis, verc¢ianc¢iomis
keistis; jgaliojimy struktiira; pozitiriu i rizika;
sprendimais; iniciatyva; laiko aspektu; vady-
bos struktiira; darbuotojy autonomija; atsako-
mybe; poziiiriu i vadyba; veiklos koordinavi-
mu; veiklos planavimu; komunikacija; atly-
giais; informacijos santykiu su verslo aplinka;
santykiu su pragjusiais laikotarpiais; tiksly pa-
siekiamumu; tiksly parengimo organizavimu;
pagrindiniais objektais; veikloje naudojamais

rodikliais; pozitiriu i i§laidas ir sagnaudas.

Isakymo dél biudzety modelio diegimo darby pradzios parengimas.
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Eil.

N Etapai Integravimo darbai
r.

11 ETAPAS — ORGANIZACINIS BIUDZETU MODELIO INTEGRAVIMO
ETAPAS

1. Padaliniy funkcijy, atsakomybés, tarpu-
savio rysiy, pavaldumo tyrinéjimas ir mo-
deliavimas.

2. Atsakomybés centry nustatymas.
Organizacijos decentralizavimas . o
3. 3. Atsakomybés centry veiklos vertinimo
biudZety modelio aplinkoje o o
kriterijy parinkimas.

4. Atsakomybés centry formuojamos ir
jiems reikalingos informacijos pobiidzio

nustatymas.

IIT ETAPAS —- METODINIS BIUDZETU MODELIO INTEGRAVIMO ETAPAS

1. Produkty savikainos kalkuliavimo meto-

dy parinkimas.

2. Produkty savikainos kalkuliavimo apim-

ties ir iSlaidy (sanaudy) elementy bei kal-

kuliaciniy straipsniy nustatymas.

Produkty savikainos kalkuliavimo | 3. Atsakomybés centry daromy islaidy ap-
sistemos parinkimas skaitos tvarkos nustatymas.

4. Funkciniy padaliniy i$laidy paskirstymo

tarp gamybiniy padaliniy metodikos nusta-

tymas.

5. Netiesioginiy islaidy iskai¢iavimo i sa-

vikaing procediiry nustatymas.

1. Imonés biudZety apimties nustatymas.

2. I8laidy nustatymas, nukrypimy nuo islai-
dy pirminio registravimo biido parinkimas, i$-
laidy koregavimo tvarkos sukiirimas.
BiudZety modelio _ o
5. 3. BiudZety sudarymo periodizavimo nu-
instrumentarijaus parinkimas
statymas.

4. BiudZety rengimo tvarkos nustatymas.

5. Informacijos apie biudZzety vykdyma

rinkimo tvarkos nustatymas.

=
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Eil.

N Etapai Integravimo darbai
r.

IV ETAPAS — TECHNINIS BIUDZETU MODELIO INTEGRAVIMO ETAPAS

1. Saskaity plano struktiiros parengimas.

2. Saskaity kodavimo sistemos sukiirimas.
BiudZety modelio saskaity plano ] o
6. 3. Saskaity plano sudarymas organizacijoje.
sudarymas ) o
4. Saskaity korespondavimo taisykliy pa-

rengimas.

1. Vidiniy ataskaity formy ir jy sistemos
sukiirimas ir igyvendinimo priemonés.

2. Vidiniy ataskaity tarpusavio rysiy nusta-
Vidinés atskaitomybés sistemos su-
7. tymas.
karimas o S
3. Vidiniy ataskaity judéjimo (duomeny
perdavimo) tvarkos nustatymas ir jy konfi-

dencialumo uztikrinimas.

1. Biudzety modelio dokumenty formy su-
Pirminiy biudZety modelio doku-
kiirimas.
8. menty ir registry sistemos sukiiri-
2. RySiy tarp ivairiy vidinés apskaitos re-
mas

gistry nustatymas.

V ETAPAS — BAIGIAMASIS BIUDZETU MODELIO INTEGRAVIMO ETAPAS

1. Apibendrinanc¢io jmonés vadovo jsakymo parengimas.

2. Imonés vadovy ir buhalterijos darbuotojy supazindinimas su idiegtu biudzety

9. _
modeliu.
3. Atsakingy imonés darbuotojy apmokymas.
Saltinis: parengta autores. (:'

Atlikus visus nurodytus integravimo etapus, atlickamas veikianc¢io biudzety
modelio vertinimas. BiudZety modelio vertinimo matrica pateikta 27 paveiksle.
Si biudZety modeliy vertinimo matrica apima pagrindinius (teigiamus ir

neigiamus) biudzety modeliy poZymius.

127



SIuIqAIny BQJe SIUIUASIS % ® sewiaeue[d eque siunsijeuoroel ‘snakidepy|
[BI[OPOW OWIUILIOA SO[YIDA SNUISPOJA| = = wl = = IRI[OPOW OWIUILISA SO[YISA TRIUIDIPRI])
tyozpniq ewozieasu 9aste| hfojonqreq =| = = = = “ yozpniq ewoziea aste| hfojonqre(
IJUIPIP — SEpNBUBS ‘UIZewl — SepIe[S] = = = = " w| = w| = TJUIZBeW Sepneuds I1 seprejsy|
srerdrejoyref srersnfgerd ns sijAjues seunngqoN ® % u sterdrejore] stersnfoeid ns soykjues snysiy|
QUINQs sQuowl BIPUAQ SHUBIWAI ‘elrefonAKIOA = = = = srewnyaised hfojonqrep sresnysie snueIwal ‘ewrefonAKio]|
sturweur( = snpy10 snjonuejdns [e3e |
TRIYIPOI [RIUISUBUIJOU I1 TRTUISURUL} TwelopneN | =| = = = = IBI{IPOI reruIsueuy Y1 rwefopneN|
y1a10d [eSed rwreuronid reryasy » = x| = = u ul =] = twysapysed ojozpniq tunow [eSed rweuroud rerpyagy
Sewen[ne| = SeWENE[ON]|
SIS n igede 1 snesiin s1]
SeWIULId( = " seydwaf
eIy 0134 o)gyne hlojongrep hsip ®| =| = % asonISAT asonisnersyne i exyny o147 oypny
sejazpniq smsyue| = = = sejaZpNIq SIune)s
sgaolneu sowreurdo[soN = x| =| = = = = u soaofneu sowourdorg|
Q11U9d o1saWwp Tepyaloid = % QIJUd0 OISEUIRP Quou]
QUIPUN eqIe Nsyuer] = QUIOYUNY BGIE I[1GR)S “QUIYOIRISIH
BJONZI[EIUII( = % u ejoNZIfEnua))
Inqe[ spuow eD{IvA IeIul[eped = = = nqef 0Aes eRIoA Teruleped|
sewnIpress sofioeuLIoyuy = = sewrundeysi sofioruoyu|
sewnaeue[d snuersdysog| = = ergede 1 snesnia s1¢ sewraepiad sofioewiojur stunowsesy]
telozpnig —eqApeA| | =| 2| =| | = 2w s | =] x| = u| x ®qApeA — seazpnig
SQQAIIOA SODYSIY 2| = = % S9QAIIOA SOWOUIZOU ‘SQ[YASIE) SOJONZI[LId(]
re[syn oxre| orusaduwiniy| = = = Te[$31} O31e| O3]
1e[SY[1) [WeUI[NQO] JB[ONN]| = % % TE[SYN NONSYL |
k<] n k]
S NE
~ s N © SIS
S S ) m SIS
= N =| = S| s
8 N IS B S
2 s ) NEY IS . 2 gl 21z
— o~ N ~ . =~ . <] — e
=i 9 gl s IN SN I N <1 I S Y HEE =
G c ANEEBEE HEEREREERNREEE S SIS =
5 8 =812 28] 8 o < SRS 22| 2 3 3|F| of gL NS > 8
T B SRR =| 2 SIS NINEREBNERNERE NEE T =
O D P S s = R I Y =] & BN S QD
2o =| 5| 888 Nl 8 s X S| =&l 2 =2 z
NS N B < S15102] 5] 5| 3] S| o S = =T 5] g He >
R @ < = o W S|~ W NES I N W m gl 8 N NEE m
< W W 2 m 2 w 2| S| 2| 5| 8| 2| 2 g m HEEREEE M, W 5| 2| 2|3
< < EBSERNEEES RES N NS s
£ mm_mw_mlo.mh_m.wm_momn/‘%/‘wmm.mmm SEEES
s S| g nl=| & =83 5[0 = wnnsrﬂzuommm,ﬂ,ﬂu €
N S| S ol 8 o 5 3| 3| RN EEEERNEEEEEEEREEE S
N NEE R E IR E BRI R B E RS ES RS N RS NN I S N N
o R R I I IR RS RS RS I~ B B B B RS RS RS RS RS RS IS RS R RS RS IR RN B o
NEEE R ERRRRREEEE R ERRRR R E R EER
ddddddddddum/ddddddddddddddddd
NEENEEEAEEHENNEEEEHEEEEHBEEEEEEES
QR R[R R R AR RN ISR AR R R RN VR[NV R[ R R Q] V]| Q[

ica

tr

inimo ma

27 pav. BiudZety modeliy vert

128

v

Saltinis: parengta autoreés.




Antroje disertacijos dalyje autoré apibiidino biudzety modeliy sudarymo
ir naudojimo Lietuvoje patirtj bei perspektyvas. Parengta biudzety modeliy
tyrimo metodika leido interpretuoti Lietuvos ir JAV organizacijy biudzety
modeliy sudarymo ir taikymo patirtinius aspektus, kurie atskleideé kliiitis,
ribojancias biudzety modeliy sudarymgq ir taikymaq.

Autorés sudaryti moderniis biudzety modeliai susideda is:
struktitrogramos, biudzety modeliy instrumentarijaus, organizacijos tipy ir
biudzety modeliy subalansavimo, biudzety modeliy integravimo metodikos ir
biudzety modeliy vertinimo matricos. Moderniy biudzety modeliy integravimo
metodikoje isskirti pagrindiniai biudzety modelio integravimo etapai: 1) pagrin-
dinis; 2) organizacinis; 3) metodinis; 4) techninis; 5) baigiamasis. Si metodika
atspindi biudzety modeliy integravimo proceso eigq, o jos komponenty vertinimo
klausimai sprendziami autorés sudarytoje biudzety modelio vertinimo matricoje.

Atlikus teorine mokslinés literatiiros analize ir praktiskai jvertinus
biudzety modeliy taikymo rezultatus, nustatyta, kad pries rengiant ir diegiant
organizacijoje moderny biudzety modelj biitina atsizvelgti | Siuos pagrindinius
reikalavimus: 1) organizacijoje taikomas biudzety modelis turi biiti
orientuojamas i vadybos sistemos poreikius, 2) biudzetai turi biiti rengiami
atsizvelgiant | organizacijos vadybos struktiirq, jos strateginius ir taktinius
tikslus, naudojamus finansinius ir nefinansinius rodiklius, 3) rengiant biudzetus
turi biiti derinamasi prie organizacijoje taikomos islaidy apskaitos ir savikainos
kalkuliavimo sistemos.

Atsizvelgiant | tai galima teigti, kad parengtas biudzety modelis
atskleidzia svarbiausius biudzety integravimo, didinant modernios organizacijos

kultiirq, aspektus, kuriuos bus siekiama patikrinti trecioje disertacijos dalyje.

A
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3. PRAKTINIS BIUDZETU MODELIU INTEGRAVIMAS
FORMUOJANT IR ISSAUGANT MODERNIOS

ORGANIZACIJOS KULTURA

Praktinis biudZety modeliy realizavimas formuojant bei iSsaugant modernios

organizacijos kultiira gali buti igyvendinamas dviejose terpése:

1) integruojant biudzety model;j organizacijoje, kuri apskritai netaiko jokio

biudzety modelio. Tai laikoma biudZety modelio diegimu;,

2) integruojant moderny biudzety modelj organizacijoje, taikancioje kitoki,
tos organizacijos nuomone nepakankamai tobulg biudzety modelj. Tai laikoma

biudZety modelio tobulinimu.

Integruojant biudzety modelius daznai susiduriama su komerciniy
(gamybiniy) paslapciy iSsaugojimo problema. Kaip Zinoma, praktikoje net ir
nustacius $iy paslap€iy i$vieSinimo bei neteiséto pasinaudojimo jomis faktus, nei
civilinés, nei baudziamosios teisés normy pritaikyti dazniausiai nepavyksta.
Vienintelé efektyvi komerciniy (gamybiniy) paslapciy iSsaugojimo priemoné yra
prevenciné veikla, ribojant duomeny, susijusiy su tokiomis paslaptimis,
pasiekiamuma. Tode¢l, siekiant neatskleisti jmoniy paslapciy, susijusiy su produkty
gamybos technologijomis, ju savikainy kalkuliavimu bei kainodara ar vadybos
sprendimy priémimo biidais, Sie aptariamy konkrec¢iy imoniy rodikliai darbe nebus
pateikiami, tac¢iau autoré pazymi, kad jie visiSkai jokios itakos biudzety modeliy
integravimo laipsnio ir kokybeés patikrinimui. Autorés parengti moderniy biudzety
modeliai tikrinami naudojant dviejy pasirinkty ymoniy (UAB ,,Gamyba“ ir UAB
,Paslauga®) informacija. Kadangi nepavyko gauti $iy imoniy sutikimo, tikrieji ju
pavadinimai neatskleidziami, disertacijoje pasirenkant sutartinius pavadinimus,

atskleidziancCius Siy imoniy veiklos esmg.
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3.1. BiudZety modelio integravimas UAB , Gamyba*

Imoné¢s ,,Gamyba* biudZety modelio integravimas, siekiant §ioje jmon¢je
formuoti ir iSsaugoti modernios organizacijos kultiira, grindZziamas autorés parengta
moderniy biudzety modeliy struktiirograma (26 pav.). Autorés gauti praktinio
biudzety modelio integravimo rezultatai darbe pateikiami nuosekliai, remiantis
disertacijoje i8skirtais penkiais pagrindiniais biudZety modelio integravimo etapais.

Imongje ,,Gamyba“ atliktos tokios biudzety modelio integravimo procediiros:

I etapas. Pagrindinis biudZety modelio integravimo etapas.

1. Bendry Ziniy apie UAB ,, Gamyba* surinkimas. Pirmiausiai surenkamos
bendros Zinios apie imon¢. UAB ,,Gamyba“ vizija — patikima, pajégi ir moderni
statybos ir baldy gamybos bendrove. UAB ,,Gamyba“ misija—igyvendinti uzsakovy
sumanymus, pateisinti ju pasitikejima, kvalifikuotai ir kokybiskai atlikti statybos ir
baldy gamybos darbus. UAB ,,Gamyba*, s¢kmingai veikianti ir klienty pasitikéjima
turinti imong, isikiirusi Marijampoléje. Savo veikla pradéjo 2000 metais ir ja vykdo
visoje Lietuvoje. Pagrindinés ymonés veiklos kryptys — statybos, remonto darbai ir
baldy 1§ medienos masyvo gamyba. Imon¢je sékmingai idiegtos kokybés valdymo
sistemos: ISO 9001:2000, ISO 14001 ir OHSAS 18001. Imon¢ dirba tiek su
privaciais klientais, tiek su stambiomis verslo organizacijomis, atlieka daugiabuciy
pastaty renovacijos darbus. Pagrinding kryptis — baldai i§ medzio masyvo. Jau beveik
SeSerius metus didZioji dalis produkcijos eksportuojama i Svedija ir Suomija.

Imone¢ savo veikloje netaike jokio biudZety modelio, daZniausiai parengdavo
tik jvairius veiklos planus. Susipazinus su $ia jmone paaiskejo, kad pagrindiné
priezastis, kodé¢l netaikomas biudZety modelis, yra ne 1Sy stygius, bet vadybos
Ziniy stoka. Sios imonés biudZety modelio taikymo problematika pirmiausia siejama
su biudzety modelio integravimu ir imonés darbuotojy psichologiniu parengimu
bei ju itraukimu i biudzety sistemos formavima. Remiantis organizacijy klasifikacija

pagal biudzety modelius, imoné ,,Gamyba* priskirtina vidutinio dydZio organizacijai,

131



nes joje dirba daugiau nei 50 darbuotojy, jos veikla yra nevienarii$¢ ir gana sudétinga.
Todé¢l siekiant plétoti ir tobulinti vadybos veikla Sioje imonéje, biitina idiegti biudzety
modelj.

