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ĮVADAS

Šiandien, ekonomikos nuosmukio laikotarpiu kuomet visoms įmonėms yra itin sudėtingas metas išgyventi ir išsilaikyti, vienintelis klaidingas vadovo sprendimas gali sužlugdyti visą įmonę. Dabartinėje situacijoje reikia nuolat ieškoti, būdų kaip išsilaikyti rinkoje bei nebankrutuoti. Dauguma įmonių ir bankrutuoja dėl to, kad jų vadovams trūksta patikimos informacijos apie vadovaujamą verslą, o finansinė apskaita nesugeba šios informacijos pateikti. Taigi lieka vienintelė išeitis – valdymo apskaita.

Temos aktualumas. Tinkamai įdiegta valdymo apskaita yra svarbi valdymo sprendimų priėmimo priemonė. Ji leidžia įmonės vadovybei detaliai analizuoti verslą įvairiais pjūviais, taip pat pamatyti tikrąją įmonės padėtį. Remiantis valdymo apskaitos teikiamais duomenimis galima įvertinti įmonės atskirų padalinių veiklos efektyvumą, formuoti informaciją apie produktų savikainą taip pat padeda nustatyti, ar tinkamai naudojamas įmonės turtas, ar pasiteisina jos veikloje daromos išlaidos ir kokiais būdais jas būtų galima sumažinti, taip pat valdymo apskaita atskleidžia, kuri iš įmonės vykdomų veiklų yra pelninga, kokių produktų gamybą tikslinga plėsti, kokias kainas nustatyti, kaip minimizuoti jų gamybos ir pardavimo išlaidas.
Valdymo apskaitos naudojimas yra labai svarbus gamybinėse įmonėse, nes teikia labai įvairią informaciją įvairiomis kryptimis, kuri panaudojama įmonės ir jos padalinių veiklai įvertinti, jai kontroliuoti, valdyti ir prognozuoti, optimaliems valdymo sprendimams priimti

Problema. Šių dienų pasaulyje, kuomet konkurencija yra įnirtingesnė nei bet kada anksčiau, bendrovės turi greit prisitaikyti. Verslas turi būti orientuotas į naujų gaminių sukūrimą, kurie atitiktų kintančius vartotojų poreikius. Pasikeitimai turi tapti kasdienybe. Sėkmingam valdymui reikalinga ne tik patikima finansinės apskaitos informacija ir tikslus mokesčių apskaičiavimas, bet ir visų išteklių planavimas bei jų naudojimo analizė. Ištekliai visada yra riboti, todėl reikia ieškoti optimalaus varianto kaip efektyviai juos panaudoti. Tai padeda atlikti valdymo apskaita ir biudžetų sistema. Tačiau šiuo metu įmonės skiria mažai dėmesio valdymo apskaitos tobulinimui. Dažnai naudoja neefektyvius analizės metodus. 
Problemos ištyrimo lygis. Anksčiau Lietuvoje vadybininkai vertindami sprendimų įtaką įmonės veiklai naudojosi gana seniai gyvuojančia ir savo reikalingumą įrodžiusia finansine apskaita. Tačiau finansinė apskaita teikia pernelyg apibendrintus duomenis apie įmonės veiklą ir neleidžia susieti daromų sprendimų prekių gamybos bei pardavimų srityje su gaunamu rezultatu. Norint pakeisti tokią padėtį, įmonių vadybininkų ir jų vadovų poreikiams tenkinti buvo sukurta visiškai kita apskaitos rūšis, skirta padėti priimti verslo valdymo sprendimus, – valdymo apskaita. Aišku, valdymo apskaitos sukūrimas ir jos tvarkymas reikalauja papildomų išlaidų, bet jos teikiama nauda daug kartų viršija patirtas išlaidas. Literatūroje valdymo apskaitos teorinių teiginių taikymui skiriama mažai dėmesio. Mokslinėje literatūroje pateikiama įvairių valdymo apskaitos apibrėžimų. Vieni autoriai valdymo apskaitą išskiria kaip sistemą, kuri turi būti orientuota į verslo operacijų kontrolę ir planavimą kiti teigia, kad ji padeda rinkti, klasifikuoti, sumuoti, analizuoti ir pateikti informaciją. Tačiau visi autoriai pripažįsta, kad didžiausias valdymo apskaitos dėmesys turi būti skiriamas valdymui.
Tyrimo objektas. Valdymo apskaitos ir analizės tobulinimo metodikos kūrimas.
Tyrimo tikslas. Šio darbo tikslas – išanalizavus teorinius teiginius pateikti valdymo apskaitos ir analizės tobulinimo modelį pramonės įmonėse.

Uždaviniai
1. Išstudijuoti mokslinę literatūrą, susijusią su valdymo apskaitos teiginiais bei metodiniais klausimais vertinant praktinio taikymo pramonės įmonėse kontekste.

2. Atlikti valdymo apskaitos tyrimus, norint išsiaiškinti padėtį Lietuvos pramonės įmonėse.

3. Sudaryti valdymo apskaitos tobulinimo pramonės įmonėse modelį ir nurodyti kiekvieno etapo ypatumus.

Hipotezės. Darbas parengtas remiantis prielaida, kad valdymo apskaitos taikymas pramonės įmonėse leistų geriau pagrįsti valdymo sprendimus bei juos tobulinti.

Tyrimo metodai. Šis darbas parengtas remiantis moksline literatūra, nagrinėjant ją, susisteminant studijų metu įgytas žinias. Duomenys apie valdymo apskaitos padėtį Lietuvos pramonės įmonėse ir biudžetų taikymo poreikį buvo atlikta respondentų apklausa.
Problemos tyrimo nuoseklumas. Darbą sudaro keturios pagrindinės dalys.
Pirmojoje darbo dalyje yra pateikiama valdymo apskaitos samprata, jos skirtumai nuo finansinės apskaitos, kodėl svarbu ją diegti. 

Antrojoje dalyje atliekamas pramonės įmonių tyrimas, kurio tikslas – gauti informaciją apie valdymo apskaitos padėtį Lietuvos pramonės įmonėse bei gauti kuo daugiau informacijos valdymo apskaitos ir analizės tobulinimo modeliui sukurti.

Trečiojoje dalyje, remiantis tyrimo duomenimis, pateiktas valdymo apskaitos ir analizės tobulinimo modelis Lietuvos pramonės įmonėse bei nurodomi kiekvieno jo etapo ypatumai.