Diegiant modelj, pirmajame (pagrindiniame) etape buvo atlikti Sie svarbiausi
biudzety modelio integravimo darbai:

— surinkta bendra informacija apie imong, susipazinta su imonés vadybos
struktiira, strateginiu valdymu, veiklos riiSimis, technologijos ypatumais,
naudojamais finansiniais ir nefinansiniais rodikliais;

— susipazinta su jmoné¢s atskiry padaliniy veikla, funkcijomis ir atsakomybe,
iSnagrineti struktiiriniy ir funkciniy padaliniy nuostatai;

— identifikuota imonés vidaus kontrolés sistema, iSnagrinétos $ig funkcija
atliekancios tarnybos nuostatos, susipazinta su jos darby organizavimu, keliamais
uzdaviniais, komerciniy (gamybiniy) paslapciy objektais.

2. UAB ,,Gamyba*“ buhalterinés apskaitos sistemos jvertinimas. Surinktos
bendros zinios apie apskaitos sistema ir vykdoma apskaitos politika:

— jvertintos apskaitos darby apimtys, susipazinta su apskaitoje registruojamuy
tkiniy operacijy skai¢iumi ir pobtidZiu;

— susipazinta su apskaitos reglamentavimu imong¢je, atlikta imonés veikla
reglamentuojanciy specifiniy teisés akty perzvalga, perzitréti apskaitos politika
reglamentuojantys imonés vidaus dokumentai;

— susipazinta su apskaitos organizavimu jmonéje, buhalterijos darbuotoju
tarnybinémis instrukcijomis, darby paskirstymu tarp $iy darbuotojy, atskiry apskaitos
bary darbo organizavimu, imongs saskaity planu ir formuojamy apskaitos duomeny
detalumu, naudojamy pirminiy apskaitos dokumenty nomenklatiira, jy turiniu,
duomeny judéjimo schemomis, naudojamais apskaitos registrais ir jy tarpusavio
ry$iais;

— atliktas jmonéje taikomy vadybos apskaitos priemoniy jvertinimas, istirta

ir jvertinta savikainos kalkuliavimo sistema, iStyrinéta iSlaidy apskaitos tvarka ir
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biidai, naudojama planavimo sistema bei veikos vertinimo rodikliais, iSnagrinéta
vidiné atskaitomybé: jos paskirtis, turinys bei ataskaity rengimo periodiskumas;

— {vertintas imonés apskaitos kompiuterizavimo lygis (kompiuteriy skaicius,
juisdéstymas, naudojamos programos, naudojamy apskaitos programy galimybeés).
Sioje stadijoje nustatyta, kad jmonés biudZety modeliui integruoti bus naudojama
Excel programa.

3. UAB ,,Gamyba* organizacijos tipo ir biudZety modelio tarpusavio rysio
analizé. Norint 18siaiSkinti, kokios yra imonés galimybés formuoti bei i§saugoti
modernios kultliros vystymasi taikant modernius biudzety modelius, nustatyti
organizacijos tipo ir biisimo biudZety modelio tarpusavio rysiai (28 pav.). Siam
tikslui pasiekti pirmiausiai buvo surinktos bendros zinios apie vadybos personala
bei taikomo vadybos modelio principus:

— {vertinti visi autorés nustatyti pagrindiniai organizacijy tipo pozymiai (28
pav.), kurie leidzia identifikuoti pradini biudZety models;

— 18skirti pagrindiniai poZymiai, kurie trukdo imonei siekti modernios
kulttros vadybos veikloje. 28 paveiksle matyti ,,Gamybos* imonés vadybos veiklos
trikumai ir reik§mingi iSkraipymai, trukdantys formuoti modernia organizacijos
kulttra;

— identifikuoti ,,Gamybos® imonés teigiami poZymiai, kurie atitinka
modernios organizacijos kultiira (28 pav.):

1) strateginiy tiksly nustatymas — neatsiribojant nuo iSorinés aplinkos;

2) veiklos vadyba — nuolatinis koregavimas;

3) veiklos orientacija — i iSoring aplinka;

4) veiklos planavimas —nustatomi trumpo arba vidutinio laikotarpio tikslai;

5) informacijos santykis su verslo aplinka — lankstus.
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Nustatyta, kad imonés ,,Gamyba* tipas yra orientuotas  marketingq, todél, to
i8davoje imong¢je gali biiti formuojamas tik geresnis biudzety modelis. Kad ymoné
pradéty formuoti modernios organizacijos kultiirg (t. y. tapty strategiskai valdoma
arba antrepreneriska), ji privalo | savo vadybos modeli integruoti pazangy biudzety
modeli arba modeli ,,vadyba anapus biudzety‘. Todél organizacijos tipas bus
tobulinamas idiegiant biudzety modelj.

IvykdZius pirmaji (pagrinding) biudZety modelio integravimo etapa, parengtas
1sakymas d¢l biudZety modelio integravimo darby pradzios ir pereita prie antrojo
biudZety modelio integravimo etapo (26 pav.).

II etapas. Organizacinis biudZety modelio integravimo etapas.

Imonés decentralizavimas biudZety modelio aplinkoje. Pirmiausiai detaliai
susipazinta su visais imonés padaliniais:

—1Snagrinéta padaliniy funkcijos, atsakomybé, tarpusavio rysiai bei pavaldumas;

— nustatyti atsakomybés centrai, apibréZti jy atsakomybeés, pavaldumo bei
tarpusavio santykiai. Imonéje buvo nustatytas vienas pajamy atsakomybés centras ir
dvylika islaidy atsakomybeés centry. Pelno, marzy ir investicijy atsakomybés centrai
UAB,,Gamyba*“ nebuvo identifikuoti. Sis atsakomybés centry nustatymas véliau padés
sukurti vidings atskaitomybés sistema;

— parinkti atsakomybés centry veiklos vertinimo kriterijai: atsizvelgiant {
kiekvieno padalinio veiklos specifika ir jam keliamas uzduotis, nustatyti pagrindiniai
rodikliai, apibiidinantys to atsakomybés centro veiklos efektyvuma. Atsakomybés
centry efektyvumui jvertinti naudoti tik finansiniai rodikliai. Nefinansiniai rodikliai
yra biitinas modernios organizacijos kultiiros aspektas, taciau biudzety modelio
integravimo pradzioje UAB ,,Gamyba“* uzteko tik finansiniy rodikliy (29 pav.);

— nustatyti atsakomybés centry formuojamos bei jiems reikalingos
informacijos pobiidis ir atsakomybés centry formuojamos ir gaunamos informacijos
apimtis bei detalumas. Parinktas atsakomybés centry ataskaity pateikimo ir gavimo

periodiskumas.
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III etapas. Metodinis biudZzety modelio integravimo etapas.

1. Produkty savikainos kalkuliavimo sistemos parinkimas. Nustatyta,
kokia produkty savikainos kalkuliavimo sistema imong¢je egzistuoja, pasiiilyta, kaip
Sig sistema koreguoti, ir numatyta jos integravimo { biudZety modelj metodika:

— parinkti produkty savikainos kalkuliavimo metodai, tenkinantys jmonés
vadybos sistemos poreikius;

— nustatyta produkty savikainos kalkuliavimo apimtis ir islaidy elementai
bei kalkuliaciniai straipsniai;

— nustatyta atsakomybés centry daromy islaidy apskaitos tvarka: isskirti
18laidy elementai ir kalkuliaciniai straipsniai, pagal iskaiciavima 1 produkty savikaing
1Slaidos suskirstytos 1 tiesiogines ir netiesiogines bei kintamas ir santykinai
pastovias;

— parinkta funkciniy padaliniy i§laidy paskirstymo tarp gamybiniy padaliniy
(produkty) tvarka;

— nustatytos netiesioginiy iSlaidy iskai¢iavimo i produkty savikaing
procediiros.

2. BiudZety modelio taikymo jmonéje tvarkos nustatymas. Imones
,Gamyba“ biudZety modelio tvarka nustatyta remiantis autorés parengtu moderniy
organizacijy biudzety modeliy instrumentarijumi. Parinktas ,,Gamybos‘ imonés
biudZety modelio instrumentarijus pateiktas 29 paveiksle.

Pirmiausiai detaliai susipazinta su imongs strategija ir vertybémis, véliau
laipsniskai parinktas kiekvienas atskiras biudzety modelio instrumentas (29 pav.):

—parinkta ymonés biudzety apimtis — sri¢iy ar veiklos riisiy, kurioms rengiami
biudzetai, ir biudZety detalizavimo laipsnis. Nustatyta, kad biudZetai rengiami
remiantis nustatytais atsakomybés centrais, o pagrindinis atspindimas objektas —

projektai;
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UAB ,,GAMYBA“ BIUDZETU MODELIO INSTRUMENTARIJUS
1
————p| Pagal rysj [—» Stiprus rySys
2 Pagal sudarymo e
——» N —» Ketvirtiniai
daZnumg
3 ) Pagal ll))f\:;englmo > Slenkantys
uda
4 > Pagal sant)‘fk[ ) Lankstiis
su verslo aplinka
5 Pagal santykj su
—> praéjusiais 4’] Ipédiniai
laikotarpiais
—>6 Pagal ——> Derinimas
pasiekiamumg
7 ) Paga'll __
parengimo 4” Misriis
organizavimg
8 Pagal at‘spmdlmus | Projektai
objektus
9 Pagal naudojamus . L
——» o —» Finansiniai
rodiklius
% Pagal‘nukr).'plmq — ¥ Nelaukiant finansinés apskaitos duomeny
registravimag

Saltinis: parengta autorés.

29 pav. UAB ,,Gamyba* biudZety modelio instrumentarijus

— parengtos iSlaidy nustatymo metodikos, parinktas nukrypimy nuo i$laidy
pirminio registravimo biidas, sukurta i$laidy koregavimo tvarka ir parinkti finansiniai
rodikliai, kurie atsispindés biudzety modelyje. Biudzety modelis rengiamas
remiantis patirtine informacija, todé¢l ,,nuliniai* biudzetai einamuoju laikotarpiu
imoné¢je ,,Gamyba“ nesudaromi, remiamasi ,,jpédiniais* biudZetais;

— nustatyta biudzety periodizavimo tvarka. ,,Gamybos* imon¢je nustatytas
pagrindinis periodizavimo laikotarpis —ketvirtis. BiudZetai rengiami slenkanciuoju budu,
kai vienam ketvir¢iui pasibaigus rengiamas kity mety ketvircio biudzZetas;

— nustatyta biudZety rengimo tvarka, kuri apima biudZety rengimo procediiry
nustatyma ir atsakomybeés uz biudZety rengima numatyma. ,,Gamybos* imonéje biudzetai

rengiami misriu biidu (parengimo organizavimas) ir derinamas biudzety pasiekiamumas;
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— parinktas informavimo apie biudzety vykdyma ir informacijos apie
nukrypimus nuo jy rinkimo biidas. Pagal santyki su verslo aplinka parinktas lankstus
biudzetas, kuris leis vystyti modernios organizacijos kultiira, o nukrypimai nuo
biudZety registruojami nelaukiant finansinés apskaitos duomeny.

IV etapas. Techninis biudZety modelio integravimo etapas.

1. BiudZety modelio sqskaity plano sudarymas. Biudzety modelio saskaity
planas imong¢je ,,Gamyba“ nebuvo sudarytas dél 1Sy stygiaus. Taciau jo nesudarymas,
autorés nuomone, reikSmingai nejtakos moderniy organizacijos savybiy formavimui.
Saskaity planas yra techninis biudzety modelio integravimo aspektas, kuris palengvina
biudzety modelio palaikymg imongje, bet tiesiogiai nesukuria papildomos vertés
imones konkurenciniam potencialui didinti.

2. Vidinés atskaitomybés sistemos sukiirimas. Vidinés atskaitomybés
sukiirimas ,,Gamybos* imonéje pagristas integruotu biudzety modeliu ir nustatytais
pajamuy ir i§laidy atsakomybés centrais. Atlikti tokie darbai (iSvardyti eilés tvarka):

— sukurtos ataskaity formos remiantis ,,vieno lapo* principu. Jeigu vieno
atsakomybés centro arba projekto iSlaidy (pajamy) straipsniai parodyti viename
lape, tai padeda iSvengti informacijos pertekliaus (,,informacinio triuk§mo*) vidinése
ataskaitose priimant vadybos sprendimus;

— nustatyti ataskaity tarpusavio ry$iai. RySiams nustatyti pirmiausiai buvo
numatyta, kokie nattiriniai matai bus naudojami ymonés atsakomybeés centry arba
projekty biudZetuose, kad buty galima tarpusavyje palyginti jvairias ataskaitas. Taip
pat parengta atskiry ataskaity daliy ,,uzmigdymo** tvarka;

— nustatyta ataskaity judéjimo (duomeny perdavimo) tvarka ir uztikrintas
duomeny islaptinimas. Be kita ko, tuo tikslu imonés darbuotojai, kurie naudojasi
biudZetais, supazindinti su komerciniy (gamybiniy) paslap¢iy atskleidimo grésme
ir numatytomis nuobaudomis atlikus minétus neteisétus veiksmus.

3. Pirminiy biudZety modelio dokumenty ir registry sistemos sukiirimas.

Sis techninis aspektas buvo paremtas Excel programos galimybémis:
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— sukurtos biudzety modelio dokumenty formos, nustatyti biudzety modelio
dokumentams keliami reikalavimai, sukurtos pavyzdinés formos, sudarytas apskaitos
dokumenty judéjimo grafikas;

— nustatyti rySiai tarp atskiry registry, sukurta duomeny registravimo, ju
apibendrinimo, perkélimo i§ vieny registry | kitus nuoseklumo tvarka.

V etapas. Baigiamasis biudZety modelio integravimo etapas.

Baigiamasis biudZety modelio integravimo etapas siejamas su imonés vadovo,
vadybininky ir kity darbuotojy jtraukimu | biudzety modeli:

— parengtas apibendrinantis jmonés vadovo jsakymas ir potvarkiai dél biudzety
modelio projekto;

—imongs vadovai ir buhalterijos darbuotojai supazindinti su idiegtu biudzety
modeliu;

—atsakingi imonés darbuotojai apmokyti naudotis idiegtu biudzety modeliu.
ISaiSkinta, kokiu tikslu diegiamas biudZety modelis, kokios biudzety funkcijos, ypac
pabréziant kiekvieno darbuotojo asmeninj indélj i integruojama biudzety model
siekiant formuoti modernios organizacijos kulttira.

BiudZety modelio integravimo pagrindinis tikslas — formuoti modernia
Siuolaikinés organizacijos kulttira. Kadangi visas biudZety modelio integravimas
suskirstytas { aiSkius penkis etapus, kuriy kiekvienas vertinamas kaip atskiras
projektas, integravimas dave naudos i$ karto vos tik pradéjus darbus.

16 lentel¢je pateikiami palankiis ymones ,,Gamyba“ poky¢iai, uzfiksuoti
organizacijoje integravus biudZety modeli. [prastas elgesys — tai elgesys, kuris buvo
uzfiksuotas organizacijoje prie§ pradedant integruoti biudzety modelj ir neleido
vystytis moderniai ,,Gamybos‘ imonés kultiirai. Dabartinis elgesys — tai elgesys,
kuris, pradéjus biudZety modelio integravimo darbus, keitési palankia kryptimi ir

skatino modernios organizacijos kultiiros vystymasi.