Ketvirtojoje dalyje atliekama valdymo apskaitos tobulinimo modelio aprobacija. Apskaičiuojama 2009 m. I ketvirčio veiklos biudžetas konkrečiu įmonės atveju bei pasibaigus ataskaitiniam laikotarpiui atliekama jo nuokrypių analizė.
Pagrindiniai asmeniškai pasiekti rezultatai, kurie yra gynimo objektas:
1. Atlikta valdymo apskaitos ir analizės teorinių teiginių ir metodinių klausimų studija.
2. Atlikta valdymo apskaitos ir analizės padėties Lietuvos pramonės įmonėse tyrimas.
3. Sukurtas valdymo apskaitos ir analizės tobulinimo modelis.
4. Atlikta valdymo apskaitos ir analizės tobulinimo modelio aprobacija.
1.VALDYMO APSKAITOS TEORINĖ ANALIZĖ
1.1. Valdymo apskaitos vieta Lietuvos įmonėse
Lietuvoje apie valdymo apskaitą imta kalbėti visai ne seniai. Anksčiau įmonėse buvo viena buhalterinė apskaita, kuri apėmė visą finansinę apskaitą ir gamybos išlaidų apskaitą bei produkcijos savikainos kalkuliavimą. Daugumos įmonių tokia struktūra išliko iki šiol. Tačiau Lietuvos įstojimas į Europos Sąjungą bei valdymo apskaitos sureikšminimas kitose šalyse lepia šios apskaitos tobulinimą ir diegimą mūsų šalyje. Dabar panaudojama tik dalis valdymo apskaitos galimybių. Kol kas ji dar neužėmė tinkamos vietos mūsų įmonėse. Taip yra dėl to, kad Lietuvoje nėra tinkančio praktikai pavyzdinio valdymo apskaitos modelio. Kadangi valdymo apskaita yra individuali, lanksti ir ji yra nereglamentuota, taigi ją tvarkančių specialistų kvalifikacija turi būti aukšta.
Paprastai pagrindinį darbą sujungiant teoriją su praktika turėtų atlikti tam tikra institucija. Daugelyje šalių ši problema buvo išspręsta įkūrus valdymo apskaitos profesines organizacijas. Pavyzdžiui, Didžiojoje Britanijoje buvo įkurtas valdymo apskaitininkų privilegijuotas institutas, Jungtinėse Amerikos Valstijose – Sertifikuotų valdymo apskaitininkų institutas. Šios organizacijos rūpinasi valdymo apskaitos diegimu praktikoje. Galima teigti, kad vienokia ar kitokia institucija turi būti ir Lietuvoje. Taip pat valdymo apskaita tarnauja įmonės vadovams ir vadybininkams. Vadovai turi valdymo apskaitos buhalteriui pateikti, kokie duomenys jiems yra reikalingi ir kokiam tikslui, o ne buhalteris siūlyti tvarkomus duomenis.
Aišku, valdymo apskaitos sukūrimas ir jos tvarkymas reikalauja papildomų išlaidų, bet jos teikiama nauda viršija investicijas.
1.2. Kam reikalinga vesti valdymo apskaitą?
Visos pramonės įmonės, kad pelningai dirbtų, turi vesti valdymo apskaitą. Brangiai kainuojanti valdymo apskaita įmonei ateityje atneša nemažą naudą. Taikant šią apskaitą atskleidžiamos konkrečios įmonių silpnosios vietos. Neretai informacijai formuoti yra naudojami sudėtingiausi ekonominiai matematiniai apskaičiavimai. Dažnai naudojami operacijų valdymo metodai, kurie siejami su projektinės veiklos valdymu, išteklių paskirstymu ir darbo efektyvumo didinimu. Dažniausiai naudojami tipiniai ganėtinai gerai ištirti valdymo tyrimo uždaviniai: tiesinis, netiesinis programavimas; ekspertiniai įvertinimai; išteklių paskirstymai; kalendorinis planavimas; atsargų valdymas; įrengimų remontas ir pakeitimas; masinio aptarnavimo sistemos; tinklinis planavimas; transporto uždaviniai; maršruto parinkimas; kokybės valdymas; derybų uždaviniai; imitacinis modeliavimas. 

Pavyzdžiui, turime didelę gamybos įmonę Vilniaus saldainių fabriką „Pergalė“, reikia priimti optimalų sprendimą dėl gaminamos produkcijos asortimento bei kiekio, siekiant gauti kuo didesnį pelną. Specialistai žino, kiek ir kokių išteklių turi. Be to, jiems aišku, kokius saldainius galėtų gaminti, ir netgi yra parengtos saldainių gaminimo technologijos. Taip pat yra žinoma, kokį pelną būtų galima gauti, pardavus pagamintos produkcijos vienetą. Bet niekas tiksliai nežino, kiek ir kokių saldainių būtų galima pagaminti iš turimų išteklių.

Kartais gali atrodyti, kad reikėtų gaminti tik tokius saldainius, už kurio vienetą gaunamas didžiausias pelnas. Bet tokiu atveju derėtų prisiminti, kad kiekvienai saldainių rūšiai pagaminti gali būti sunaudojami skirtingi išteklių kiekiai. Problema darosi tuo sudėtingesnė, kuo daugiau yra gaminamų saldainių rūšių ir kuo įvairesnių išteklių rūšių sunaudojama gamybai.

Problemos sprendimas iš tikrųjų nėra paprastas, todėl mokslininkai tokias problemas nagrinėja ir yra sukurti įvairūs sprendimo metodai. Visa tai ir yra valdymo apskaitos sritis [15].
Valdymo apskaita labiau orientuota į ateitį, nes kalbėti apie įvykusių reiškinių „valdymą“ būtų beprasmiška. Arba prie to kas jau įvyko, galima būtų prisitaikyti ir ieškoti naujų būdų, kaip išvengti nepageidautinų reiškinių.

Tačiau saldainių fabriko vadovybei svarbu žinoti ir kokį pelną per metus ar kitą laikotarpį uždirba visa įmonė. Tai būtina sprendžiant, kiek lėšų būtų galima skirti naujos produkcijos eksperimentams, pasenusiems įrenginiams keisti, naujoms technologijoms įdiegti ir daugeliui kitų tikslų. Todėl labai svarbu apskaičiuoti visas pajamas, kurias įmonė uždirba, tarkime, per metus ir palyginti jas su visomis per tą patį laikotarpį patirtomis sąnaudomis.
1.2. Valdymo apskaitos esmė
Vakarų šalyse jau XX a. šeštąjį dešimtmetį pradėta įrodinėti, kad finansinė ir valdymo apskaita yra viena nuo kitos nepriklausomos apskaitos rūšys. Lietuvoje tik 1993 m. autorius [15] Kalčinskas pateikia valdymo apskaitos apibrėžimą, įvardija jos sritis. J. Mackevičius 1994 m. išleistoje knygoje „Apskaita“ detaliai apibūdina valdymo apskaitą, sieja ją su pagrindinėmis valdymo funkcijomis (planavimu, organizavimu, kontrole, koordinavimu, motyvacija). 
Kiekvienai organizacijai reikia tokios informacinės sistemos, kuri parodytų kryptį tikslo link. Dažniausiai tas tikslas yra uždirbti pinigų dabar ir ateityje. Įvairūs veiklos efektyvumo rodikliai – grynasis pelnas, turto ir investicijų pelningumas – naudojami patikrinti, ar įmonė artėja prie tikslo, tačiau jie nėra labai naudingi kasdieniniams sprendimams priimti. Vadovams reikia grandinės, jungiančios jų veiksmus ir sprendimus su pelningumu. Tokią grandinę ir sudaro valdymo apskaita. Jos tikslas yra aprūpinti vadovus reikalinga informacija.

Valdymo apskaita lietuviškoje literatūroje vadinama įvairiai: valdymo, vidaus ar vidine įmonės apskaita, rečiau – vadybos ap​skaita. Pasitaiko ir tokių pavadinimų, kaip eksploatacinė, gamybinė, kalkuliacinė išlaidų apskaita. Minėti pavadinimai tikriausiai atsirado dėl dviejų priežas​čių: 1) pažodinio vertimo iš užsienio kalbų (dažniausiai iš anglų ir rusų); 2) nepakankamo šios apskaitos rūšies esmės supratimo. Kadangi valdymo apskaitos pagrindinis tikslas – teikti informaciją valdymo sprendimams priimti, tai teisingiausia ją būtų ir va​dinti „valdymo apskaita“. Netikslu valdymo apskaitą vadinti gamybine, nes ji apima ne tik gamybinių, bet ir daugelio kitų įmonės veiklos operacijų apskaitą. Visiškai netikslu valdymo apskaitą tapatinti su išlaidų apskaita, nes išlaidų ap​skaita yra valdymo apskaitos sistemos sudedamasis elementas [21].
J. Mackevičius knygoje „Valdymo apskaita: koncepcija, metodika, politika“ labai plačiai išanalizuoja ir aptaria valdymo apskaitos apibrėžimus. Taip pat yra analizuojami įvairių užsienio šalių autorių apibrėžimai, pateikiami jų palyginimai.
Valdymo apskaitos apibrėžimą 1986 m. pateikė Tarptautinė buhalterių federacija: valdymo apskaita – tai informacijos (finansinės ir veiklos) nusta​tymo, matavimo, analizės, parengimo ir perdavimo vadovybei procesas sie​kiant planuoti, įvertinti ir kontroliuoti, taip pat garantuoti efektyvią įmonės veiklą. J. O'Brien nurodo, kad valdymo apskaita – tai sistema, kuri turi būti orientuota į verslo operacijų kontrolę ir planavimą. T. Lucey teigia, kad val​dymo apskaitos sistema turi būti skirta teisingiems valdymo sprendimams pri​imti [21].
Iš šių apibrėžimų matyti, kad autoriai, nagrinėjantys valdymo apskaitą kaip sistemą, nurodo nevienodus jos tikslus.

Ekonominėje, ypač vadybos, literatūroje pateikiami labai įvairūs valdymo ap​skaitos apibrėžimai. J. Mackevičius išskiria originalesnius apibrėžimus [21]:

· valdymo apskaita – tai informacijos parengimas gamybai valdyti;

· valdymo apskaita – tai valdymo sistemos funkcijų įgyvendinimo svar​biausias etapas;

· valdymo apskaita – tai sistema, kuri renka, apdoroja ir pateikia informa​ciją, kad vadovai galėtų priimti sprendimus ir valdyti įmonę;

· valdymo apskaita – tai išlaidų apskaičiavimas ir įmonės bei jos padalinių veiklos efektyvumo įvertinimas;

· valdymo apskaita - tai įmonės išteklių naudojimo kontrolė, racionalizavimas ir veiklos prognozavimas.

Šiuose ir panašiuose apibrėžimuose akcentuojami kai kurie valdymo apskaitos uždaviniai, o ne valdymo apskaitos esmė ir turinys.

Autorė A. Jurkštienė teigia [14], kad valdymo apskaita yra organizacijos vidinės ekonominės ir vadybinės informacijos matavimo, kaupimo, analizės, atskaitomybės ir sklaidos procesas, kurio tikslas – objektyviai ir greitai informuoti vadovus apie buvusią, esamą ar būsimą valdymo objektų būklę.
Valdymo apskaitos terminas įteisintas Lietuvos Respublikos buhalterinės apskaitos įstatymo 2.23 straipsnyje. Šiame įstatyme pateiktas toks apibrėžimas [36]: „Valdymo (vidaus) apskaita - informacijos, reikalingos ūkio subjektui valdyti, rinkimas, klasifikavimas, įvertinimas ir pateikimas“. 
Šiuo apibrėžimu akcentuojami du esminiai dalykai:
1) informacijos reikalingumas įmonei valdyti;

2) informacijos procesas, t. y. ji turi būti kaupiama, skirstoma, įverti​nama, pateikiama.
Patį paprasčiausią ir trumpiausią valdymo apskaitos apibrėžimą pateikė Rusijos apskaitos specialistas, profesorius J. V. Sokolovas. Jis teigia [21]: „ Valdymo apskaita – tai informacijos gamyba valdymui“. Taigi didžiausias dėmesys yra skiriamas valdymui.

1981 m. Amerikos nacionalinė buhalterių asociacija (American NATIONAL Association of Acountants - ANAA) valdymo apskaitą apibrėžė kaip finansinės informacijos, kurios reikia planavimui, vertinimui ir kontrolei organizacijos viduje, nustato, matavimo, analizės, parengimo, interpretavimo ir perdavimo procesą [33].
Šis apibrėžimas pažymi, kad :
1. Valdymo apskaita nustato, matuoja interpretuoja ir perduoda finansinę informaciją kuria naudojasi administracija.

2. Ši finansinė informacija naudojama kontrolei organizacijos viduje.

Taip pat šis apibrėžimas akcentuoja tai, kad valdymo apskaita turi būti naudinga: a) administracijai, valdymui ir b) darant sprendimus. 

Šie du akcentai minimi valdymo apskaitos apibrėžimuose, kuriuos pateikia daugelis autorių mokymo priemonėse bei mokslinėje literatūroje. R. Wilson ir W. Chua rašo, kad jie, išnagrinėję buhalterio atliekamą darbą (funkcijas), taip pat vertino valdymo apskaitos istoriją, teoriją ir praktiką, padarė dvi išvadas [33]:

· valdymo apskaita nėra identiška išlaidų apskaitai;

· valdymo apskaita skirta padėti vadybininkams priimti skirtingus sprendimus.
Taip pat R. Wilson ir W. Chua pažymi, kad dar lieka keletas valdymo apskaitos aspektų, kurių neapima šie apibrėžimai. Tai:
· Daugelyje apibrėžimų pabrėžiamas aprūpinimas finansine informacija. Tik Amerikos apskaitos asociacijos pateiktame valdymo apskaitos apibrėžime yra nurodoma į ekonominę informaciją, kuri atitinkamai priešinama finansinei informacijai. Per didelis finansinės informacijos vaidmuo yra problematiškas, kadangi kompanijos turi daug įvairių tikslų, kurių negali atspindėti vien tik finansiniai rodikliai. Nefinansinė informacija yra būtina kompanijos organizacinei kontrolei garantuoti. Todėl valdymo apskaitos apibrėžime svarbu akcentuoti ekonominės informacijos aspektą. Tai gali būti motyvuojama tuo, kad kiekviena kompanija dalyvauja įvairiuose ekonomikos sferose gamina ir parduoda produkciją, vykdo mokslinius tyrimus, organizuoja turizmą ir t.t. visa ši veikla yra ekonominė tuo atžvilgiu, kad kompanija naudoja tam tikrus išteklius, daro išlaidas ir turi pajamų (pelno).
· Galiojantys valdymo apskaitos apibrėžimai (ypač tie, kuriuos pateikia Amerikos apskaitos asociacija) ignoruoja socialinius procesus, turinčius įtakos valdymo apskaitos informacijos sistemoms. Jie mano, kad apskaitos informacija yra panaši į biliardo kamuolius, kuriais manipuliuojama ir kurie stumdomi pagal visuotinai apibrėžtas ir naudojamas taisykles. Manoma, kad žmonės neturėtų interpretuoti apskaitos informacijos dviprasmiškai ir apdoroti jos pasyviai, pagal tiksliai apibrėžtas taisykles.
Apibendrinant valdymo apskaitos apibrėžimus, R. Wilson ir W. Chua skiria šiuos pagrindinius trūkumus [33]:
· Per daug racionalus požiūris į sprendimus kompanijose. Ignoruojamas politinis ir simbolinis apskaitos informacijos vaidmuo;
· Neakcentuojama, kad apskaitos informacija biudžeto ir standartų pavidalu formuoja organizacinę tikrovę;
· Nepakankamai aptariami organizacinis ir socialinis valdymo apskaitos sistemų kontekstai. Nepakankamai analizuojami santykiai su kitomis kontrolės sistemomis, skyriais ir įvairiais žmonėmis.

Šie trūkumai nerodo, kad esami valdymo apskaitos apibrėžimai yra netinkami, tačiau jie turi būti išspręsti, turi apimti aukščiau ignoruotus aspektus. Norėdami užpildyti šias spragas, R. Wilson ir W. Chua siūlo tokį valdymo apskaitos apibrėžimą: valdymo apskaita apima būdus ir procesus, kurie turi pateikti finansinę ir nefinansinę informaciją žmonėms, dirbantiems organizacijoje, kad ji galėtų daryti geresnius sprendimus ir pasiektų organizacinę kontrolę ir efektyvumą [33].
Vienas žymiausių pasaulio apskaitos specialistų Robert Kaplan valdymo apskaitą apibūdina kaip sistemą, kuri padeda rinkti, klasifikuoti, sumuoti, analizuoti ir pateikti informaciją, kad vadovai galėtų priimti sprendimus ir kontroliuoti įmonės veiklą. Kitaip, negu finansinė apskaita, valdymo apskaita padeda planuoti ir kontroliuoti įmonės vidinę veiklą [18]. 

Kaip matyti iš apibrėžimo, valdymo apskaita reikalinga: 

       1. administravimui; ir 2. sprendimų priėmimui.
Valdymo informaciniai poreikiai yra:
1. Planavimo. Ilgalaikis strateginis planas numato pagrindinius tikslus, o trumpalaikiai juos detalizuoja. Valdymo apskaitos požiūriu tai atlieka biudžetas – kiekybiškai išreikštas veiklos planas, numatantis užduotis ir išteklius visoms įmonės veikloms tam tikru planiniu laikotarpiu;
2. Sprendimų priėmimo. Apima pelno-kaštų-veiklos apimties analizę bei kainodarą;

3. Kontrolės. Kai sprendimai priimti, vadovai turi užimti kontrolės poziciją ir stebėti, ar faktiški rezultatai atitinka planinius. Veiklos vykdymo kontrolė – tai realiu laiku vykstančios veiklos pagrindinių rezultatų nuolatinis matavimas ir lyginimas su biudžetais.