140



16 lentel¢. UAB ,,Gamyba*“ biudZety modelio integravimo rezultatai

Eil.
Iprastas elgesys Dabartinis elgesys

Darbuotojai neturéjo aktyvios veiklos | Darbuotojai, pradéje disponuoti tam tik-
igiidziy. Svarbiausias motyvas veikti | rais biudZetais ir tape¢ uz juos atsakingi,
buvo pakankamas uzdarbis. Darbo uz- | igijo aktyvios veikos jgiidZiy, nes pats va-
mokesciai buvo susieti su darbo rezulta- | dybos modelis pradétas tvarkyti taip, kad
1. | tais. Buvo parengta netinkama darbuo- | darbuotojai veikty imonés labui. Tai pasi-
toju motyvavimo sistema, kuri skatino | rodé svarbiausias motyvas veikti. Pradéta
darbuotojus veikti ne jmonés, bet savo | igyvendinti tinkama darbuotojy motyvavi-
labui. mo sistema, kuri integravus biudzety mo-

delj praktiskai veiks po vieneriy mety.

Imonéje vyravo nepasitenkinimas kity | Siek tiek pageréjo santykiy mikroklimatas
pasiektais rezultatais. Buvo rySkus cen- | imonéje, nes iSnyko pagrindiniai ir pagal-
tralizavimo pradas. biniai padaliniai. Decentralizavus veikla
pagalbiniy darbuotojy nebeliko, nes visi
pasijuto esa reikSmingi verslo dalyviai, o

vadinamasis aptarnaujantysis personalas

> netgi vertingesnis, nes nuo jy veiklos re-
zultaty priklauso bent keliy imonés pada-
liniy veiklos rezultatai. Pavyzdziui, buhal-
terijos skyrius pateikia informacijg apie
galimas iSlaidas visiems suinteresuotiems
imongs padaliniams.
Ne visi imonés darbuotojai turéjo ai$- | Kiekvienas darbuotojas gavo aiskias uz-
kias uzduotis ir ne visi jgaliojimai buvo | duotis ir jam suteikti visiSkai aiskiis iga-
jiems patiems zinomi. Buvo suformuota | liojimai. Panaikinta nereikalinga vadybos
> gana ilga vadybos granding, kuri neleis- | grandiné, kuri daugeliu aspekty visuomet
davo greitai reaguoti i pasikeitusias ver- | neigiamai paveikdavo visos imonés darba.
slo realijas.
Imonéje buvo ryskus kontrolés pradas. | Pradéta diegti visuotiné kontrolé, kai kiek-
4. vienas ne tik kontroliuoja kiekviena, bet yra

ir vienas kito buvimo ir darbo salyga.
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Eil.
Iprastas elgesys Dabartinis elgesys

Darbuotojai nebuvo susipazing su imonés | ISsiaiskinta, kad biudzety modelio integravi-
puoseléjamomis vertybémis ir aiskiais bei | mas imonéje efektyvus tik tuomet, jeigu ais-
konkreciais tikslais. Todél ymonés darbas | kiai zinoma, ko norima i$ $iy biudzety. Kiek-
ne visuomet vykdavo kryptingai. Ne visi | vienoje vietoje suformuluotos visiskai kon-
darbuotojai konkreciai galéjo pasakyti, kg | kreCios uzduotys kiekvienam atsakomybeés

jie dirba jmonéje. centrui ir darbuotojui.

Imonés nekonsultavo iSorés ekspertai va- | Nustatyta, kad biudZety modelj diegti turi pa-
dybos klausimais, todél vadovas, vadybi- | tys imonés darbuotojai, konsultuojami iSorés
ninkai ir buhalterija, kuri rengdavo atitin- | eksperty, nes kiekvienoje imong¢je tai unika-
kamas vidines ataskaitas vadybos sprendi- | lus modelis, todél reikia turéti tvirtus meto-
mams priimti, daznai nesusikalbédavo. dologinius pagrindus ir puikiai Zinoti imonés

vadybos modelj bei vidaus taisykles.

Imongje nebuvo skai¢iuojami marzy rodik- | Biudzety modelis parengtas taip, kad bty
liai. [monés vadovas nebuvo paskirtas tie- | galima apskai¢iuoti marzy rodiklius, pilnaja,
siogiai atsakingu uz tam tikrg iSlaidy dali | komercing bei gamybine savikainas, taciau to
imonéje. Biidavo netiksliai nustatoma pro- | daryti nuolatos nereikés. Tiksliau sakant, i$-
dukty savikaina, todél vidinése atskaitose | laidos nebuvo paskirstytos produktams. At-
7. | kartais susidarydavo informacijos pertek- | sakomybés centrai atsako uz tam tikras islai-
lius (,,informacinis triukSmas‘). das, kurias ir reikia parodyti. Todél taikant §i
biudzety modelj apskai¢iuojami keliy rangy
marzos rodikliai. [monés vadovui skirta atsa-
komybé uz bendrasias ir administracines

imonés iSlaidas.

Informacija apie jvairius veiklos nukrypi- | Informacija apie nukrypimus nuo biudzety
mus buvo perduodama padrikai, nesilai- | nedelsiant perduodama uz ty biudzety rengi-
kant jokiy vidiniy ataskaity formavimo | mgq ir vykdyma atsakingiems imonés darbuo-
8. | principy. Kai kuri informacija, reikalinga | tojams, parengiant specialias ataskaitas ir
vadybos sprendimams priimti, buvo visi$- | praneSimus. Nebeliko baimés, kad informa-
kai neformuojama. cija, kuri gali biiti reikSminga vadybos spren-

dimams priimti, nebus suformuota.

Saltinis: parengta autoreés. <:I

Kaip matome, biudzety modelio integravimas ,,Gamybos* imonéje 18 karto

davé tiesioginés naudos formuojant modernios organizacijos kultiira. Autoré
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pabrézia, kad modernios organizacijos kultiiros formavimas bei tolesnis vystymasis
imongje truks ne vienerius metus, todél visy palankiy arba nepalankiy pozymiuy,
atsiradusiy pradiniame modernios kultiiros formavimo etape, uzfiksuoti nejmanoma.
Todé¢l ,,Gamybos* imonei autorés parengta biudzety modelio vertinimo matrica
(27 pav.) kol kas nebus taikoma. Sioje jmonéje biudzety modelis pradés veikti po
3-5 mety, tuomet taikyti S§iq matricg biity tikslinga. Taip yra dél to, kad integruojant
biudzety modelj organizacijoje kei€iasi pati vadybos kultiira, o Sie pokyciai imongje

trunka ne vienerius metus. A
3.2. BiudZety modelio integravimas UAB ,Paslauga“

Imonés ,,Paslauga“ biudzety modelio integravimas, kaip ir ,,Gamybos* jmonés
biudzety modelio diegimas, paremtas autorés parengta moderniy biudzety modeliy
struktiirograma (26 pav.), siekiant ymonéje ,,Paslauga* formuoti bei iSsaugoti
modernios organizacijos kultiira. Autorés gauti praktiniai biudzety modelio to
rezultatai darbe pateikiami nuosekliai, remiantis parengtais pagrindiniais penkiais
biudZety modelio integravimo etapais ir biudzety modelio vertinimo matrica.

Imongje ,,Paslauga* atliktos tokios biudZety modelio integravimo procedros:

I etapas. Pagrindinis biudZety modelio integravimo etapas: 1) suren-
kamos bendros Zinios apie jmong; 2) jvertinama buhalterinés apskaitos sistema;
3) atliekama organizacijos tipo ir biudZety modelio tarpusavio rySio analizé
(30 pav.).

Imoné¢ ,,Paslauga® jkurta 1996 m. Imoné¢ taiko biudzetus savo vadybos veikloje
jau septynerius metus. Imonés ,,Paslauga® misija — praktinio pobiidzio informacijos
teikimas imoniy ir {staigy specialistams, dirbantiems buhalterinés apskaitos, teisés,
vadybos, ekonomikos, biuro administravimo, jmoniy informaciniy technologiju bei
kitose srityse. Pagrindinés imonés veiklos kryptys — apskaitos paslaugy. Imonés
,,Paslauga“ klientai ir pirkéjai — daugiau kaip 25 000 Lietuvos jmoniy, organizacijy

darbuotojy ir privaciy asmeny. Pagrindiniai klientai — jvairiy imoniy, istaigy ir
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organizaciju ekonominiy tarnybuy darbuotojai, siekiantys pakeisti profesija,
savarankiSkai kelti kvalifikacija, igyti daugiau Ziniy. Remiantis organizacijy klasifikacija
pagal biudzety modelius, imoné¢ ,,Paslauga‘“ priklauso vidutinio dydzio organizacijai,
nes joje dirba daugiau nei 70 darbuotoju, jos veikla yra ne vienartise ir gana sudétinga.

»Paslaugos® imonés biudzety modelio integravimo problematika siejama ne
su biudzety modelio diegimu ir imonés darbuotojy psichologiniu parengimu bei
itraukimu | biudzety formavima, bet su biudZety modelio tobulinimu, siekiant
18siaiskinti ir koreguoti silpngsias biudZety modelio vietas, tiesiogiai lemiancias ir
stabdancias UAB ,,Paslauga‘“ modernios kultiiros formavimasi bei vystymasi. Norint
i§siaiSkinti ir pasalinti pagrindines priezastis, stabdancias ,,Paslaugos® imonés
modernios kultiiros vystymasi, biudzety modelis koreguojamas.

Nustatyta, kad ,,Paslaugos® imonés tipas yra orientuota | marketingq, o
imon¢je taikomas biudZety modelis gali biiti pavadintas geresniu, turinciu
pazangaus biudzety modelio savybiy. Kad imoné ,,Paslauga® igyty vis daugiau
modernios organizacijos savybiu, ji privalo igyti vis daugiau savybiy, kurios atitikty
modernios organizacijos pozymius (31 pav.).

Taikomo biudzety modelio ir organizacijos tipo rysio analizé atlikta greiciau,
lyginant su,,Gamybos* imone. Taip {vyko dé¢l to, kad imon¢ ,,Paslauga* savo vadybos
veiklos taiko biudzety modelj, todé¢l kur kas lengviau identifikuoti vadybos klaidas
organizacijoje naudojant pacius biudZetus. Nustacius modernios organizacijos
kulttiros neatitinkan¢ius pozymius, koreguojant biudZety modeli buvo siekiama
formuoti modernios organizacijos kultura.

11 etapas. Organizacinis biudZety modelio integravimo etapas.

[monés veiklos decentralizavimo biudZety modelio aplinkoje
integravimas. Sis etapas parodé, kad jmonés ,,Paslauga“ veikla yra decentralizuota
biudzety modelio aplinkoje. Nustatyti tokie atsakomybés centrai: pajamy, marzy
ir iSlaidy. Atsakomybés centrams taikyti tik finansiniai veiklos vertinimo kriterijai,

todél atliktas tobulinimas ir | veiklos vertinimo modelj jtraukti ir nefinansiniai rodikliai.
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111 etapas. Metodinis biudZety modelio integravimo etapas.

1. Produkty savikainos kalkuliavimo sistemos integravimas. Nustatyta,
kad imoneés ,,Paslauga® parinkti produkty savikainos kalkuliavimo metodai tenkina
imonés vidinius informacijos vartotojus. Nustatyta, kad funkciniy padaliniy iSlaidy
paskirstymo tvarka ir netiesioginiy islaidy iskai¢iavimo { produkty savikaing
procediiros yra optimalios. [moné apskai€iuoja gamybing, komercing ir pilnaja
savikaing ir naudoja penkiy rangy marzas.

2. BiudZety modelio taikymo jmonéje tvarkos integravimas. Imoneés
,Paslauga® biudzety modelio tvarka koreguojama remiantis autorés parengtu
moderniy organizacijy biudzety modeliy instrumentarijumi.

31 paveiksle pateiktas identifikuotas jmonés ,,Paslauga“ biudzety modelio
instrumentarijus ir jo tobulinimas. Imonés administracija pirmajame biudzety modelio
integravimo etape buvo iSreiSkusi nepasitenkinima taikomu biudzety modeliu, o
identifikavus instrumentarijy atskleisti esminiai biudZety modelio triikumai: 1) biudZete
nustatyti tikslai tik i§ dalies susij¢ su imonés strateginiais tikslais, todél biitina biudZetuose
susieti strateginius, operatyvinius ir einamuosius tikslus; 2) biudzetai rengiami diskreciu
biidu, todel ju sudarymas jmonei brangiai kainuoja, be to, nejvertinama sukaupta patirtiné
imonés darbuotojy informacija. Todél reikia pereiti prie slenkanciy biudZety rengimo;
3) remiantis santykiu su verslo aplinka, biudZetai rengiami statiskai, todél ir nukrypimuy
apskai¢iavimas jmonés administracijai tampa tik ,,informaciniu triukSmu* (skaiciy
kratiniu). Todél reikia rengti lanksc¢ius biudzetus, kurie atitikty imonés ,,Paslauga‘“ verslo
realijas; 4) nukry-pimai registruojami remiantis finansinés apskaitos duomenimis, todél
greiCiausiai véluojama priimti skubius vadybos sprendimus. [monei ,,Paslauga“ sitiloma
nukrypimus registruoti nelaukiant finansinés apskaitos duomenu.

Imoné¢je ,,Paslauga“ pradéjus taikyti biudzety modelio instrumentarijy, imonés
biudzety modelis buvo priartintas prie moderniy biudzety modeliy. Tai tur¢jo tiesioginés
itakos organizacijos tipui ir moderniam kultiiros vystymuisi. Pastebétus teigiamus

poslinkius autor¢ pateiks 18 lenteléje.
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UAB ,,PASLAUGA*
BIUDZETU MODELIO INSTRUMENTARIJUS —
| Tobulinimas
—1> . Pagal R | I3 dalies atskleistas rySys [€—] Stiprus rySys
su jmonés strategija
2 N Pagal Vsudarymo —>| Ketvirtiniai |
daznuma
—H Ménesiniai |
—3> Pagal E?ffnglmo —> Diskrettis ] Slenkantys
uda
B A — Statiniai «— Lankstis
su verslo aplinka
| - N Pagal s.z.mtyk.i su | o L
praéjusiais —> »Ipédiniai arba »Nuliniai
laikotarpiais
6 Pagal .
——P Lo ——P] Derinimas
pasiekiamumag
7 ) Pagz.il | .
parengimo —> Misris
organizavima
—> Padaliniai |
8 Pagal atspindimus —PI Atsakomybés centrai |
—» .
objektus
——p| Projektai [
) Darbuotojai |
—9P Pagalr:;ilijiod :mus > Finansiniai < ir Nefinansiniai
10 Pagal nukrypimy Remiantis finansinés Nelaukiant finansinés
registravima apskaitos duomenimis apskaitos duomeny

[ Neatitinka rekomendacijy |

[ Atitinka rekomendacijas |

Saltinis: parengta autores.

31 pav. UAB ,, Paslauga*“ biudZety modelio instrumentarijus
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1V etapas. Techninis biudZety modelio integravimo etapas.

1. BiudZety modelio sqskaity plano sudarymas. Imong¢je ,,Paslauga‘ nebuvo
naudojamas sgskaity korespondavimas sudarant ir naudojant biudzetus. Susipazinus
su imonés buhalterinés apskaitos sistema buvo parengtas principinis biudzety
realizavimas sgskaitose (32 pav.). Norint parodyti autorés sukurtg sistema,
naudojamas sutartinis pavyzdys, kuris atskleidZia pagrindinius saskaity realizavimo
biudzete aspektus ir ju visiSkai nesumenkina.

Imonés ,,Paslauga“ biudzety komitetas, kuriam vadovauja imonés prezidentas,
tvirtina vairius projektus ir paskiria kiekvieno projekto vadova. [moneé per tam tikra
laikotarpi numaciusi {vykdyti projekta ,,Knyga“. Projekto i§laidos — 500 000 Lt.
Projekto vertg numaté projekty vadovas ir pateike projekto biudzeta tvirtinti jimonés
biudzety komitetui (miSrus biudZety parengimo organizavimas).