Anot prof. J.Mackevičiaus [21] valdymo apskaita registruoja, apdoroja, kaupia ir apibendrina konkrečių lai​kotarpių duomenis, teikia informaciją apie valdymo objektų būklę ir judėjimą, apie visas ūkines finansines operacijas, vykstančias įvairiuose įmonės padali​niuose. Tai sudaro sąlygas priimti pagrįstus valdymo sprendimus ir juos kon​troliuoti. Ji teikia informaciją apie tam tikrų ekonominių rodiklių susidarymą. Taigi valdymo apskaita daugiausiai dėmesio skiria tokiai informacijai, kuri bū​tų panaudota įmonės viduje jos veiklos planavimui, valdymui ir kontrolei, rengti. Valdymo apskaita skirta padėti visų įmonės valdymo lygių darbuoto​jams priimti teisingus sprendimus ir pasiekti veiklos efektyvumą. Ypač svarbus jos uždavinys – teikti informaciją apie išlaidų susidarymą ir įmonės padalinių veiklą.

Valdymo apskaitos reikšmė – gerai tvarkoma, įgalina pakelti įmonės valdymo sistemos kokybę. Valdymo apskaita yra svarbi priemonė, įgalinanti padidinti vadybininkų darbo našumą ir viso verslo efektyvumą. Valdymo apskaita padeda organizuoti ir koordinuoti žmonių veiksmus tam, kad būtų pasiektas didžiausias gamybos efektyvumas ir kontrolė [32].
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1 pav. Valdymo apskaitos informacijos reikšmė [32]
Kaip matyti iš 1 pav., yra akcentuojama du svarbūs dalykai:

1) valdymo apskaitos informacija padeda žmonėms spręsti savo problemas;

2) valdymo apskaitos informacija naudojama įmonės kontrolei ir veiklos efektyvumui garantuoti.
Valdymo apskaita padeda ne tik atsakyti į klausimą, kiek ir kokių išlaidų reikia padaryti gaminant tam tikrą produktą, bet ir kiek bei kokių išlaidų nereikėtų daryti. Vadybininkų tikslas – siekti uždirbti daugiau pajamų. Kaip žinoma, iš​laidos daromos siekiant uždirbti. Todėl natūralu, kad, norint uždirbti daugiau pajamų, reikia padaryti ir daugiau išlaidų. Valdymo apskaita pateikia tikslų atsakymą, kiek ir kokių išlaidų reikėtų padaryti, kad įmonė gautų daugiau pa​jamų. Taigi valdymo apskaita ne tik numato išlaidų mažinimo, bet ir tam tikrų išlaidų didinimo galimybes.

Valdymo apskaita glaudžiai susijusi su daugeliu ekonominių mokslų. Joje tai​komi šie techniniai būdai:

1) finansinės apskaitos elementai (sąskaitos ir dvejybinis įrašas, dokumentavimas ir inventorizacija, balansinis apibendrinimas ir atskaitomybė);
2) statistikos taikomas indeksų būdas;

3) įmonių veiklos analizės būdai (faktorinė analizė ir kt.);

4) matematiniai būdai (koreliacija, tiesinis programavimas ir kt.).

Šie techniniai būdai padeda valdymo apskaitai sukaupti ir apibendrinti labai įvairią ekonominę informaciją.
J. Mackevičius išskiria šiuos pagrindinius valdymo apskaitos tikslus [21]:
1) teikti informaciją įmonės vadovybei veiklai valdyti, operatyviniams ir perspektyviniams valdymo sprendimams priimti;

2) apskaičiuoti produkcijos ir paslaugų faktinę savikainą bei nustatyti iš​laidų nukrypimus nuo standartų;

3) kontroliuoti, planuoti ir prognozuoti įmonės padalinių veiklą bei jų eko​nominį efektyvumą;

4) sukurti patikimą kainodaros bazę;

5) numatyti ir parinkti efektyviausius įmonės veiklos plėtojimo būdus ir ga​limybes, t. y. kurti įmonės veiklos politiką.
1.3. Valdymo apskaitos ir finansinės apskaitos panašumai ir skirtumai
Buhalterinė apskaita traktuojama kaip vieninga apskaitos sistema, kurios duomenų pagrindu yra sudaroma finansinė atskaitomybė. Mokslininkai iki šiol nesugalvojo vieno tikslaus buhalterinės apskaitos apibrėžimo, nusakančio apibendrintus buhalterių tikslus, todėl pasaulinėje praktikoje tokių apibrėžimų yra daug. 

Finansinės apskaitos pagalba įmonės vadovas gali bet kada gauti informaciją apie įmonės:
· debitorinius įsiskolinimus (skolas įmonei);
· kreditorinius įsiskolinimus (įmonės įsiskolinimus tretiesiems asmenims);
· ataskaitinių laikotarpių pelną (nuostolį);

· pelno ar nuostolio susidarymo šaltinius;
· savininkų nuosavybės dydį bei sudėtį;
· įsipareigojimų apimtį bei sudėtį.
Taigi apskaita suteikia galimybę įvertinti įmonės finansinę padėtį tam tikrai nustatytai datai.

Apskaita įmonėse išsiskyrė į dvi dalis:

1. finansų apskaitą;

2. valdymo apskaitą.
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2 pav. Valdymo ir finansų apskaitos struktūra [5]
XX a. 60-me dešimtmetyje paplito idėja apskaitą skirstyti į dvi dalis: finansinę ir valdymo. Ši suskirstymą lemia du informacijos lygiai įmonėje. Aukštesniame lygyje renkama ir apibendrinama informacija, kuri viešai paskelbiama vartotojams, žemesniame lygyje kaupiama reikalinga informacija, kuri prieinama tik įmonės darbuotojams. Valdymo apskaita ir finansinė apskaita viena kitą papildo ir įtakoja, tačiau yra ir skirtumų. Valdymo apskaita, skirtingai nei finansinė, nereglamentuojama įstatymais, nebūtinai yra tiksli ir apimanti visą įmonės veiklą, tvarkoma ne nuolat, o prireikus, pagal vadovų pareikalavimą, orientuota ne į praėjusius laikotarpius, bet, lygindama faktinius duomenis su planiniais, orientuojasi į ateitį. Valdymo apskaitos ataskaitos yra neskelbiamos viešai, jų svarbiausias bruožas yra operatyvumas, jose neapsiribojama dvejybiniu įrašu, galima naudoti ir piniginius, ir natūrinius mato vienetus.
Duomenis, reikalingus įmonės informacijos vartotojams teikia buhalterinė apskaita, kurios paskirtis yra įgyvendinti 3 pagrindinius tikslus:
· Nustatyti įmonės finansinius rezultatus bei akcininkams, kreditoriams, valstybės institucijoms ir valdytojams metinėje ir periodinėje atskaitomybėje pateikti bendrą įmonės finansinę padėtį.

· Pateikti įmonės valdytojams informaciją, kuria naudodamiesi jie galėtų planuoti įmonės veiklą.

· Pateikti įmonės valdytojams informaciją, kuria naudodamiesi jie galėtų priimti sprendimus.

Anksčiau šiuos tikslus padėdavo įgyvendinti viena bendra buhalterinės apskaitos sistema, tačiau pasikeitus situacijai rinkoje neišvengiamai atsirado būtinybė perimti vakarų šalių patirtį ir buhalterinę apskaitą išskirti į dvi atskiras apskaitos rūšis: finansinę apskaitą, kuri padeda įgyvendinti pirmąjį tikslą ir valdymo apskaitą, kuri padeda įgyvendinti antrąjį ir trečiąjį tikslus.

Finansinė apskaita išoriniams bei vidiniams įmonės informacijos vartotojams metinėje atskaitomybėje apibendrintai pateikia informaciją apie įmonės turtą, nuosavybės struktūrą bei finansinę būklę ir jos veiklos rezultatus [21].
Finansinė apskaita – tai viena iš apskaitos rūšių, apimanti ūkinių – finansinių operacijų fiksavimą, analizę ir šios informacijos pateikimą išoriniams vartotojams. Įmonės finansine būkle nuolat domisi akcininkai, investitoriai, bankai, pirkėjai. Visa informacija, apibūdinanti įmonės finansinę būklę, bei jos veiklos perspektyvas, skelbiama specialiuose dokumentuose, vadinamuose finansinėmis ataskaitomis. 

Valdymo apskaita – tai išsamios informacijos, reikalingos tvarkantis įmonės viduje, rinkimas, klasifikavimas, įvertinimas ir pateikimas valdytojams. Ši informacija visiškai nedomina išorinių vartotojų, ji skirta vidiniams vartotojams. Valdymo apskaitos teikiama informacija yra įmonės komercinė paslaptis. Ji negali būti pateikta išoriniams vartotojams. Valdymo apskaita išsiskiria tuo, kad ji pateikia ne tik faktinių žinių, bet ir planinės informacijos: išlaidų sąmatas, pelno ir kitų rodiklių prognozes. Valdymo apskaitos ataskaitos priklauso nuo įmonės specifikos. Įmonė pati pasirenka ataskaitų struktūrą, rodiklių apimtį ir sudarymo terminus.

Pasak dr. G. Kalčinską [15] valdymo apskaita atsirado kaip savotiškas atsvaras bendrosios finansinės apskaitos trūkumams. Valdymo apskaitai tikrai nebūdingi kai kurie finansinės apskaitos trūkumai. Pavyzdžiui, valdymo apskaitos norminiais aktais visiškai nereglamentuoja valdžia. Kokią informaciją kaupti, kad užtikrinti efektyvesnį įmonės valdymą ir jos klestėjimą, nustato patys įmonės savininkai ir jos valdytojai. Nereglamentuojamas nei jos turinys, nei speciali forma, todėl daugiau dėmesio galima skirti tiriamam objektui ir labai tiksliai formuoti duomenis apie jį. Apdorojant informaciją specialiais ekonominiais ir ekonominiais matematiniais metodais rengiami atitinkami sprendimai. Jokia valdžios institucija nereglamentuoja ataskaitų ir pranešimų periodiškumą. Kai kurios ataskaitos gali būti sudaromos kiekvieną valandą, kitos kartą per metus ar net keliolika metų. Valdymo apskaitoje gali būti naudojami įvairiausi matai, pavyzdžiui kiekio svorio ilgio, tūrio ir t. t., o jos objektai ne būtinai turėtų būti įkainoti.

Finansinė ir valdymo apskaita yra glaudžiai susijusios, viena kitą sąlygoja ir papildo. Tarp finansinės ir valdymo apskaitos yra skirtumų [15].
Profesorius J. Mackevičius pateikia labai išsamią valdymo ir finansinės apskaitos skirtumų analizę. 
1 lentelė [21]. Valdymo ir finansinės apskaitos skirtumai

	Skirtumai
	Finansinė apskaita
	Valdymo apskaita

	1. Teisiniai apskaitos reikalavimai
	Įstatymo reglamentuotas finansinės atskaitomybės teikimas
	Valdymo apskaita tvarkoma prireikus, nereglamentuota

	2. Informacijos tikslumas
	Tiksli, nes priešingu atveju išorės informacijos vartotojai su nepasitikėjimu vertins finansines ataskaitas
	Nebūtinai tiksli, svarbu jos operatyvumas

	3. Apskaitos apimtis
	Apima visos įmonės veiklą
	Apima tam tikras veiklos sritis, padalinius, produktus

	4. Apskaitos principai
	Numatyti konkretūs bendrieji apskaitos tvarkymo principai Buhalterinės apskaitos įstatyme ir norminiuose aktuose
	Įmonės vadovybės numatytos taisyklės


	5. Laiko požiūris
	Pateikia informaciją apie įvykusias ūkines operacijas (orientacija į praeitį, istorinis požiūris)
	Valdymo apskaitoje daugiausia pateikiami faktiniai duomenys, palyginti su planiniais. Svarbiausia – prognozinė informaciją (orientacija į ateitį)

	6. Informacijos pateikimo periodiškumas
	Finansinėje ataskaitos pateikiamos pasibaigus ataskaitiniams metams, pusmečiui ar ketvirčiui
	Valdymo apskaitos informacija pateikiama pagal įmonės vadovybės pareikalavimą

	7. Informacijos vartotojai
	Vidaus ir išorės
	Vidaus

	8. Pagrindinis tikslas
	Teikti informaciją išorės ir vidaus vartotojams apie įmonės finansinę būklę ir veiklos rezultatus
	Teikti informaciją įmonės vadovybei valdymo sprendimams priimti

	9. Rodiklių skaičiuos ir pobūdis
	Apibrėžtas rodiklių skaičius finansinėse ataskaitose
	Neapibrėžtas rodiklių skaičius, jis priklauso nuo įmonės pobūdžio, taip pat nuo veiklos pokyčių

	10. Pirminiai informacijos šaltiniai 
	Apskaitos dokumentai ir registrai
	Apskaitos dokumentai ir registrai, taip pat kiti šaltiniai (stebėjimų, pasitarimų, konferencijų), kitų nesisteminių šaltinių medžiaga

	11. Ataskaitų reglamentavimas ir struktūra
	Reglamentuotos, galioja apskaitinės lygybės formulė: turtas = įsipareigojimai + nuosavas kapitalas
	Nereglamentuotos, rengiamos pagal vadovybės poreikius ir tikslus. Ataskaitų struktūra įvairi

	12. Ataskaitų skelbimas 
	Skelbiamos viešai
	Neskelbiamos viešai

	13. ataskaitų objektai
	Apima visos įmonės veiklą
	Apima visos įmonės, taip pat ir padalinių ar atskaitomybės centrų veiklą

	14. Informacijos konfidencialumo laipsnis
	Finansinės atskaitomybės duomenys nėra komercinė paslaptis (tik aki kurie finansinės atskaitomybės duomenys vadovybės nutarimu gali būti laikomi konfidencialiais)
	Didžioji dalis valdymo apskaitos informacijos yra komercinė paslaptis

	15. Apskaitos darbuotojų atskaitomybė
	Nustatyta šalyje galiojančiuose įstatymuose
	Nustato įmonės vadovybė

	16. Pagal lankstumo pobūdį
	Daugiau rutininio pobūdžio
	Lankstesnė

	17. Metodinių priemonių ir būdų informacijai gauti pasirinkimo laisvė
	Ribojama bendraisiais apskaitos principais, standartais ir taisyklėmis 
	Praktiškai nėra jokių apribojimų, išskyrus tuos, kurie numato būtinumą užtikrinti padarytų išlaidų ir gautų pajamų atitikimą vykdant tam tikrą valdymo sprendimą.

	18. Valdymo rėžimo operatyvumo požiūriu
	Sąskaitų uždarymo rėžimas: ketvirtis-pusmetis-metai
	Operatyvinis: valanda-diena-savaitė-mėnuo

	19. Atskaitomybės detalumas
	Finansinė atskaitomybė yra apibendrinto pobūdžio ir skirta bendrai įmonės veiklai įvertinti
	Labai detali, kartais apima smulkiausius, net visiškai nedidelius įmonės veiklos dalykus. Ypač detaliai gali būti parodytos išlaidos

	20. Analizės aspektas
	Įmonės veikla analizuojama kaip vientisas ekonominis vienetas, lyginamai faktiniai dviejų ir daugiau metų duomenys
	Įmonė išskaidoma į atsakomybės centrus, dažniausiai lyginami planiniai ir faktiniai duomenys

	21. Informacijos rūšis
	Agreguota (suminė) informacija, pavyzdžiui, pelno (nuostolio) ataskaita
	Labai detalizuota ir specifinė informacija

	22. Matavimo vienetų sistema
	Visi rodikliai apskaitoje apibūdinami piniginiu matu
	Piniginis, natūrinis, darbo, sąlyginis ar kitoks matas

	23. Dvejybinio įrašo taikymas
	Taikomas dvejybinis įrašas
	Neapribojamas dvejybiniu įrašu


Iš 1 lentelėje pateiktų finansinės ir valdymo apskaitos skirtumų galima spręsti apie šių buhalterinės apskaitos rūšių esmę ir paskirtį.