Pirmoji saskaity korespondencija atsiranda tuomet, kai patvirtinamos
projekty islaidos: 1) 00 — imonés nuosavybés saskaita, kurig imonés vadovai skiria
projektui vykdyti. ISlaidos skiriamos projektui i§ jmonés saskaitos pagal iSlaidy
straipsnius: maketavimo darbams atlikti skiriama 150 000 Lt, spausdinimo darbams —
300 000 Lt, projektui koordinuoti ir vadovauti — 50 000 Lt; 2) Maketavimo skyriaus
darbuotojai atliko maketavimo darbus be nukrypimo uz 150 000 Lt (faktas | biudzeta
ikeltas nelaukiant finansinés apskaitos duomeny); 3) Spausdinimo skyrius mato,
kad projekto vadovas jam skyré 300 000 Lt. Jis atliko paskirta darba, taciau atsirado
20 000 Lt nukrypimy dél leidinio apimties ir tirazo padidinimo. Fakto saskaitoje
negalima registruoti didesnés sumos, nei numatyta biudzeto saskaitoje, todél 300
000 Lt registruojama fakto saskaitoje, o 20 000 — nukrypimo saskaitoje. IS ymonés
bendros saskaitos nurasoma 320 000 Lt; 4) projekto vadovas su projektu dirbo
maziau, nei numatyta, ir sutaupé 10 000 Lt; 5) projekto pabaigoje faktiniy saskaity
likuciai turi bti lygtis biudzety saskaity liku¢iams. Atliekami koregavimo jrasai ir
uzfiksuojami teigiami nukrypimai. Pasibaigus projektui, 8 01 ,,Knygos* projekto

saskaitos likutis yra nukrypimas nuo projekto ivykdymo.
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D 8 00 Imonés bendra saskaita K

— 1) 500000 2) 150000
3)320000 <+
4)40000
10000
D 8 01 ,,Knygos“ projektas K
150 000 150 000
300 000 300 000
20 000 50 000
40 000
10 000
10 000 10 000
10 000
D 801 171000 K D 801 181100 K D 801 111000 K
150 000 300 000 300 000 40 000 50 000
150 000 —
20 000 70 000
0 20 000 10 000 10 000
10 000
D 801 171000 K D 801 181100 K D 801 111000 K
1) 150000 1)300000 1)50000
150000 300000 50000
D 801 171002 K D 801 181102 K D 801 111002 K
2) 150000 3)300000 <= 4)40 000
[ 40000
150000
300000 -+ 5) 10000
50000
D 801 171003 K D 801 181103 K D 801 111003 K
3) 20 000 =
20 000 L » | 5)10000
10000

8 klasé — tiesioginés projekto

iSlaidos

01 — ,,Knygos* projektas

17 — maketavimas
10 — darbo uzmokestis

01 — biudzetas, 02 — faktas,

03 —nukrypimas

8 klasé — tiesioginés projekto

iSlaidos

01 — ,,Knygos* projektas

18 — spausdinimas
11 — spaudos darbai

01 — biudZetas, 02 — faktas,

03 —nukrypimas

Saltinis: parengta autoreés.

8 klase — tiesioginés projekto

1Slaidos

01 — ,,Knygos* projektas
11— vadovavimas projektui
10 — darbo uzmokestis

01 — biudzetas, 02 — faktas,

03 —nukrypimas

32 pav. Principinis biudZety realizavimas sqskaitose
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Sukiirus biudzety modelio realizavimo saskaitose sistema, nustatyti biudzety
modelio realizavimo saskaitose pranasumai ir triikumai (17 lentele).
17 lentelé. BiudZety modelio realizavimo sqskaitose pranasumai ir triskumai

Eil.
Nr.

PranaSumai

Darbuotojas negali virSyti biudzety komiteto patvirtinto i§laidy biudzeto. Tai leidzia

paciam darbuotojui kontroliuoti savo veiksmus.

2. | Einamuoju laikotarpiu galima stebéti biudZeto vykdymo stadija.

Suvestinéje saskaitoje visuomet galima stebéti palankius ir nepalankius nukrypimus

> nuo biudzety.
Suvestinése saskaitose galima stebéti tiek vieno padalinio/funkcijos nukrypimus, tiek
* viso projekto nukrypimus.
Eil.
Triukumai
Nr.
Darbuotojas, virsijes iSlaidy biudzeta, privalo ne vienu jrasu, bet dviejose saskaitose
. uzfiksuoti fakta.
5 Palankiis ir nepalankiis nukrypimai atspindimi vienoje saskaitoje, todél kartais jie

gali panaikinti vienas kita.

3. | Projekto faktas turi buti apskaiciuojamas.

Saltinis: parengta autorés.

Aptartame pavyzdyje pateiktas tik biudzety rodikliy, pakoreguoty biudzety bei
nukrypimy nuo jy registravimo saskaitose principas. [vairiose imonése jis gali biiti
techniSkai jgyvendintas skirtingais buidais. Tai priklauso tiek nuo vadybos apskaitos ir
finansinés apskaitos saskaity santykio, tiek nuo kity apskaitos tvarkymo saskaitose
organizaciniy ir techniniy dalyky.

Susidariusius nukrypimus uzregistravus atitinkamose saskaitose, jie turi bti
priskiriami atsakingiems uz nukrypimy susidaryma padaliniams ir darbuotojams, nuraSant
nukrypimo suma i kaltininko (padalinio, projekto ar darbuotojo, pavyzdziui, vykdancio
zaliavy konversija ir taip 18 juy gaminancio gatavus produktus) saskaita. Taigi, jeigu dél
padalinyje susidariusio nukrypimo kaltas kuris nors tame padalinyje vykdomas projektas,

nukrypimas jam ir priskiriamas, uzregistruojant ji tam projektui skirtose saskaitose.
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Taciau jeigu dél nukrypimo kaltas, tarkime, kuris nors kitas padalinys (pavyzdziui,
zaliavy apdorojimo iSlaidos gamybos padalinyje neplanuotai iSaugo, nes tiekimo
skyrius neispéjes nupirko pigesnes, taciau nekokybiskas zaliavas), tai nukrypimo
suma ir turi biiti priskiriama kaltajam padaliniui (Siuo atveju — tiekimo skyriui),
nukrypima uzregistruojant to padalinio saskaitose. Kad tai biity galima jgyvendinti,
reikalinga visg imonés veikla apimanti biudzety sumuy (tiek pradiniy, tiek
pakoreguoty) ir nukrypimy nuo jy registravimo saskaitose sistema. Tai reiSkia, kad
aptartos saskaitos turi biiti skirtos visiems veiklos objektams ir subjektams, kuriems
sudaromi biudzetai. Todél vadybos apskaitoje naudojamos daug labiau detalizuotos
saskaitos, nei finansinéje apskaitoje. Tik tuomet vadybos apskaitos saskaitose
uzregistruoti duomenys leis vadovams ir vadybininkams tinkamai stebéti ripima
situacija.

Kadangi biudZetai (kaip ir pati vadyba) labiau orientuoti  tam tikros veiklos
vykdyma, bet ne { kurj nors laikotarpi, pasibaigus imonés finansiniams metams
vadybos apskaitos sgskaitos neuzdarinéjamos, kaip tai daroma tvarkant finansine
apskaita. Pavyzdziui, esant projekty vadybai jvairts projektai (kuriy vykdymo i8laidos
itraukiamos 1 apskaitg ir savikaina apskai¢iuojama vadybos apskaitos sgskaitose)
daznai pradedami vienais, o baigiami kitais metais.

2. Vidinés atskaitomybés sistemos integravimas. Vidinés atskaitomybeés
tobulinimas ,,Paslaugos® imon¢je paremtas koreguotu biudzety modelio
instrumentarijumi. Taip pat pakoreguotos vidings ataskaitos, pritaikytas ,,vieno lapo*
principas, nustatyti papildomi ataskaity rySiai siekiant informacijos skaidrumo,
suvienodinti ataskaitose naudojami matai.

3. Pirminiy biudZety modelio dokumenty ir registry sistemos
integravimas. Imonés ,,Paslauga® administracija neturi priekaisty dél to, kad
biudZetai realizuojami naudojant kompiuterio programa Excel. Tai patvirtina fakta,
kad imoné¢s, neturédamos 1éSy brangiai programinei jrangai isigyti, gali iSsiversti

su Excel programa, nes jos teikiamy galimybiy pakanka.
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V etapas. Baigiamasis biudZety modelio integravimo etapas

Penktasis biudzety modelio integravimo etapas siejamas su jmonés vadovo,
vadybininky ir kity darbuotojy itraukimu | pakoreguota biudzety model;. AiSkinama,
kokiu tikslu koreguojamas biudzety modelis, kokios naujosios biudzety funkcijos,
ypac pabréziamas kiekvieno darbuotojo asmeninis indélis i naujaji biudzety modeli,
siekiant formuoti modernios organizacijos kultiira.

Identifikavus visus biudZety modelio integravimo etapus, kurie jmon¢je
,,Paslauga* vykdomi palaipsniui, kartu atlickamas biudzety modelio vertinimas, kuris
sukonkretina biudzety modelio integravimo aspektus ir leidzia nuolat tobulinti bei
plétoti biudzetus. Imonés ,,Paslauga® biudZety modelio vertinimo matrica pateikta

33 paveiksle.

IS pateiktos matricos matyti, kokie biudzety modelio aspektai dar turi biiti
gerokai tobulinami, norint jmonés ,,Paslauga® kultiira priartinti prie moderniosios.
Svarbiausios kliiitys, kurios neleidzia Siai imonei isidiegti modernaus biudzety
modelio, yra (33 pav.): 1) islikes tradicinis darbuotojy mastymas ,,Biudzetai—Vadyba“;
2) nedidelis informacijos skaidrumas jmonéje Sis pozymis palaikomas jmonés
vadovybés bijant informacijos ,,nutekéjimo*; 3) padaliniai veikia savo labui, todél
nepaisoma bendros imonés sekmes; 4) biudZetai stabdo imonés darbuotojy polinki
1rizika, todel visa atsakomybe uZ ja prisiima jmones vadovybe; 5) biudZete numatyti
iStekliai prieinami tik atsizvelgiant i iSankstini ju paskirstyma, todél i§liko apribotos
darbuotojy iniciatyvos; 6) darbuotojy motyvavimas paremtas atskiru jy indéliu i
konkrecig veikla, o tai tiesiogiai veikia padaliniy norg veikti savo labui; 7) iSliko
ryskus santykis su praéjusiais laikotarpiais. S trikuma panaikinti leidzia ,,nuliniai®
biudzetai, taciau dé¢l 1éSy stokos jie imon¢je nesudaromi; 8) darbuotojai nesuvokia
skirtumo tarp i§laidy maZinimo ir sanaudy didinimo biudzetuose; 9) darbuotojy laisve
varzoma biudzety, dél to ir iniciatyva prisiimti rizikq uz vadybos veiksmus

neidentifikuota; 10) pradéta diegti subalansuoty rodikliy sistema, taciau ji tinkamai
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Saltinis: parengta autores.
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nefunkcionuoja; 11) sisteminis arba kiirybinis darbuotojy mastymas nesuformuotas,
pirmenybe¢ teikiama planavimui.

TacCiau pradiniuose integravimo etapuose buvo pasiekta ir labai palankiy
rezultaty: 1) suformuoti trumpesnio laiko tikslai; 3) idiegtas lankstus biudZetas;
4) 1 biudzety modelj itraukti nefinansiniai rodikliai.

Nepaisant islikusiy esminiy biudzety modelio triikumy, biudZzety modelio
integravimas davé naudos 1§ karto tik pradéjus darbus. Autoré akcentuoja, kad
modernios organizacijos kultiiros formavimasis ir vélesnis tobulinimas taikant
biudZety modelj imongje ,,Paslauga‘ truks ne vienerius metus. 18 lenteléje pateikti

nauji palankiis organizacijos elgesio pokyciai, kuriuos suformavo koreguojamas

biudzety modelis.
18 lentelé. UAB ,, Paslauga* biudZety modelio integravimo
rezultatai
Eil.
~ Iprastas elgesys Dabartinis elgesys
r.

Per mazai skiriama démesio parengtiems | Pradéta aiskinti, kad problemas sprendzia
biudzetams. UAB ,,Paslauga‘“ darbuotojai | ne apskaitos sistema, bet vadovai ir vady-
suvoké, kad biudzetai yra tik apskaita, | bininkai. Kol kas néra tikrosios vadybos
svarbiausia juos tiksliai parengti ir apskai- | biudzety pagrindu, taciau stengiamasi
Ciuoti ju ivykdyma — tai labai akcentuoja- | siekti, kad darbuotojai ne vykdytuy biudze-
ma $ioje imonéje. Dazniausia prasto dar- | tus, bet atsizvelgdami i biudZetus vykdytuy
1. | bo priezastis Sioje imonéje — darbuotojai | imonei reikalingg veikla.

zino, kuo dirba, bet negali pasakyti, ka
dirba ir koks ju darbo indélis i bendrus
veiklos rezultatus. Tam reikalinga tinkliné
vadybos struktiira. Ji imonéje yra pareng-
ta, taCiau konstatuota, kad funkcionuoja

nepakankamai.
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Eil.

Iprastas elgesys

Dabartinis elgesys

Darbuotojams prastai iSaiskinta biudze-
ty modelio esmé. Jie nesuvoké, kuo ski-
riasi i8laidos, kurios turi biiti mazZina-
mos, nuo sanaudy, kurios turi biiti didi-

namos, — o tai tiesiogiai skatina moder-

nios organizacijos kultliros vystymasi.

Darbuotojams tiksliai iSaiskinta naujo biu-
dzety modelio esmé ir paskirtis. Svarbiau-
sia — ne mokeéti apskaiciuoti tam rodiklius,
bet iSmokti teisingai mastyti. Keliant
Siuos uzdavinius buvo ir pradéti, ir baigti

biudzety modelio integravimo darbai.

Ne visi darbuotojai imonéje orientuoti {

pirkéjy poreikiy tenkinima.

I§sprendus $ig problema, savaime pradéjo
sprestis daugelis kity problemuy, nes pra-
déjo wveikti sinergijos principas, siekiant
imonés ir jos padaliniy tiksly. Biudzetai
koordinuojami ne turint tikslg patenkinti
kuriy nors prastai dirbanciy atsakomybés
centry, bet pirkéju poreikius. Kai visi dar-
buotojai zZino, ko siekia visa imoné bei ju
padaliniai ir jie patys, sukuriama | s€kme
orientuota atmosfera. Tuomet darbuotojai
nelinke apgaudinéti pacios imongs, o tai
labai svarbu, nes tuomet pradeda veikti
intuityvusis veiksnys, kuris yra Zzymiai

svarbesnis uz ,,buhalterini®.

UAB ,,Paslauga“ biudzetai grindziami
finansiniais skai¢iais (31 pav.). Papras-
tai tokie skaiiai yra sutartiniai, siejasi
su anksCiau gautais rodikliais. Jeigu
imoné pasieké geresniy rezultaty, paly-
ginti su pra¢jusiais metais, tai nebutinai
reiSké, kad konkurenty rezultatai blo-
gesni. Nors konkurencingi tikslai gali

buti tik apytikriai, jie negali buti Zinomi

18 anksto.

Be finansiniy rodikliy, imonéje buvo pra-
déti naudoti ir nefinansiniai rodikliai: kur-
sy klausytoju skaicius grupéje; kursy
klausytojams skiriamas plotas; kursy
klausytojuy pasitenkinimo koeficientai ir
kiti. Finansiniy ir nefinansiniy rodikliy si-
nergija biudzety modelyje daré didesni
poveiki modernios organizacijos kultiiros

vystymuisi.
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il: Iprastas elgesys Dabartinis elgesys
Visas biudzety modelis nebuvo aiSkiai | ISleistas imonés vadovo isakymas leido
ir formaliai aprasytas imonés vadovo | periodiskai patikrinti, ar formuojami visi
isakyme, skirtame specialiai vadybos | vadybos apskaitos duomenys — vadybai
5. | apskaitai, nes patirtis parodé, kad dar- | reikalinga informacija, nes kiekvienoje
buotojai keldavo savo reikalavimus. imong¢je darbuotojai keiciasi. Tai ypac ak-
tualu UAB ,,Paslauga“, kur darbuotojy
kaita yra gana didelé.
Planavimo ir kontrolés skyrius negaléjo | Kai taikant biudzety modelj faktas pradé-
greitai suformuoti vadybos sprendi- | tas registruoti nelaukiant finansinés ap-
mams priimti reikalingos informacijos, | skaitos duomeny, vadybai reikalinga in-
o nes buvo priverstas laukti Buhalterijos | formacija pradéta formuoti greiciau.
skyriaus pateikiamy finansinés apskai-
tos duomenu.
UAB ,Paslauga® naudojami biudZetai | Pradétas keisti biudzety modelio instru-
pagal santyki su verslo aplinka yra stati- | mentarijus (31 pav.). Prieita prie iSvados,
niai (31 pav.), o pagal parengimo biida | kad UAB ,,Paslauga“ biudzety efektyvu-
— diskretts. Tai du esminiai biudzety | mas, kaip konkurencinio potencialo didi-
modelio trikumai, kurie neleidzia imo- | nimo priemoné, padidés, jeigu bus laiko-
nei greitai reaguoti | besikei¢ian¢ia ver- | masi sekanciy nuostaty: 1) kiekvieng mé-
7. | slo aplinka, netinkamai motyvuoja pa- | nesi bus rengiama ataskaita, leidZianti
¢ius imonés darbuotojus ir skatina tradi- | kontroliuoti, kaip vykdomi biudzetai;
ciniy organizacijy tipy vystymasi. 2) pasikeitus atitinkamoms verslo saly-
goms biudZetas bus perzilirimas ir kore-
guojamas; 3) kiekvieno ketvir¢io pabaigo-
je pasiekti rezultatai bus lyginami su nu-
matytu biudzetu.
Neparengti biudZety modelio principi- | SusipaZinus su UAB ,,Paslauga‘ veikla ir
nio realizavimo saskaitose principai. finansinés apskaitos saskaity sistema pa-
5 rengti biudZzety modelio principinio reali-
zavimo saskaitose principai (34 pav.).

Saltinis: parengta autoreés.
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Biudzety modelio integravimas imonéje ,,Paslauga‘ i§ karto dave tiesioginés
naudos formuojant modernios organizacijos kulttira. [monei ,,Paslauga‘ parengtos
rekomendacijos kas ketvirti atlikti biudzety modelio vertinima ir stebéti, ar biudzety
modelis progresuoja, ar darbuoty iniciatyva yra palaikoma, ar modelis igauna vis
daugiau moderniy biudzety modeliy savybiy. Taip bus galima kontroliuoti, kaip
vystosi moderni organizacijos kultiira. Kadangi koreguojant biudzety modelj
organizacijoje keiciasi pati vadybos kultiira, tai Sie pokyc¢iai imonéje ,,Paslauga“

truks ne vienerius metus.

3.3. BiudZety modeliy vystymosi rekomendacijos formuojant

ir iSsaugant modernios organizacijos kultirg

PraktiSkai ivertinus autorés sudaryta teorini imonés biudzety modelj,
formuojantj ir iSsaugantj modernios organizacijos kulttira, pateikiant dviejy Lietuvos
imoniy pavyzdzius, galima daryti iSvada, kad pagrindinés modelio sudedamosios
dalys ir ju rySiai 1§ esmés pasitvirtino.

Vienas svarbiausiy kriterijy sudarant ir taikant modernius biudzety modelius
organizacijose yra vadovy noras ir pasiryzimas pasiekti modernios kulttiros lygi
imong¢je. Todel biudzety modeliy vystymosi rekomendacijos formuojant ir iSsaugant
modernios organizacijos kultiira yra tiesiogiai susijusios su organizacijy vadovais.
UAB ,,Gamyba“ ir UAB ,,Paslauga“ integruojant biudzety modelius pastebétos
vienodos auks¢iausio lygio vadovy savybés, atsiskleidusios formuojant modernius
biudZety modelius. Visy pirma vadovai tikéjo, kad reikSminga konkurencing
pranaSuma jiems suteiks radikalus decentralizavimas, o tai yra biitina salyga
moderniai organizacijos kulttirai kurti ir tiesiogiai atsispindi biudZety modeliuose.
Pagrindiné abiejy imoniy vadovy vizija buvo atskleisti pagrindiniy darbuotojy
gebéjimus, o tam reikia stipraus ir ryZtingo vadovavimo auks¢iausiame organizacijos
lygmenyje, nes perduoti atsakomybe uz veiklos rezultatus pagrindiniams

darbuotojams yra radikalus sprendimas. Dél to, anot L. O. Kornum ir N. Chr. Nielsen
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(2003), keiciasi vadovavimo tvarka —tai ir patvirtino UAB ,,Gamyba“ ir UAB ,Paslauga“
pavyzdziai. Kadangi veikla vykdantis darbuotojas turi Ziniy, kurios gali buti
reikalingos tolesnei imonés raidai ir kuriomis reikia dalytis su kitais atsakomybés
centrais, jis tampa svarbiu diskusijy apie jmongs ateiti dalyviu. Imonés vadovas
pradeda bendrauti su ziniy turinciais darbuotojais, o tai skatina modernios
organizacijos kultiiros formavimasi.

UAB,,Gamyba* ir UAB ,,Paslauga®, keisdamos elgesi i$ ,,susidorojimo su
skaiCiais* { reagavima i pokycius ir klienty bei akcininky poreikiy bei vertés didinima,
igavo didesnj vadybos potenciala. Suprasdami, kad imonés vadybos kulttiros pokyciai
uztruks ilgesni laikotarpi, vadovai Zinojo, kad reikia keisti kulttira, ir pradéjo tobulinti
biudzetus, kad pereity prie strategiskai valdomo arba antreprenerisko organizacijos
tipo ir galéty anksciau nei kitos organizacijos pradéti didinti savo konkurencing
potenciala.

R. Jucevicius (1998) teigia, kad vadovai modernioje organizacijoje patenka
1 gana keblig padéti, nes keiciasi jy statusas, sprendimy priémimo ir veiklos metodai.
Nustatyta, kad integruojant biudzety modelius imonése, kurios siekia igyti
modernios organizacijos savybiy, vadovai privalo prisiimti atsakomybg ir atsakyti
uz: 1) bendrasias ir administracines jmonés islaidas. Taip atsitiko decentralizavus
imongés veikla, nes uz visas kitas jmonéje daromas islaidas atsako imonés vadovo
paskirti atsakingi asmenys, o tai yra atsakomybés perdavimas ir modernios
organizacijos savybiy igijimas. Tq padaryti leido abiejose imonése idiegta marzy
sistema; 2) darbuotojy pasitenkinimq darbu ir jy skatinimq bei motyvavimaq.
Imonés vadovai tapo labiau suinteresuoti iSsaugoti ne imonés materialyji turta, bet
lojalius imonés darbuotojus; 3) projektus, kuriy vadovais jie yra paskirti, nes
imonés vadovas gali tapti ir projekty vadovu; 4) vadovavimq visam biudzety
modeliui. Jeigu i§laidas kontroliuos kuris nors pavaduotojas ar kitas pareigiinas, tai
gali sukelti sumaisti visame modelyje, nes visuomet kyla interesy konfliktas tarp

darbuotojo, atsakomybés centro ir visos jmongs.
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Trecioje disertacijos dalyje buvo patikrintas autorés parengtas modernus
biudzety modelis pateikiant konkreciy imoniy (UAB ,, Gamyba “ ir UAB ,, Paslauga“)
pavyzdzius. Rezultatai patvirtino Sio modelio sudarymo ir taikymo sudedamaqsias
dalis ir tai, kad jis yra pritaikomas praktikoje formuojant ir issaugant modernios
organizacijos kultiirq.

Patikrinus autorés sukurtus teorinius jmoniy biudzety sudarymo ir
taikymo modelius, formuojancius modernios organizacijos kultirq, galima
daryti isvadq, kad pagrindinés moderniy biudzety modeliy sudedamosios dalys
ir jy rysiai pasitvirtino. Atsizvelgiant | tai, galima teigti, kad tyrimo tikslas —
sukurti biudzZety modelius, formuojancius ir iSsaugancius modernios
organizacijos kultiirq, — yra pasiektas. Autorés sukurtus modernius biudzety
modelius (paZangius ir ,,vadyba anapus biudzety " modelius) sudaro: biudzety
modeliy struktirograma, biudzety modeliy instrumentarijus, biudzety modeliy
ir organizacijos tipy subalansavimo sistema, biudzety modeliy integravimo
metodika ir organizacijy tipy tobulinimo taikant modernius biudzety modelius

ivertinimas (matrica).

A
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ISVADOS

1. Istyrus mokslo darbuose dvi dedamasias: modernias organizacijas ir
biudZety modelius, nustatyta, kad jie tiesiogiai itakoja organizacijy kultiiry
vystymasi ir gali salygoti jy nykima, jeigu veikloje taikomi biudZety modeliai
neatitinka Siuolaikiniy verslo aplinkos salygu. Moderni organizacija darbe
traktuojama kaip tam tikros struktiiros strateginio i§vystymo galimybeé, sieting su
trimis svarbiausiais veiklos kokybés parametrais: strateginiu valdymu,
antrepreneriska veikla ir organizacijos socialinés sistemos kokybe.

Biudzety modeliams jtakq daro Sie svarbiausi Siuolaikinio verslo aplinkos
salygy reikalavimai: 1) strategijos koregavimas per kuo trumpesni laika; 2) iStekliy
prieinamumas pagal poreiki; 3) démesys skiriamas verslo sukuriamai pridétinei
vertei, bet ne jo apskaitai; 4) Siuolaikiniai veiklos vertinimo modeliai; 5) veiklos
decentralizavimas; 6) darbuotojai, vertinami kaip pagrindinis organizacijos turtas;
7) hierarchiniy rySiy atsisakymas.

2. Atskleista tiesioginé priklausomybé tarp organizacijos tipy, jy kultiiry
bei biudzety modeliy sudarymo ir taikymo. Tokia perspektyva leido jrodyti, kad
biudzety modeliy sudarymas ir taikymas daro tiesioging itaka imonés vadybos
kultiirai. Todél tobuléjant organizacijy tipams privalo keistis ir biudzety modeliai.
Ir atvirks§ciai — keiCiantis biudZzety modeliams, sudaromos prielaidos pacios
organizacijos tobulinimui. Kitaip tariant, biudzety modeliai tampa organizacijos
vadybinés veiklos indikatoriumi, leidZian¢iu formuoti ir i§saugoti modernia
Siuolaikinés organizacijos kultiira.

Atsizvelgiant { tai, suformuluotos keturios pagrindinés organizacijy tipy, o
taip pat ir biudzety modeliy atmainos: 1) tradicinés ir i gamybq orientuotos
organizacijos dazniausiai taiko paprastus biudZety modelius; 2) | marketingq
orientuotos organizacijos dazniausiai taiko geresnius biudZety modelius;

3) strategiskai valdomos organizacijos dazniausiai taiko paZangius biudZety
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modelius; 4) antrepreneriskos organizacijos visada taiko biudzety modelius
wvadyba anapus biudZety“. Imonés, linkusios formuoti ir i§saugoti modernios
organizacijos kultiira ar bent jau svarbiausias jos savybes, privalo savo veikloje taikyti
pazangius biudZety modelius arba modelius ,,vadyba anapus biudZety“.

3. BiudZety trukumai, salygoti organizacijy virsmy ir konkurencinio
potencialo didéjimo, kartu sukélé ir kardinalias biudzety modeliy transformacijas,
dél kuriy jvairiuose mokslo Saltiniuose buvo suformuluotos jvairios, daznai netgi
skirtingos organizacijy biudZety savokos, nurodomos nevienodos juy funkcijos,
nustatytos skirtingos biudzety riiSys bei ju sudarymo etapai. Tod¢l disertacijoje
patikslinta Siuolaikiniy biudzety sqvoka, nustatytos moderniy biudzety modeliy
funkcijos, istirti biudZety modeliy sudarymo etapai ir sukurtas tradiciniy ir moderniy
biudzety modeliy instrumentarijus:

e atlikus mokslo darbuose pateikiamos sgvokos ,,biudzetai* transformacijos
analize, nustatyta, kad §i savoka apibtidinta nepakankamai i§samiai modernios
organizacijos kultiiros salygomis, nes: 1) biudzetai daznai nesiejami su
Strateginiais organizacijos tikslais; 2) biudzetai siejami tik su finansiniais
rodikliais. Todél apibréziant biudZetus biitina taikyti platesni poziiry ir
jvertinti visus ar bent daugel; modernios organizacijos kultiiros formavimo
ir 1§saugojimo aspekty, o pacius biudzetus tikslinga apibrézti kaip
informacinj modelj, skirtq organizacijai jgyvendinti tarpusavyje
suderintus strateginius, einamuosius bei operatyvinius tikslus, iSreikStus
finansiniais ir nefinansiniais rodikliais;

e nustatytos ir apibréztos moderniy organizacijy biudzety modeliy funkcijos:

1) planavimas, kuriame atsisakoma fiksuoty ilgalaikiy tiksly ir nustatomi

trumpo arba vidutinio laikotarpio tikslai, o strategija koreguojama per

trumpesni laiko tarpa; 2) komunikacijos funkcija grindZziama informacijos
skaidrumu.; 3) koordinavimas vykdomas dinamiskai, kad visi padaliniai

bendrai veikty savo ir organizacijos labui ir atitikty verslo tendencijas;
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4) jvertinimas turi biiti paremtas siekiamais finansiniais ir nefinansiniais

rodikliais; 5) motyvavimas, remiantis ne tik savo, bet ir bendra verslo sekme;

6) kontrolé, deleguojama ir Zemesnio lygio vadybininkams.

e atlikta moksliniy darby analizé parodé, kad néra vieningos nuomones dél

biudzety sudarymo efapy skaiCiaus ir nuoseklumo. Autoriy pateikiami

biudzety sudarymo etapai dazniausiai yra tik bendro apzvalginio pobiidzio.

Organizacijoms, kurios siekia formuoti ir i§saugoti modernig kultiira, biity

racionalu vadovautis autorés sukurtais biudzety modeliy sudarymo etapais:

pagrindiniu, organizaciniu, metodiniu, techniniu ir baigiamuoju;

e nustatytas tradiciniy ir moderniy biudzety modelivy instrumentarijus, kuris

integruotas i biudZety modelius.

4. Praktikoje vienas paprasciausiy ir populiariausiy nukrypimy nuo biudzety
fiksavimo metody remiasi finansinés apskaitos duomenimis, ta¢iau nukrypimai nuo
biudzety turi biiti registruojami nelaukiant pirminiy apskaitos duomeny fiksavimo,
kadangi naudojantis biudZety modeliais biitina sutrumpinti visus vertés kiirimo
veiksnius — nepalanki situacija neturi biiti kompensuojama kitais veiksniais, bet
turi biiti iStaisoma. I§ finansinés apskaitos | biudZetus integruoti duomenys kaip
faktiniai, véliau apskaiciuojant palankius arba nepalankius nukrypimus nuo ju,
atitolina vadybos sprendimus vidutiniskai nuo penkiolikos iki trisdeSimties dieny.
Todél imonés, laukdamos finansinés apskaitos duomeny, kuriuos galéty integruoti
1 biudzetus, nukrypimus apskaiciuoja tik tuomet, kai jau kito ménesio biudzetas
Ipus€jamas vykdyti.

5. Biudzetus tikslinga taikyti mazose, vidutinése ir stambiose imonése.
Svarbiausias rodiklis, | kurj reikéty atsiivelgti, sprendZiant, ar organizacijai
reikalingi biudZetai, yra ne pardavimo pajamos ar turto verté, ne nuosavybés
forma, tikslai ar veiklos pobiidis, bet darbuotojy skaicius organizacijoje. Maza
imoné, vertinant biudzety aspektu, — tai organizacija, kurioje darbuotojy skaicius

nevirsija49. Vidutiné organizacija—tai imoné, kurioje dirba nuo 50 iki 249 darbuotojy.
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Organizacija jmoné — tai imone, kurioje dirba daugiau nei 250 darbuotojy.
BiudZety modeliy sudarymo ir taikymo aspektu | stambias organizacijas reikéty
vertinti konsoliduotai — kaip keleta vidutiniy imoniu, t. y. visa organizacijos veikla
suskaidant  atskirus procesus arba savarankiskas veiklas.