Finansinė ir valdymo apskaita skiriasi savo informacijos vartotojais. Finansinė apskaita teikia informaciją išorės vartotojams: akcininkams, indėli​ninkams, įmonėms, vyriausybinėms organizacijoms, visuomenei. Žinoma, šia informacija gali naudotis ir vidaus vartotojai – įmonės darbuotojai. Valdymo apskaita teikia informaciją tik vidaus vartotojams – visų valdymo lygių darbuotojams. Dalis jos teikiamos informacijos gali būti komercinė paslaptis.

Finansinė apskaita yra reglamentuojama, ji tvarkoma vadovaujantis tarptauti​niais ir nacionaliniais apskaitos standartais, buhalterinės apskaitos ir kitais įsta​tymais bei norminiais aktais. Valdymo apskaita yra nereglamentuojama, nėra jokių normų ir apribojimų, įmonė pati parengia savo veiklos operacijų ap​skaitos metodiką. Nors daugelyje mokslinių šaltinių yra teigiama, kad pagal reglamentavimo laipsnį šios apskaitos skiriasi, nes finansinė apskaita yra griežtai reglamentuota, o valdymo apskaita visiškai nereglamentuojama, tačiau praktikoje yra šiek tiek kitaip. Iš 2 lentelės matyti, kad tiek tarptautiniu, tiek Lietuvos valstybės mastu ši apskaitos sritis yra palikta įmonių vadovų atsakomybei, kitaip tariant, valdymo apskaita turi būti reglamentuojama konkrečios įmonės vadovo įsakymu.
2 lentelė [32]. Valdymo apskaitos reglamentavimas
	Tarptautiniu mastu
	Valstybės mastu
	Įmonės mastu


	Nereglamentuojama. Kai kuriais rekomendacijas skelbia profesinės valdymo apskaitos organizacijos
	Tiesiogiai nereglamentuojama. Netiesiogiai reglamentuojama pajamų ir sąnaudų pripažinimo apskaitoje tvarka.
	Įmonės vadovas turėtų išleisti įsakymą dėl atsakomybės paskirstymo už valdymo apskaitos organizavimą ir vedimo tvarką, nustatant savikainos kalkuliavimo metodą.


Finansinės apskaitos galutinis produktas yra finansinės ataskaitos: balansas, pelno (nuostolio), nuosavo kapitalo pokyčių ir pinigų srautų ataskaitos bei aiš​kinamasis raštas. Jų forma ir turinys yra reglamentuojami pagal bendruosius apskaitos principus. Šios ataskaitos pateikiamos periodiškai. Valdymo apskai​tos pateikiamos ataskaitos yra įvairios, jų turinys ir forma nereglamentuojami. Jos pateikiamos tokios, kokių pageidauja tam tikri vidaus informacijos varto​tojai. Nenustatomas ir šių ataskaitų sudarymo dažnumas bei laikotarpis, jos pa​teikiamos pagal vartotojų poreikį.

Finansinės apskaitos būklė labiausiai priklauso nuo apskaitos standartų, įstatymų ir kitų norminių aktų kokybės. Valdymo apskaitos kokybei didžiausią įtaką turi įmonės vadovybės patvirtintos apskaitos tvarkymo taisyklės.

Kaip matyti iš 1 lentelės, yra ir daugiau valdymo bei finansinės apskaitos skir​tumų, tačiau būtina suprasti, kad tiek finansinės, tiek valdymo apskaitos infor​macija sudaroma iš tos pačios buhalterinės apskaitos sistemos. Valdymo ap​skaitos informacija dažnai naudojama tvarkant finansinę apskaitą, o finansinės apskaitos duomenys – įvairiems valdymo apskaitos tikslams [15].
Autorius G. Kalčinskas išsamiau bei plačiau pateikia valdymo ir finansinės apskaitos informacijos vartotojų skirtumus, taip pat išskiria svarbiausius vartotojus.
3 lentelė [15]. Svarbiausi valdymo apskaitos informacijos vartotojai (akcinės bendrovės pavyzdžiu)

	Vartotojo kategorija
	Vartotoja pavadinimas
	Prieinamumo prie informacijos laipsnis

	
	
	Finansinės apskaitos
	Valdymo apskaitos

	Įmonės vidiniai vartotojai
	Administracijos vadovas
	Laisvai prieina
	Laisvai prieina

	
	Stebėtojų taryba
	Laisvai prieina
	Laisvai prieina

	
	Vadyba
	Laisvai prieina
	Laisvai prieina

	
	administracija
	Laisvai prieina
	Pagal poreikį ir vadovui leidus

	
	Revizorius (vidinis auditorius)
	Laisvai prieina
	Jam pareikalavus

	
	Darbuotojai ir profsąjungos
	Laisvai prieina
	Tik administracijos vadovui leidus

	Išoriniai vartotojai
	Savininkai (akcininkai)
	Laisvai prieina
	Neprieinama

	
	Potencialūs akcininkai
	Laisvai prieina
	Neprieinama

	
	Auditoriai, ekspertai, patarėjai
	Laisvai prieina
	Auditoriams pareikalavus - prieinama

	
	Mokesčių inspekcija
	Laisvai prieina
	Neprieinama

	
	Statistikos organai
	Laisvai prieina
	Neprieinama

	
	Kontrahentai
	Laisvai prieina
	Neprieinama

	
	Kreditoriai (finansinės institucijos)
	Laisvai prieina
	Pagal susitarimą su administracijos vadovu

	
	Vertybinių popierių biržos
	Laisvai prieina
	Neprieinama

	
	Ministerijos ir kitų priežiūros organų pareigūnai
	Laisvai prieina
	Neprieinama


Nors yra daug valdymo ir finansinės apskaitos skirtumų, tačiau yra ir daug bendrų bruožų. Išanalizavus mokslinę literatūrą galima pastebti, kad vienintelis J. Mackevičius pateikia bendrus bruožus [21]:
1) ir valdymo, ir finansinė apskaita yra informacinės sistemos. Jos įvairiems vartotojams teikia reikalingą informaciją įvairiems tikslams;

2) ir valdymo, ir finansinė apskaita grindžiamos atsakomybės principu. Jų teikiama informacija panaudojama didinant įmonės kolektyvo narių atsa​komybę siekiant numatytų tikslų;

3) ir valdymo, ir finansinė apskaita turi svarbią visuomeninę reikšmę. Jos abi naudojamos tik žmonių poreikiams ir interesams tenkinti;

4) abiejų buhalterinės apskaitos rūšių duomenys naudojami valdymo spren​dimams priimti, įmonių veiklai prognozuoti;

5) tiek valdymo, tiek finansinės apskaitos informacija plačiai naudojama at​liekant įmonės veiklos analizę;

6) abi buhalterinės apskaitos rūšys padeda taupyti, laikytis finansinės draus​mės, abi atlieka svarbią įmonės veiklos kontrolės funkciją.