6. Iki Siol mokslingje literatiiroje biudZety modeliy ir jy taikymo problemos
moderniy organizacijy (strategiSkai valdomy ir antreprenerisku) aspektu netyrinétos.
Disertacijoje nustatyta, kad biudZety modelio parinkimas esminiai veikia
organizacijos tipa ir jos kultiira, tod¢l pirma karta suformuoti paprasty, geresniy,
pazangiy it ,,vadybos anapus biudzety “modeliy poZymiai ir papildytas tradiciniy,
orientuoty | gamybq, orientuoty | marketingq ir antreprenerisky organizacijy
tipy poZymiy sqrasas.

Nustatyta, kad moderniy organizacijy biudzety modeliuose turi buti keliamas
reikalavimas didinti sqnaudas ir mazinti islaidas, tada biudZety modeliai atitiks
Siuolaiking verslo aplinka, skatins imonés darbuotojus veikti organizacijos labui,
ugdys strateginj valdymaq, antrepreneriskumq bei socialinés sistemos kokybe.

7. Pirmg karta Lietuvos Respublikoje atliktas i§samus biudZety modeliy
sudarymo ir taikymo tyrimas, o gauti rezultatai palyginti su JAV ymonémis. Tyrimo
rezultatai parodé, kad: 1) Lietuvos Respublikos imonés neketina atsisakyti biudzety,
nes mano, kad jie sukuria pridétine teigiamq verte, bet linkusios juos tobulinti;
2) Lietuvos imongs, sudarinédamos ir taikydamos biudzetu, susiduria su
didesnémis kliiitimis, nei JAV jmonés; 3) mazos, vidutinés ir stambios jmonés
susiduria beveik su vienodomis biudzety sudarymo ir taikymo kliitimis.

8. Darbe konstatuojama, kad pagrindiniai vadybos apskaitos instrumentai,
lemiantys biudZety modeliy sudaryma ir ju taikyma, yra: 1) savikainos kalkuliavimas;
2) marzy sistema; 3) netiesioginiy i$laidy paskirstymo biidai; 4) viding atskaitomybe.

9. Atlikus teorinius ir praktinius tyrimus, nustatyta, kad: 1) néra iSplétoto ir
iSsamaus biudZety modelio organizacijoms, siekian¢ioms formuoti ir iSsaugoti

modernios organizacijos kulttira; 2) imonés netektina atsisakyti biudzety, bet dazniau
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yra linkusios juos tobulinti. Tod¢l darbe autoré pasiiile biudzety modelius, kurie
gali biti pritaikyti strategiSkai valdomoms ir antrepreneriSkoms organizacijoms.
Biudzety modeliai sukurti atsizvelgiant | tokias prielaidas: 1) modeliai skirti
organizacijoms, kurios sudarydamos ir taikydamos biudzety modelius siekia
formuoti bei issaugoti modernios organizacijos kultiirg; 2) biudzety modeliuose
susisteminta jy sudarymo metodologija; 3) pagrindinis démesys skiriamas
biudzety modeliy sudarymo komponentams, kurie tiesiogiai priklauso nuo visy
imonés darbuotojy indélio 1 biudzety modeliy sudarymo ir taikymo procesa;
4) biudzety modeliai skirti organizacijoms, nepriklausomai nuo jy dydzio.

Disertacijoje pateikiami biudZety modeliai susideda is: biudZety modeliy
struktiirogramos, biudZety modeliy instrumentarijaus, biudZety modeliy ir
organizacijos tipy subalansavimo sistemos, biudZety modeliy integravimo
metodikos bei organizacijy tipy tobulinimo taikant modernius biudZety modelius
jvertinimo (matricos), kurie atitinka Siuolaikinio verslo tendencijas.

10. Atlikus teoring mokslinés literattiros analiz¢ ir interpretavus praktinius
biudzety modeliy taikymo rezultatus, nustatyta, kad prie§ rengiant ir diegiant
organizacijose biudZety modelius, biitina atsizvelgti { Siuos pagrindinius
reikalavimus: 1) biudzetai turi biiti rengiami atsizvelgiant j jmonés vadybos
struktiirq, jos strateginius ir taktinius tikslus, naudojamus finansinius ir
svarbiausia — nefinansinius rodiklius; 2) rengiant biudzetus turi biiti derinamasi
prie imonéje taikomos islaidy apskaitos ir savikainos kalkuliavimo sistemos;
3) imongje taikomas biudzety modelis turi bti orientuojamas i vadybos sistemos
poreikius.

11. Vienas i§ svarbiausiy kriterijy sudarant ir taikant modernius biudzety
modelius organizacijose yra vadovy pasiryzimas pasiekti Siuolaikinés kultiiros lygi
imongje. Taikant biudzety modelius modernios organizacijos kultiiros salygomis,
jos vadovas $alia tradiciniy funkcijy, realizuojamy visy tipu modeliuose, atsako

ir uz: 1) uz bendragsias ir administracines islaidas ir sqnaudas; 2) vz darbuotojy
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pasitenkinimq darbu ir jy tinkama motyvavimq; 3) uz projektus, kuriy vadovu jis
pats yra paskirtas; 4) uz bendra vadovavimq biudzety modeliui.

Ivertinus autorés sudarytg teorinj imonés biudzety modeli, formuojantj ir
iSsauganti Siuolaikinés modernios organizacijos kultiira, pateikiant Lietuvos
Respublikos imoniy pavyzdzius, galima daryti iSvada, kad pagrindinés disertacijoje
suformuluoty biudZety modeliy sudedamosios dalys ir jy rySiai pagristos. Nors
biudZety modeliy integravimas davé naudos pradé¢jus darbus, taciau modernios
organizacijos kultiros formavimas yra ilgalaikis ir sudétingas procesas. Suformuoti

tokia kultiira, ypac jau veikiancioje organizacijoje, néra paprasta.

A
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> 1 PRIEDAS

PRIEZASTYS, DEL KURIU IMONIU VEIKLOS DECENTRALIZAVIMO
LAIPSNIS LEMIA [MONES VEIKLA IR BENDRUOSIUS
IMONIU VEIKLOS REZULTATUS

[ Decentralizavimo jtaka ]

I
v v

Teigiamas poveikis vadybai Galimi pavojai ir jy iSvengimo btidai

Dél vadybininky tiesioginio vadovavimo
padaliniams

I
v v

Decentralizuoty ~ padaliniy  vadybininkai,
turédami  pasirinkimo laisve, daZniausiai
orientuojasi | ju vadovaujamy padaliniy, bet
ne | visos jmonés interesus, todél jmonés
vadovai turi racionaliai motyvuoti padaliniy
vadovus ir darbuotojus.

Decentralizuoty  padaliniy  vadybininkai,
biidami ,arCiau” valdomy objekty, geriau
orientuojasi jy vadovaujamuose padaliniuose,
todél ju sprendimai potencialiai
kokybisSkesni.

Dél vadybos sprendimy operatyvumo

|
v v

Decentralizuoty padaliniy vadovai priima
sprendimus, neatsizvelgdami ne tik | visos

Kadangi decentralizuoty padaliniy vadovams imonés, bet ir | kity padaliniy interesus,
savo sprendimy nereikia derinti su centriniu kadangi  jie neturi  griZtamojo  rySio
vadybos aparatu, Sie sprendimai gali buti informacijos apie ty padaliniy veiklg. Taciau
priimami nedelsiant, vos tik konstatavus tinkamai  sutvarkius = vadybos  sistema,
nukrypima nuo numatytos veiklos programos. kiekvienas padalinys vertina kity padaliniy

veikla, prisiimdamas juy padarytus (arba
darytinus) kastus.
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[ Dél vadybininky motyvacijos ]

v

v

Savarankisky padaliniy vadybininkai labiau
suinteresuoti  savo  sprendimais,  todél
paprastai jie biina iniciatyvesni. Taciau Siy
padaliniy vadovai turi biiti motyvuojami ne
tik ivykdyti, bet ir virSyti veiklos uzduotis,
santykinai gerindami savo veikla.

Decentralizuoty padaliniy vadybininky
iniciatyva gali biiti nukreipta pries kity
padaliniy bei ju vadovy interesus. Tai ypac
pavojinga, jeigu padaliniai veikia
konkuruojanciose srityse. Imoniy vadovai turi
Sito kryptingai vengti.

motyvacijos

[ Dél visy jmonés darbuotojy ]

v

Veikdami lengvai aprépiamoje savo padaliniy
zonoje, decentralizuoty padaliniy darbuotojai
tampa savo mazy kolektyvu patriotais, aisSkiau
mato ju veiklos jtaka padaliniy darbo
rezultatams.

Ivairiy savarankiSkai veikianiy jmonés
padaliniy ,veikly suma" daznai nereiskia
efektyvaus visos imonés darbo, todél gali bati
prarandamos sinergizmo principo teikiamos
galimybés. [moniy vadovy uzduotis — sukurti
tokias decentralizuotas vadybos sistemas,
kuriose sinergija pasireiksty geriausiai.

Dél suinteresuotumo savo padaliniy
perspektyva

v

v

Decentralizuoty padaliniy vadovai, jausdami
atsakomybe uz ju vadovaujamy padaliniy
veikla, atsakingiau planuoja ju darbag i
racionaliau naudoja isteklius.

Savarankisky padaliniy vadovai paprastai
kovoja prie§ naujy padaliniy, kuriems gali biti
perduota dalis veiklos funkcijy, isteigima, net
jeigu tai biity labai naudinga imonei. [moniy
vadovai turi kryptingai panaudoti Sig
konkurencija.
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Dél kontrolés efektyvumo

v

v

Centralizuota vadyba leidzia jgyvendinti
efektyvesng visy imonés padaliniy veiklos
kontrolg,  kuria  paprastai  jgyvendina
kvalifikuoti ekspertai.

Imoniy padaliniy vadovai, prie§ priimdami
sprendimus, turi apdoroti daug duomeny,
leidzianc¢iy identifikuoti padétj
decentralizuotai veikianCiuose padaliniuose.
Bet daznai Sito daryti nereikia, nes nedideli
padaliniai gali veikti ir be sudétingy
informaciniy modeliy.

Dél duomeny perdavimo

v

v

Nereikia perduoti visy duomenu centrinei

buhalterijai, kuri finansinés  apskaitos
rezultatus  iSveda  periodinés  apskaitos
pagrindu. Dél to sumazéja ir duomeny

perdavimo klaidy tikimybé.

Imonés padaliniuose autonomiskai tvarkoma
vadybos apskaita gali biiti brangesné dél
kvalifikuoty buhalteriy darbo kiekviename
padalinyje. Taciau daZnai tokios apskaitos
vesti nereikia, nes nedideliuose padaliniuose
apsiribojama operatyviais duomenimis, kurie
gaunami paprasto stebéjimo bidu.

Saltinis: parengta autores.
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> 2 PRIEDAS

ATSAKOMYBES CENTRU POBUDIS

Saltinis: parengta autoreés.

centrai

—> Kasty centrai 1.1
1
> Pajamuy centrai 1.2
Y Pagal ats?l.(omybés
sritis
— Marzos centrai 1.3
—> Pelno centrai 1.4
A
t . .o .
N —P Investicijy centrai 1.5
a
k
N 2
m .. ]
| Pagrindiniai atsgkomybes 1
y centrai
b [ p Pagal vykdomas
. funkcijas N :
& ) Pagalbiniai atsgkomybes 22
S centrai
3
— Paprasti 3.1
— P> Pagal sudétj
Sudétingi 3.2
4 -
—»| Realis atsakomybés centrai | 4.1
—P Pagal pobidj
——Pp  Menamai struktiirizuoti
(virtualiis) atsakomybés 4.2
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> 3 PRIEDAS

ATSAKOMYBES CENTRU FORMAVIMO PRINCIPAI

—p Atsakomybe

principai

I

Imoniy ir padaliniy vadovams turi
suteikti laisve, bet ju neriboti

1.1

Turi biiti nustatyta personaliné
atsakomybés centry vadovy
atsakomybé ir jy igaliojimai

1.2

reguliuojantys

= =3 0 N

@O et P e @ <

2

p
r
i
n
c
i
p
a
i

judéjima
reguliuojantys
principai

Duomeny formavima ir

:

Vadovams ir vadybininkams turi bati
paskirti reguliuoti konkrettis pajamy,
kasty bei konkreciy straipsniy
elementai

1.3

Turi biiti parengta darni vadovy ir
vadybininky dalyvavimo, rengiant
biudzetus, sistema

1.4

Turi biiti vienareik§miskai nustatytas
kiekvieno atsakomybés centro
pavaldumas ir apibréZti jo santykiai su
kitais centrais

1.5

Turi buiti parengti specifiniai duomeny
apdorojimo principai, tinkantys
kiekvieno centro duomenims apdoroti

2.1

Informacija turi baiti azairiska ir

2.2

kryptinga

Pakankama, bet
ne pertekliska

v

AnalitiSka

2.2

Saltinis: parengta autorés.

Suprantama

2.2c|

Informacija turi buti kompleksiska ir
tinkamai agreguota

2.3
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> 4 PRIEDAS

BIUDZETU KOMITETAS

IMONES VADOVAS

SKELBIA

|

Biudzeto komiteto sudaryma ir jo vadovo paskyrima
arba atsakingo uz biudzety parengima pareigino
paskyrima. Vienareik§miskai
nustato padaliniy (pareigiiny) igaliojimus.

RENGIA

Biudzety parengimo tvarka.

Nustato kiekvieno imonés atsakomybés centro ir jo
vadovo atsakomybg uz biudzety parengima, ju
atnaujinimg ir vykdymo kontrolg.

Biudzety parengimas ir jy koregavimas.

1

! Konsultuoja imonés darbuotojus biudzety parengimo ir |
! ju vykdymo klausimais.
1

PLANAVIMO IR KONTROLES SKYRIUS

BiudZeto vykdymo atspindéjimas

Saltinis: parengta autores.
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> 5 PRIEDAS

PERDIRBIMO IMONES PAGRINDINIO BIUDZETO STRUKTURA

Pardavimy
biudzetas

A4

Nebaigtos gamybos bei gatavy
produkty (pasikeitimo) biudzetas

@ Produkty gamybos biudzetas

Pajamy
biudZzetas

A4

Pardavimy kasty
biudzetas

Medziagy likuciy . et
@ (pasikeitimo) i Kreditoriniy E
biudzetas i isiskolinimy 1
v -Vi prognozé ‘:’
1 1
1 1
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Saltinis: parengta autoreés.

(nuostoliy) ataskaita

Prognozinis
balansas

Kapitaliniy jdéjimy biudzetas

@

Tyringjimy ir imonés plétros darby biudzetas
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> 6 PRIEDAS

PREKYBOS [MONES BIUDZETO STRUKTURA

Pardavimy
biudzetas

Prekiy liku¢iy (pasikeitimo)
biudZetas
\ 4
Prekiy pirkimy | __________________________ -
biudZetas 1
]
r v
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biudzetas \ Kreditoriniy | |
isiskolinimy {77 '
1 1! I
! prognozé | !
1 1 ]
_________________ !
!
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Pardavimy Prognoziné Prognoziné
N .
sgnaudy ” | parduoty prekiy pinigy srauty
biudzetas savikaina ataskaita
% AA A A
|
—© |
|
rm-===-=-=======-= J"'|
:' ---------------- I_| 1
Bendryjy ir @ Debitoriniy ! i
administraciniy skoly P
sanaudy i prognozé ||
biudZetas
Prognoziné

VVY

pelno (nuostolio) ataskaita

Prognozinis
balansas

Kapitaliniy jdéjimy biudzetas

@ Tyrinéjimy ir jmonés plétros biudzetas

Saltinis: parengta autoreés.
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> 7 PRIEDAS

i‘: Autoriai Metai BiudZzety modeliy sudarymo etapai
1. Bendros situacijos aptarimas.
2. BiudZety tiksly nustatymas.
3. Pajamy numatymas.
4. I8laidy nustatymas.

1. Prochaska — Cue 1992 C
5. Biudzety sudarymas.
6. Biudzety igyvendinimas.
7. Biudzety atnaujinimas.
8. Turimos informacijos panaudojimas.
1. Atspirties tasko pasirinkimas.
2. Biudzety laikotarpio pasirinkimas.

Bax 3. Biudzety sudarymo metodo pasirinkimas.

2. 1994 S : e
4. Organizacijos veiklos sri¢iy nustatymas.
5. Pajamy ir i$laidy nustatymas.
6. Nuolatinis biudzety perzitir¢jimas.
1. Pardavimo prognozés parengimas.
2. Gamybos apim¢iy nustatymas.
3. Gamybos i$laidy ir veiklos sanaudy

3 J. K. Shim, J. G. 1999 apskaiciavimas.

' Siegel 4. Pinigy srauty ir kito finansinio turto
nustatymas.
5. Prognozuojamo finansiniy ataskaity rinkinio
parengimas.
1. Biudzety kiirimas.
2. Pinigy srauty nustatymas.
Emmanuel, 3. Organizacijos progreso jvertinimas.

4. Otley, Merchant 2001 4. BiudZety analizés atlikimas ir priimtiniausio
varianto pri€mimas.
5. I8laidy jvardijimas.
6. Biudzety kontrolé ir koordinavimas.
1. Pateikti svarbig informacijq asmenims,
sudarantiems biudzetus.
2. Nustatyti veiksnius, ribojan¢ius produkcijos
gamyba.
3. Parengti pardavimo planag.

5. J. Mackevicius 2003 4. Sudaryti pirminj biudZeta.
5. Aptarti biudZeta su aukstesnio lygio vadovais.
6. Suderinti biudzetus ir atlikti jy analize.
7. Galutinai patvirtinti biudzetus.
8. Atlikti biudZety vykdymo analizg ir juos
patikslinti.
1. Pardavimo numatymas.
2. Parduoty prekiy savikainos numatymas.

6. SCORE asociacija 2009 3. Kintamyjy i$laidy jvertinimas.
4. Metinio biudZety suskaidymas i ketvirtinius.
5. Ketvirtiniy biudzety kontrolé ir analizé.

Saltinis: parengta autorés, remiantis R. Klimaitiené, R. Kanapickiene (2009).
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> 8 PRIEDAS

BIUDZETO STRUKTUROS ESME

Pardavimo biudZete paprastai nurodoma, kiek ir kokio produkto, kaip
tikimasi, bus parduota. Organizacijos gamybiniai padaliniai planuoja, kiek prekiy
reikia pagaminti ir kokiy iStekliy tam reikés. Rengiamas vadinamasis produkty
gamybos biudZetas numatomam produkty kiekiui pagaminti. Gamybos biudzetas
turi biiti rengiamas minimizuojant iSlaidas, taciau kartu turi neblogéti produkty
kokybé. Pagal pardavimo biudzety duomenis rengiamas ir pardavimo sanaudy
biudzetas, kuriame numatoma, kiek buisimiems pardavimams reikés reklamos ar
kitokiy iSlaidu. Pajamy biudzety, pardavimo sanaudy biudzety ir prognozuojamos
parduoty prekiy savikainos biudzety informacija naudojama rengiant
prognozuojama pelno (nuostoliy) ataskaita. Sia ataskaita dar papildo bendryjy ir
administraciniy i$laidy biudzetas. Organizacijos bendryjy ir administraciniy
padaliniy biudZetuose pateikiami duomenys apie veikly, tiesiogiai nesusijusiy
su produkcijos gamyba ir jos pardavimu, i$laidas. Tai bendryjy ir administraciniy
padaliniy darbuotojy darbo uzmokescio islaidos, negamybinés paskirties patalpy
Sildymo ir elektros energijos iSlaidos, rySiy paslauguy, mokesciy, palikany ir
kitos iSlaidos. Bendrieji ir administraciniai padaliniai teikia paslaugas vienas
kitam, taip pat aptarnauja gamybos ir prekybos veiklas. Bendryjy ir
administraciniy padaliniy biudzety struktiira ir rengimo principai i§ esmeés yra
labai panasiis i jau aptartus gamybiniy ir marketingo padaliniy biudzetus. Esminis
skirtumas tas, kad bendryjy ir administraciniy padaliniy veiklos dazniausiai
neimanoma iSmatuoti kokiais nors natiiriniais matais. Bet kokiu atveju tokiy
padaliniy biudZetuose turi biiti matomi rodikliai, kurie yra svarbiis planuojant ir
vykdant §iy padaliniy veikla. Bendryjy ir administraciniy islaidy biudzety imonéje
biina ne vienas, kiekvienam padaliniui ar funkcijai sudaromas atskiras biudzetas,
véliau visi Sie duomenys sujungiami i vieng bendra bendryjy ir administraciniy
iSlaidy biudZeta, kuris kartu su kitais biudzetais ,,isilieja“ | prognozuojama pelno
(nuostoliy) ataskaita. Pries rengiant produkty gamybos biudZeta (numatant, kiek
ir kokiy produkty reikés pagaminti ir kiek iSlaidy tam reikés skirti), pirmiausia
sudaromi nebaigtos gamybos ir pagaminty produkty biudZetai. Siy biudzety
duomenys paimami i§ praeity laikotarpiy. Jie reikalingi tam, kad jmoné galéty
kontroliuoti imonéje esancius atsargy likucius ir reikalui esant juos papildyty.
Juk nebaigti gaminti produktai yra lygiai toks pat organizacijos turtas, kaip ir
pagaminti produktai, tad Sios atsargos turi biti kontroliuojamos ir i§ anksto
planuojamos. Produkty gamybos i§laidy biudzeta sudaro medziagy biudZzetas,
darbo ir darbo uzmokescio biudZetas bei gamybos bendryjy iSlaidy biudZetas.
Medziagy sunaudojimo biudZetas rengiamas kartu su medziagy pirkimo biudzetu,
kuriame nurodoma, kiek reikés isigyti medziagy numatomam produkty kiekiui
pagaminti. Medziagy pirkimo biudZeta koreguoja informacija apie jau esancius
medziagy likucius.

Saltinis: parengta autores.
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> 9 PRIEDAS

VADYBOS APSKAITOS SAMPRATA

Jungtinése Amerikos Valstijose (JAV) vadybos apskaitos uzuomazgy
aptinkama daug anks&iau nei Lietuvoje ar bet kurioje kitoje 3alyje. Sios valstybés
specialisty indélis | vadybos apskaitos kiirimg ir tobulinima yra labai didelis.
Oficialiai vadybos apskaita, kaip savarankiska buhalterinés apskaitos rasis,
pripazinta XX a. pirmoje pus¢je (L. U. Tatikonda, O. M. Savchenko, 2010). Anot
J. Mackeviciaus (2006), vadybos apskaita, kaip mokslas ir praktinis dalykas,
susiformaves 18 iSlaidy apskaitos ir produkcijos savikainos kalkuliavimo, pamazu
prapléte ir toliau plecia savo ribas. Todé¢l vadybos apskaitos raidos istorijoje
svarbi vieta tenka iSlaidy apskaitai, kurios tyrimai pradéti gerokai anksciau.
Lietuvos mokslininky indélis kuriant ir tobulinant vadybos apskaitos metodus
yra palyginti labai menkas.

Sios savarankiskos buhalterinés apskaitos riisies tvarkymas, skirtingai
nei finansinés apskaitos, nereglamentuojamas né vienoje valstybéje, paliekant
teis¢ kiekvienai organizacijai savarankiSkai nuspresti, kaip ja tvarkyti Dél to
pradétos steigti visuomenings profesinés organizacijos, vienijanc¢ios vadybos
apskaitos, taip pat ir biudzety modeliy sudarymo bei taikymo, profesionalus ir
praktikus, | kuriy pateikiamas rekomendacijas atsizvelgia viso pasaulio vadybos
apskaitos specialistai. Tai PVBI —Privilegijuotasis vadybos buhalteriy institutas
(angl. Chartered Institute of Management Accountants — CIMA) ir VAI —
Vadybos apskaitininky institutas (angl. Institute of Management Accountants —
IMA). PVBI ikurtas Jungtin¢je Karalysteje, VAI centriné biistiné yra Jungtinése
Amerikos Valstijose. Siy instituty misija yra padéti vadybos apskaitos
specialistams tobuléti vadybos apskaitos ir finansy srityje, studijuojant pagal
profesinio tobuléjimo programas, analizuojant moksliniy tyrimy rezultatus ir
atliekant praktikos stebéjimus. Siai organizacijai priklausantys apskaitos
specialistai, formuodami organizacijos ir jos procesuy vadybai reikalinga
informacija, didina organizacijos ekonoming verte ir padeda jai pasiekti
numatytus strateginius tikslus. Sios organizacijos daug démesio skiria vadybos
apskaitos specialisty profesinei etikai.

Moksliniy tyrimy ir praktikos steb¢jimy vadybos apskaitos, taip pat ir
imoniy biudzety, srityje, Lietuvoje niekas neatlieka arba, jeigu jie yra atliekami,
tai dazniausiai biina nesisteminiai ir atspindi tik tam tikras pasirinktas vadybos
apskaitos sritis. Tokio pobiidZio profesinio tobuléjimo programuy taip pat niekas
nekuria. Tokia padétis organizacijoms neiSvengiamai sukelia daug problemuy, nes
vis délto biitina turéti patirties Sioje srityje, o ji kiekvienoje jmon¢je — komercing
paslaptis. Be to, vadovautis vien tik publikacijomis specialiojoje periodingje
spaudoje ar monografijose taip pat ne visuomet patikima, nes Siuose leidiniuose
iSreiSkiama tam tikry autoriy, bet ne kolektyviné Sios srities specialisty nuomonég.
Visuomening profesiné organizacija, kad ir kokia stipri ar autoritetinga ji biituy,

=
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niekada negali duoti nurodymu, tai yra reglamentuoti kurioje nors verslo jimong¢je
tvarkomos vadybos apskaitos. Lietuvoje §i savarankiSka buhalterinés apskaitos
rusis vadinama vadybos apskaita (angl. Management accounting).

Lietuvoje planavimas, biudZety sudarymas ir kontrolé daznai laikomi
sovietmecio reliktu, taciau senosiose rinkos ekonomikos Salyse planavimas ir
biudzety sudarymas laikomi reik§mingais veiksniais, kurie gali uZztikrinti
sekminga organizacijos veikla. DidZioji dalis teoriniy bei praktiniy vadybos
apskaitos rezultaty perimta biitent i§ JAV. Todél miisy Salies specialistams ypac
svarbu stebéti, kaip daug patirties sukaupusios uzsienio organizacijos tobulina
vadybos apskaitos sistemas.

IstoriSkai susikloste, kad vadybos apskaita pirmiausiai buvo diegiama
stambiose organizacijose. Visy pirma dél to, kad jos galéjo tam skirti pakankamai
1€8y, ir dél to, tapo neimanoma valdyti dideliy informacijos srauty. Véliau buvo
pradéta laipsniskai sisteminti stambiyjy imoniy patirtis ir aprasyti ju vadybos
apskaitos sistemy kiirimo, integravimo, taikymo bei jvertinimo metodikas; jos
pradétos taikyti ir vidutinio dydZio bei maZose organizacijose. Siuo metu,
atsizvelgiant | strateginio vystymo svarba, tobulinami ne tik praktinés srities
vadybos apskaitos instrumentai, bet ir teoriniai aspektai, pavyzdziui, PVBI nuo
1981 iki 2008 mety vadybos apskaita apibrézé, kaip finansinés informacijos
nustatymo, matavimo, kaupimo, analizés, apdorojimo, interpretavimo ir
perdavimo organizacijos vadovybei procesa, kad §i galéty planuoti, ivertinti ir
kontroliuoti organizacijos veikla (J. Mackevicius, 2003). 2008 m. gruodZio
meénes] isigaliojo naujas §io instituto patvirtintas vadybos apskaitos apibrézimas.
Pagal ji vadybos apskaita apima bendradarbiavima priimant vadybos sprendimus,
veiklos planavima, realizavima bei kontrolg ir padeda vadovams ir vadybininkams
formuoti ir jgyvendinti organizacijos strateginius tikslus. Anot G. L. Eldenburg
ir K. S. Wolcott (2005), vadybos apskaita — tai finansinés ir nefinansinés
informacijos, naudojamos vadybos sprendimams priimti, kaupimas ir
apibendrinimas. T. Lucey (2004) ir G. Kal¢inskas (2010) teigia, kad vadybos
apskaita yra priemon¢ vadybos sprendimams priimti. Nors vadybos apskaitos
apibréZimai yra labai jvairis, pastaruoju metu galima identifikuoti pagrindinius
aspektus, kurie yra akcentuojami apibréziant $ia sagvoka. Visy pirma vadybos
apskaitos savoka pastaruoju metu vis dazniau vartojama kalbant apie strategini
vystyma, apimantj ir strateginiy tiksly pasiekima, ne tik finansiniy, bet ir
nefinansiniy rodikliy naudojima bei organizacijos darbuotoju itraukimg 1
organizacijos veikla priimant vadybos sprendimus. Todé¢l bendraja prasme
vadybos apskaita biitina apibiidinti kaip grandi, siejancia organizacijos vidinius
informacijos vartotojus su akcininky (iSoriniy informacijos vartotoju) likesc¢iy
1gyvendinimu, tam panaudojant ne tik finansinius, bet ir nefinansinius matavimus.

<=

Saltinis: parengta autoreés.
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> 10 PRIEDAS

INFORMACIJOS APSAUGOJIMAS IMONEJE

Informacija

Riboto naudojimo

v

v

v

Neriboto naudojimo

'

Slapta informacija Konfidenciali
(Zzymima ,,Slapta“) informacija (Zymima
,Konfidencialu*)
Komerciné (gamybiné) Konfidenciali
paslaptis informacija

Informacija, kuri teisés
aktais pripazistama
vieSa bei kuri jmonés
vadovybés nuomone
gali biiti prieinama
viesai.

I

'

Jei turi komercing (gamybi-
ne) verte dél to, kad jos nezi-
no tretieji asmenys ir ji negali
bati laisvai prieinama dél Sios
informacijos savininko pro-
tingy pastangy iSsaugoti jos

Imonés vadovybé mano, kad
§i informacija néra priskiria-
ma komercinei (gamybinei)
paslapciai, taciau ji neturi buti
viesai prieinama.

slaptuma.

!

Informacijq atskleidusiam
asmeniui gali biti taikoma:
- drausminé atsakomybé
(tame tarpe atleidimas i$
darbo);

- civiliné atsakomybé (asmuo

teismo keliu gali buti
ipareigotas atlyginti jimonés
patirta Zala);

- baudziamoji atsakomybé.

Informacija atskleidusiam
asmeniui gali biiti taikoma:
- drausminé atsakomybé
(ispéjimas, pastaba,
papeikimas);

- civiliné atsakomybé

(asmuo teismo keliu gali biiti

Ipareigotas atlyginti imonés
patirta zala).

Saltinis: parengta autores.
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> 11 PRIEDAS

ANKETA

BIUDZETU RENGIMO IR JU NAUDOJIMO PROBLEMOS AB ir UAB

Ka reikia padaryti imoniy biudzety srityje, kad vadybos | Apie biudzety sistemos reformas pradéta kalbéti
apskaitos specialistai bei §ios informacijos vartotojai | prie§ pora mety, bet tos kalbos beprasmés, jeigu
turéty  tinkama  informacija  kokybiskiems  bei | nebus i§ esmés pagerintos biudzety sistemy
savalaikiams vadybos sprendimams priimti, o biudzety | naudojimo instrumentai. Kq daryti Sioje srityje
naudojimas leisty jmonei suformuoti bei didinti jmonés | geriausiai gali pasakyti patys vadybos apskaitos
konkurencinj potenciala. Paskyre¢ dali savo laiko S$ios | srities praktikai, kuriems §i anketa ir buvo
anketos pildymui, Jas prisidésite prie to, kad | parengta. Si anketa platinama bendradarbiaujant
rekomendacijos dél biudZety sistemos tobulinimo biity | su Vilniaus Universitetu.

pagristos bei realizuotos.