Valdymo ir finansinės apskaitos ryšiai daugiausia atsiskleidžia jų bendrame ty​rimų lauke 
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3 pav. Valdymo ir finansinės apskaitos ryšys [21]
Iš 3 pav. matyti, kad tiek valdymo, tiek finansinė apskaita yra savarankiškos, turi savo tyrimo sritis. Ta​čiau jos yra ir glaudžiai susijusios, turi ir bendrą tyrimų lauką, kurio dydis pri​klauso nuo įmonės tikslų, veiklos sričių ir ypatybių. Tai klasikinė valdymo ir finansinės apskaitos ryšių schema
Grandis, kuri jungia valdymo ir finansinę apskaitą, yra išlaidų apskaita. Taigi valdymo ir finansinės apskaitos ryšiai gali būti atvaizduoti ir tokiu paveikslu 
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4 pav. Išlaidų apskaita – valdymo ir finansinę apskaitą jungiančioji grandis [21]
Iš 4 pav. matyti, kad išlaidų apskaitos informacija yra svarbi tiek finansinei, tiek valdymo apskaitai. Būtų neteisinga teigti, kad tik valdymo apskaita teikia informaciją įmonės veiklai kontroliuoti ir valdyti. Finansinė apskaita taip pat teikia didžiulius informacijos srautus, reikalingus įmonės vidaus valdymo pro​blemoms spręsti. Tik tie informacijos srautai yra kitokio pobūdžio [15].
Abi apskaitos rūšys turi bendrą pradinį pirminių duomenų fondą, kurio infor​macija vėliau skirtingai apdorojama siekiant specialių tikslų. 
	Ūkinių operacijų registravimas, sisteminimas ir apibendrinimas

	Finansinė apskaita
	Valdymo apskaita

	Balansan
	Pelno(nuostolio ataskaita)
	Pinigų srautų ataskaita
	Kapitalo pokyčio ataskaita
	Aiškinamasis raštas
	Prognozavimas
	Planavimas
	Normavimas
	Kainodara
	Kontrolė
	Savikainos kalkuliavimas


5 pav. Pirminės informacijos panaudojimas finansinėje ir valdymo apskaitoje [21]
Iš 5 pav. matyti, kad užregistruotų ir įvertintų ūkinių operacijų duomenys yra sis​teminami finansinėje ir valdymo apskaitoje, tačiau visiškai skirtingais tikslais.
Finansinei apskaitai būdingi trūkumai:
· Santykinai griežtas finansinės atskaitomybės turinio reglamentavimas leidžia akcininkams ir kitiems jos duomenų vartotojams palyginti tarpusavyje daugelio įmonių veiklos rezultatus. Antra vertus, įvairūs finansinės atskaitomybės duomenų vartotojai kelia labai skirtingus reikalavimus ir dažnai nevienodai traktuoja tuos pačius atskaitomybės duomenis.

· Finansinės apskaitos duomenys ne visuomet yra tikri. Įmonių vadovai, siekdami sumažinti pelno mokesčius, verčia apskaitininkus nuolat galvoti, kaip sumažinti ataskaitinį pelną, o kartais, norėdami pritraukti naujų akcininkų ir siekdami gauti daugiau kreditų, reikalauja pavaizduoti kiek galima geresnius įmonių veiklos rezultatus.

· Siekiant palyginti tarpusavyje labai skirtingus finansinės apskaitos objektus, jie visi išreiškiami vienodu piniginiu matu. Tai teigiama savybė, bet ji lemia ir gana didelius trūkumus, nes apskritai apskaitoje faktiškai neatsispindi tai, ko negalima išmatuoti pinigais.

· Daugelis pinigais išmatuojamų finansinės apskaitos objektų apskaitoje, ypač finansinėje atskaitomybėje, vertinami netiksliai. Šie objektai dažniausiai apskaitomi jų įsigijimo savikaina, todėl sunaudotas turtas į sąnaudas kartais įskaičiuojamas penkerių, dešimties ar net dvidešimties metų senumo.

· Iki šiol nepavyksta tiksliai nustatyti pačios finansinės apskaitos kainos, juo labiau įvertinti jos teikiamą naudą. Bandymai spręsti šią problemą kol kas tėra daugiau ar mažiau tikslus pačios buhalterijos sąnaudų apskaičiavimas. Tačiau tai visiškai neleidžia įvertinti tikrosios naudos, kurią duoda įmonei kvalifikuotas apskaitininkų darbas, arba apskaičiuoti praradimų dėl prastai tvarkomos apskaitos.

Valdymo apskaitai būdingi trūkumai:

· Siekiant tiksliai atvaizduoti įmonės veikloje vykstančius ūkinius procesus, apskaitininkai stengiasi viską suskaičiuoti labai greitai ir tiksliai. Tačiau tai padaryti dažniausiai nepavyksta, nes įmonės veiklos sąlygos labai greitai keičiasi, todėl net ir tikslūs tos dienos duomenys nebūna vertingi priimant valdymo sprendimus. Todėl duomenys turėtų būti imami ir apibendrinami už ilgesnį veiklos laikotarpį. Kita išeitis – naudotis valdymo apskaitos duomenimis, kurie tiksliausiai ir išsamiausiai atspindi konkrečius įmonėje vykstančius procesus, kurie smulkiau atspindėtų smulkius valdomuosius objektus. Tačiau kartais siekdami didelio tikslumo valdymo specialistai neįvertina visos daugiaplanės įmonių veiklos, kitaip sakant matydami smulkias problemas nepastebi didelių. Be to kartais visai nepagrįstai valdymo apskaitininkai naudoja palyginti sudėtingą matematinį aparatą, kuris dažniausiai būna nesuprantamas eiliniam buhalteriui (nors pastaruoju metu atsiranda vis daugiau gerų specialistų).
· Valdymo apskaitos dėka vis dėlto nepavyksta išspręsti prekių kokybės įvertinimo problemos, kai yra nagrinėjami konkrečių produktų gamybos ir jų pardavimo išlaidos bei tiksliai palyginami su pajamomis, uždirbtomis pardavus tuos produktus. Vien kainomis nepavyksta išreikšti gaminamos prekės kokybės. Vienas garsus amerikiečių verslininkas yra pasakęs, kad jo biznio sėkmė daug priklauso nuo to, jog pradėdamas gaminti ir pardavinėti grąžtus, jis suprato, kad pirkėjams reikalingi ne tik patys grąžtai, bet skylės, su kurių pagalba galima išgręžti. Deja, kol kas valdymo apskaita dar negali įvertinti tokių „skylių“ naudą ir kiek kainuoja jų „gamyba“. Taigi realiame gyvenime yra veiksnių, kurių negalima išreikšti skaičiais. Iš dalies tai bandoma kompensuoti funkcine – vertine analize, tačiau tokie apskaičiavimai – labai sudėtingi ir Lietuvoje mažai paplitę. 
· Valdymo apskaita palyginti brangiai kainuoja. Esmė ta, kad nėra bendros valdymo apskaitos metodikos visoms įmonėms, kiekviena įmonė kuria savo, nes kiekviena įmonė yra skirtinga savo veiklos specifika. Nors ir patys apskaitininkai dažnai nežino savo tikros vertės, nežino kokią realią naudą jų paslaugos duoda įmonei.
Finansinės ir valdymo apskaitos esminiai bruožai
Svarbiausias finansinės apskaitos tikslas – išoriniams finansinės atskaitomybės vartotojams suteikti žinių apie turtą, kuriuo disponuoja įmonė, nurodyti, kam tas turtas priklauso, informuoti, kokį pelną uždirbo ar kokį nuostolį patyrė per tam tikrą ataskaitinį laikotarpį įmonė ir kaip savininkai nutarė pasiskirstyti uždirbtą pelną arba iš kokių šaltinių numato padengti per ataskaitinį laikotarpį patirtą nuostolį. Pagrindinė valdymo apskaitos paskirtis – įmonės vadovams, administracijai ir vadybininkams teikti informaciją, kuria vadovaudamiesi jie galėtų taip planuoti ir organizuoti įmonės veiklą bei vadovauti jai, kad įmonė ir kiekvienas jos padalinys kuo efektyviau panaudotų turimus išteklius kuo didesniam pelnui uždirbti.

Labai svarbus finansinės apskaitos skiriamasis bruožas yra tas, kad visa informacija turi būti išdėstyta kuo patogiau vartotojui ir drauge neišduodant įmonės komercinių paslapčių, nes niekas iš anksto negali pasakyti, kas ir kokiu tikslu pasinaudos tų ataskaitų duomenimis.

Dėl išvardytų priežasčių finansinė apskaita dar vadinama išorine arba bendrąja, o kartais – bendrąją finansine apskaita. Už valdžios nustatytos tvarkos nesilaikymą, įmonių vadovai bei buhalteriai gali būti baudžiami piniginėmis bausmėmis ar laisvės atėmimu.