Prasome kiek galima i$samiau atsakyti | anketoje pateiktus klausimus, pazymint Jums tinkancius
atsakymus. Taip pat labai pageidautini ir platesni komentarai ar vertinimai, kuriuos galite parasyti laisva
forma ir pridéti prie uzpildytos anketos. Anketa yra anoniming, pateikti duomenys nebus komentuojami
kaip konkreciy respondenty nuomoné. Anketos rezultatai nebus naudojami komerciniais tikslais.

I§ anksto dékojame uz atsakymus.

1. PAGRINDINE INFORMACIJA APIE JUSU [MONE

1. Jusy imonés centriné bistiné yra:

e Vilniuyje

e Kaune

o Klaipédoje
e Kita

2. Imonéje dirbanciy darbuotojy skaicius:
nuo 10 iki 49 darbuotoju

nuo 50 iki 249 darbuotoju
daugiau nei 250 darbuotojy
Nezinau/Nesu tikras

3. Jusy pareigos:

e Buhalteris
Imonés vadovas
Ekonomistas
Vidaus auditorius
Vadybininkas
Kita

4. PraSome, nurodykite kiek mety jmonéje naudojami biudzetai:

5. Jusy dabartiné situacija susijusi su imonés biudZeto procesais tiksliausiai nusakoma kaip:
e Biudzeto rengimas

Uztikrinimas, kad biudZzetas atitikty numatytus imonés strateginius tikslus

Istekliy apripinimas rySium su biudZeto nustatymu

BiudZeto jgyvendinimas

Biudzety kontrolé

Nei vienas i$ i§vardinty

Kita
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2. BIUDZETU PROCESU IR JU SASAJU SU IMONES STRATEGIJA APZVALGA

6. Jisy nuomone, ar kasmetinis biudZety rengimo procesas yra daugiau finansinis uzdavinys, i§keltas pacios
buhalterijos ir vadovy?

Taip Ne Nesu tikras

7. Ar imonéje parengti biudZetai turi sarysj su jimonéje suformuluota strategija?
Neturi jokio sarysio

Rysys labai silpnas

I§ dalies atskleidZiamas rySys

Rysys labai stiprus

Nezinau/Nesu tikras (-a)

3. BIUDZETAS - PLANAVIMO PROCESAS

8. Nurodykite kaip rengiami biudZetai Jiisy jmonéje?
e  I§pradziy,,I$ virSaus | apacia““/autokratiskas ( t. y. kai biudzZetg suformuoja imonés vadovai).
e  I§pradziy,,I$ apacios { virSy“ (t. y. kai pagrindinj biudzeta suformuluoja jmonés padaliniai).
e Misriis "I8 virSaus { apadia" ir ,,I§ apacios i vir§y“ (t. y. kai naudojamas derybuy procesas).
e Kita

9. Kokio tipo biudZetai yra naudojami Jiisy jmonéje?
e  Slenkantys biudzetai (t. y. kai pridedamas papildomas ménuo (ar ketvirtis), kai einamasis ménuo arba
ketvirtis pasibaigia).
Statiniai biudzetai (t. y. kai biudzetai galioja viena i$ anksto numatyta laikotarpi).
Lankstiis biudZetai (biudzetai koreguojami atsizvelgiant { gamybos apimtis per tam tikra laika).
Nuliniai biudzetai (t. y. kai visi imonés biudzetai pradedami rengti nuo nulio).
Kita

10. Nuo kokio biudZzeto yra pradedamas rengti imonés pagrindinis biudZetas?
e  Pardavimy biudzeto
e  Gamybos biudzeto
e Bendryjy ir administraciniy i§laidy biudzeto
e Kita

11. Kiek Jums Zzinoma, ar biudZety planavimo etapai visose Jiisy jmonés padaliniuose yra rengiami
vienodai?

e Taip

e NeZinote

e Ne (prasome paaiskinkite kodél yra taikomi skirtingi procesai)

12. Kiek uztrunka laiko (savaitémis arba ménesiais) parengti imonés biudZeta, tai yra visas darbo laikas nuo
proceso pradzios iki kada biudZetas pradedamas vykdyti?

13. Kaip daznai jmonéje yra lyginami jvairiis finansiniai rodikliai (pajamos, i§laidos ir t. t.) ir nefinansiniai
rodikliai (rinkos dalis, klienty nusiskundimy skaicius, pelningumas % ir t. t.)

. Finansiniai
Kasdien Kas savaite Kas ménesi Kas ketvirtj Kasmet Niekada Nezinau
e  Nefinansiniai

Kasdien Kas savaite Kas ménesi Kas ketvirti Kasmet  Niekada Nezinau

14. Prasau iSvardinti penkias daZniausiai Jiisy jmonés naudojamas finansines priemones.
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15. PraSau i§vardinti penkias labiausiai Jiisy jmonés naudojamas nefinansines priemones.

16. Ar pagrindinis/statinis biudzetas per jo vykdymo laikotarpj yra perziiirimas Jiisy imonéje?
e Taip
e Ne
e Nezinau
e  Netaikomas -mes nenaudojame statiniy biudzety

17. Kaip jau minéta anksciau, lankstus biudZetas yra apibudinamas kaip laikotarpio pabaigoje
pakoreguotas biudZetas, kuris atspindi tikslius pardavimy kiekius. Jeigu Jisy jmoné naudoja lanks¢iy
biudzety sistema, kaip daznai Sie biudZetai yra pralyginami su esamais rezultatais.
e  Mes nenaudojame lanks¢iy biudZety sistemos
Kiekvieng dieng
Karta per savaitg
Karta per ménesj
Karta per ketvirtj
Karta per metus
e Nezinau

18. Ar Jiis parengiate ,,nenumatyty atvejy plang“ (paruoSiate biudZeta pagal skirtingus nenumatyty jvykiy
scenarijus)?

e Nesu uztikrintas/Nezinau
e Taip
e Ne
4.J USU NUOMONE APIE BIUDZETU NAUDINGUMA

19. BiudZetai atlieka daug funkcijy jmonés viduje. Jisy nuomone, ar tinkamas funkcijy naudojimas
pridéty teigiamos vertés Jiisy jmonei?

Nuomoné VisiSkai Nelabai naudinga Kazkiek Labai Neturiu
nenaudinga naudinga | naudinga nuomonés
Funkcijos

Strateginis planavimas

- vyriausios vadovybés strateginiy
iniciatyvy palaikymas
Istekliai/Operatyvinis planavimas -
ivertina i§laidas reikalingas
prognozuojamoms operacijoms atlikti
Naudojama kontrolé - uztikrina kad
planai sutikty su rezultatais
Komunikacija - suteikia darbuotojui
gaires jvykdyti produkcija/paslaugas
kuriy tikisi vadovybé

Koordinavimas - uztikrina gera
komandinj darbg padaliniuose
Motyvacija - padrasina darbuotojus déti
pastangas siekiant gery rezultaty
Skatinimo nustatymas

Kita

20. Vis daugiau jmoniy i§ apskaitos srities darbuotojy reikalauja informacijos vadybiniams sprendimams
priimti. Jlisy nuomone, ar biudZetai prideda vertés Jisy jmonei?

e  Menkai

e  Neblogai

e Gerai

e  Labai gerai
e  Puikiai

Nezinau/Neturiu nuomonés
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21. Kokios kliatys neleidzia Jisy jmonéje racionaliau naudotis biudZety teikiama nauda (galite rinktis ne
vieng varianta)?

Kai kuriy vadovy ar vadybininky atsakingumo trikumas
Nesugebéjimas tinkamai pasirinkti planavimo prioritetu.

Biudzety apskaic¢iavimo tikslumas

Imongje triksta bendravimo (komunikavimo) ir keitimosi informacija
[vairios vykdomos reorganizacijos, kurios kuria biudzety konfliktus
Per brangi sistema, kad ja buty galima tinkamai palaikyti

Kita

22. Kokiais mastais pramonés pasikeitimai jtakoja biudZetus Jiisy jmonéje (netikétai kyla tokiy iStekliy kaip
degaly kainos; produkty at§aukimas/papildymas ir kt.) ?

Visiskai nejtakoja

Kai kuriais atvejais
Daznais atvejais

Beveik visais atvejais
Visada

Nezinau/Neturiu nuomonés

23. Kaip Jus jsivaizduojate, ar ne finansinés srities vadovai (vadyba, marketingas, plétra) Jiisy imonéje tiki,
kad biudZetas paprasciausiai téra patvirtintas pinigy paskyrimas, nei planavimo kontrolés ir strategijos
igyvendinimo priemoné?

Visiskai ne

Kai kuriais atvejais
Daznais atvejais

Beveik visais atvejais
Visada

Nezinau/Neturiu nuomonés

24. Nenuspéjamos rinkos (greitai kintancios) ir labiau stabilios (nuspéjamas) rinkos ijmonés daznai naudoja
skirtingus planavimo instrumentus. Kaip Jis apibiidintuméte rinka, kurioje Jisy imoné veikia?

Labai stabili/nuspéjama rinka (vyrauja ilgo laiko patikrintos tendencijos)
I8 dalies stabili/nuspéjama rinka

I§ dalies nestabili/nenuspé&jama rinka

Labai nestabili/nenuspé&jama rinka (prognozavimas yra nepatikimas)
Nezinau

5. BIUDZETAS IR KITI VADYBOS PROCESAI

25. Ar Jusy jmoné Siuo metu naudoja nors vieng i§ Zemiau pateikty vadybos apskaitos instrumenty ir ar
integruoja Siuos instrumentus j biudzety sistemg?

Vadybos apskaitos
instrumentai

Taip Ne Nezinau Integruoja | Neintegruoja | Nezinau

ABC metodas

Subalansuoti
veiklos rodikliai

Kita

6. BIUDZETU RENGIMUI NAUDOJAMOS INFORMACINES TECHNOLOGIJOS

26. Kokia informacing technologija naudojate biudZetui paruosti?

Apskai¢iuojame Microsoft Excel programos pagalba
Paciy sukurta programa

Rankiniu biidu -nenaudojame kompiuteriy

Kita
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7. BIUDZETU PROCESO NAUDA IR POVEIKIS

27. NurodykKkite, kiek Jus patenkina kiekvienas Zemiau pateikty biudZeto funkcijy veikimy.

Nuomoné Labai Nepatenkina Neutralu Patenkina Labai Netai-
nepatenkina patenkina koma
Funkcija

Strateginis planavimas -
palaiko tam tiktas
strategines veiklas, kuriy
reikalauja vadovai
Istekliai/Operatyvinis
planavimas - jvertina
iSlaidas reikalingas
prognozuojamoms
operacijoms atlikti
Naudojama kontrolé -
uztikrina kad planai sutikty
su rezultatais
Komunikacija - suteikia
darbuotojui gaires jvykdyti
produkcija/paslaugas kuriy
tikisi vadovybé
Koordinavimas - uztikrina
gera komandinj darbg
Motyvacija - padrasina
darbuotojus déti pastangas
siekti gery rezultaty
Skatinimo nustatymas
Kita

28. Teigiama, kad biudZetai turi tiek teigiamy, tiek ir neigiamy savybiy. PraSome nurodykite savo pritarimo
lygi Zemiau pateiktuose teiginiuose.

Kai kurie Jasy jmonés veiklos sutrikimai yra tradiciniy biudZety naudojimo pasekmé.
e  Visiskai nesutinku

Nesutinku

Neutralu

Sutinku

Visiskai sutinku

Neéra pagrindo vertinti

29. Bendra iSlaidy suma skirta biudZety proceso formavimui Jiisy jmonéje yra reik§minga.

Visiskai nesutinku
Nesutinku

Neutralu

Sutinku

Visiskai sutinku

Neéra pagrindo vertinti

30. Biudzety naudojimas Jasy jmonéje kliudo darbuotojams greitai reaguoti i vartotojy reikalavimus.

Visiskai nesutinku
Nesutinku

Neutralu

Sutinku

Visiskai sutinku

Neéra pagrindo vertinti

31. Darbuotojai Jiisy jmonéje yra spaudziami pasiekti numatytus biudZeto tikslus bet kokia kaina.

e  Visiskai nesutinku

e  Nesutinku

e  Neutralu

e  Sutinku

e  Visiskai sutinku

e  Néra pagrindo vertinti
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32. Biudzetas Juisy jmonéje skatina trumparegiSkus sprendimus.

e  Visiskai nesutinku

e  Nesutinku

Neutralu

Sutinku

Visiskai sutinku

Neéra pagrindo vertinti

33. BiudZety ir kontrolés procesas Jiisy jmonéje remia tiksla nuolat gerinti jmonés veikla (kainy kontroléje,

klienty patenkinime ir t.t.).

Visiskai nesutinku
Nesutinku

Neutralu

Sutinku

Visiskai sutinku

Neéra pagrindo vertinti

34. Pelno jgyvendinimo atZzvilgiu biudZeto procesas Jiisy imonéje atrodo per daug sudétingas.

e  Visiskai nesutinku

e  Nesutinku

e  Neutralu

e  Sutinku

e  Visiskai sutinku

e  Néra pagrindo vertinti

35. BiudzZetai, kurie yra naudojami Jiasy jmonéje linke blokuoti darbuotojams suteiktas teises.

e  Visiskai nesutinku

e  Nesutinku

e  Neutralu

e  Sutinku

e  Visiskai sutinku

e  Néra pagrindo vertinti

36. Imonés darbuotojai yra spaudziami priiminéti trumpalaikius veiksmus, kad nenukrypty nuo numatyty

biudZete prognozavimo tendencijy.

e  Visiskai nesutinku

e  Nesutinku

e  Neutralu

e  Sutinku

e  Visiskai sutinku

e  Néra pagrindo vertinti

37. BiudZety naudojimas Jusy jmonéje paprastai slopina vadovy arba vadybininky (ty kurie priima

sprendimus) gebéjimg greitai reaguoti j besikeiciancius jvykius.

e  Visiskai nesutinku

e  Nesutinku

Neutralu

Sutinku

Visiskai sutinku

Neéra pagrindo vertinti

38. BiudZety naudojimas Jisy jmonéje veda prie informacijos mainy tarp jmonés padaliniy arba

darbuotojy.
e  Visiskai nesutinku

e  Nesutinku
e  Neutralu
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Sutinku
Visiskai sutinku
Neéra pagrindo vertinti

39. BiudZety naudojimas Jiisy jmonéje skatina vadovy ir vadybininky protinga rizikavima.

Visiskai nesutinku
Nesutinku

Neutralu

Sutinku

Visiskai sutinku

Neéra pagrindo vertinti

40. Bendrai kalbant, biudzeto kontrolé Jiisy jmonéje uzgniauzia kiirybiSkuma ir naujoves.

Visiskai nesutinku
Nesutinku

Neutralu

Sutinku

Visiskai sutinku

Néra pagrindo vertinti

41. BiudZeto kontrolé jiisy jmonéje trukdo vystytis vadybos kultairai, kurioje kiirybingi Zmonés gali klestéti.

Visiskai nesutinku
Nesutinku

Neutralu

Sutinku

Visiskai sutinku

Néra pagrindo vertinti

42. Jusy nuomone, kas galéty paskatinti biudzety tobulinimg ir efektyvumg Jisy jmonéje?

43. Prasome, pasidalinti su mumis papildoma anketoje nenurodyta informacija susijusia su biudzeto
sudarymo ir naudojimo procesais Jiisy jmonéje.

9. DEMOGRAFINIAI DUOMENYS

44. Jusy amzius

21 - 30 mety
31 - 40 mety
41 - 50 mety
51 - 60 mety
daugiau nei 60 mety

45. Prasome, nurodyKkite kiek mety turite praktikos biudzety srityje per visa Jasy darbo karjera:

46. Jusy issilavinimas:

Vidurinis

Aukstasis neuniversitetinis
Aukstasis universitetinis
Magistro laipsnis

Kita

Jeigu Jis norite gauti Sio tyrimo rezultaty kopija, praSome paZyméti laukelyje esanciame apacioje. Kai
rezultatai bus prieinami mes su malonumu Jums atsiusime rezultatus.

Noréciau gauti §io tyrimo rezultaty kopija el. pastas:

Adii, kad uZpildéte $ia anketa!
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