Pati įmonė gali spręsti, iš kokių tiekėjų ir už kokią kainą pirks vienas ar kitas prekes, medžiagas, žaliavas, už kokį atlyginimą samdys darbuotojus, kaip organizuos veiklą, kad su kuo mažesnėmis sąnaudomis sujungtų visus išvardytus elementus į savo įmonės produktus, kuriuos pardavus gautų didžiausią pelną. Šiuos procesus atspindinčios valdymo apskaitos valdžia visiškai nereglamentuoja. Tai tik įmonės vidaus reikalas. Jeigu taip mano vadovai, šios apskaitos gali nevesti. O jeigu valdymo apskaita vedama, tai jos duomenys įslaptinami, kad nepatektų pas konkurentus. Dėl to valdymo apskaita dar kartais vadinama vidine, o svarbiausia jos sudedamoji dalis – kaštų apskaita arba tradiciškai – gamybos išlaidų apskaita ir produkcijos savikainos kalkuliavimu. 
Įmonių valdymo personalas taip pat naudoja duomenis, skirtus išoriniams vartotojams. Ypač jie aktualūs aukščiausio įmonės valdymo lygio darbuotojams bei administracijai. Todėl finansinės ir valdymo apskaitos rūšys sudaro vientisą įmonės apskaitos sistemą.

Tarp finansinės ir valdymo apskaitos nėra kokios nors skiriančios sienos. Mažesnėse įmonėse visą buhalterinę apskaitą tvarko tie patys žmonės, kartais – vienas buhalteris. Jis netgi ne visuomet galėtų pasakyti, kurią apskaitą – finansinę ar valdymo – veda konkrečiu momentu, atlikdamas tam tikras apskaitos procedūras.

Kartais teigiama, kad finansinė apskaita yra neoperatyvi, o valdymo – labai greitai apdoroja duomenis. Tai yra didelė klaida. Tiek finansinės, tiek valdymo apskaitos sistemos pakankamai apibendrintai pateikia duomenis jų objektus.

Finansinė apskaita veiklos rezultatus galutinai apibendrina ir rezultatinę informaciją pateikia tik finansiniams metams pasibaigus. Tačiau tai dar nereiškia, kad finansinės ataskaitos nesudaromos dažniau. Įmonės, kurios turi gerą valdymo struktūrą ir kuriose tinkamai tvarkomi informacijos srautai, tarpinę finansinę atskaitomybę administracijai ir valdytojams parengia netgi kiekvieną mėnesį. Tuo tarpu valdymo apskaitos ataskaitos kartais gali būti rengiamos net rečiau nei finansinė atskaitomybė, pavyzdžiui, kai nesikeičia nei pirkėjai, nei tiekėjai, nei jų perkamų ar parduodamų prekių kainos, nei produktų gamybos technologija.

1.5.Valdymo apskaitos sritys
Ką turi nagrinėti valdymo apskaita? Į šį klausimą yra daug sunkiau atsakyti negu į klausimą, ką nagrinėja finansinė apskaita. Fi​nansinės apskaitos struktūrą nusako ši lygybė: turtas = įsipareigojimai + nuo​savas kapitalas. Tai reiškia, kad finansinėje apskaitoje turi būti nagrinėjami visi šie trys elementai. Valdymo apskaitoje nėra tokios lygybės, nors joje taip pat yra operuojama turto, įsipareigojimų ir nuosavo kapitalo sąvokomis.

Buhalterinės apskaitos teorijos ir praktikos specialistai dar ir dabar nesutaria, kas turi priklausyti valdymo apskaitos sričiai, t. y. koks turi būti jos tyrimo lau​kas. Neretai valdymo apskaitai priskiriamos kai kurios finansinės apskaitos, fi​nansinės analizės, finansų valdymo funkcijos. Svarbų valdymo apskaitos objekto tyrimą atliko R. Scapens. Jis išanalizavo 24 valdymo apskaitos vadovė​lius ir mokymo priemones (nuo 1982 m. iki 1991 m.) ir nustatė, kad jie labai skiriasi savo turiniu ir dėstymo nuoseklumu. R. Scapens nustatė du svarbius dėsningumus: pirma, daugelis autorių terminus „išlaidų apskaita" ir „valdymo apskaita" vartoja kaip sinonimus. Antra, daugelis autorių valdymo apskaitai priskiria kai kuriuos finansų valdymo ir finansinės apskaitos elementus. R. Scapens, atlikęs minėtus tyrimus, rekomendavo valdymo apskaitos struktū​ros schemą [15].
4 lentelė [21]. Valdymo apskaitos sritys

	Pagrindinės  sritys
	Detalizavimas

	1. Planavimas
	1. Valdymo sprendimų parengimo išlaidų nustatymas

	
	2. Išlaidų-apimties-pelno-analizė

	
	3. Sprendimų priėmimas mišrios gamybos atveju

	
	4. Produkcijos kiekio ekonominis pagrindimas

	2. Išlaidų klasifikavimas
	1. Pastovios ir kintamos išlaidos

	
	2. Išlaidų įvertinimo technika

	
	3. Prognozės kreivės

	
	4. Mokymo (patirties) kreivės

	3. Kontrolė
	1. Atsakomybės centrai

	
	2. Biudžetai ir išlaidų standartai

	
	3.Nuokrypių analizė

	4. Kalkuliavimas
	1. Užsakyminis ir procesinis kalkuliavimas

	
	2. Pilnasis ir dalinis kalkuliavimas

	
	3. Išlaidų paskirstymas

	5. Padalinių veikla
	1. Veiklos vertinimas
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Per XX a. paskutinį dešimtmetį buvo parašyta daug valdymo apskaitos knygų, pateikta pasiūlymų valdymo apskaitos objektui ir struktūrai apibūdinti. Tačiau kol kas nėra bendro valdymo apskaitos modelio, nenustatytos konkrečios ribos, kur turi prasidėti ir baigtis valdymo apskaita, neaiškios sritys ir veiklos, kurios turi būti nagrinėjamos valdymo apskaitoje. 
Valdymo apskaitos negalima sutapatinti su išlaidų apskaita ir kalkuliavimu. Valdymo apskaitos laukas gerokai didesnis. Valdymo procese ypač svarbios planavimo, kontrolės ir prognozavimo funkcijos. Todėl į valdymo apskaitą reikia žiūrėti ir kaip į įmonės perspektyvų reguliavimo ir veiklos vertinimo priemonę, optimalių valdymo sprendimų priėmimo sistemą. Finansinė apskaita fiksuoja tai, „kas buvo", o valdymo apskaitos tikslas – orientuoti į sprendimą „kaip turi būti". Todėl valdymo apskaita turi apimti to​kius klausimus: biudžetų sudarymas ir vykdymo kontrolė, atsakomybės centrų veikla, vidinė kainodara ir atskaitomybė, įmonės ir jos padalinių veiklos rezul​tatų apskaita ir įvertinimas, išteklių naudojimo optimizavimas, produktų koky​bės, kontrolės ir kt. Ūkinės operacijos, turinčios finansinį pobūdį (pavyzdžiui, operacijos su vertybiniais popieriais, turto pirkimas ir pardavimas, nuoma, in​vesticijos ir kt.), neįeina į valdymo apskaitos sritį. Valdymo apskaita susijusi su valdymo procesu. Ją galima laikyti valdymo sistemos sudedamąja dalimi, jos viena iš svarbiausių funkcijų [15].
1.6.Valdymo apskaitos funkcijos
Išanalizavus įvairią mokslinę literatūrą galima pastebėti, kad vienintelė autorė A. Jurkštienė pateikia valdymo apskaitos funkcijas. 

Valdymo apskaita kuriama tam, kad atliktų tris tik jai būdingas funkcijas, kurias bendriausiai galima apibūdinti taip: dėmesio atkreipimas, matavimas ir problemų sprendimas [14].

[image: image6]

                 6 pav. Valdymo apskaitos funkcijos organizacijos vadybos cikle [14]
1.6.1. Dėmesio atkreipimas
Organizacijos vadovams kasdien reikia informacijos, padedančios jiems aptikti problemas arba sėkmę. Priklausomai nuo vadovo atsakomybės ir lygio bei patikėtos srities, jiems rūpi skirtingi valdymo objektai.
Pavyzdžiui, marketingo vadovui svarbiausia informacija, susijusi su išorine organizacijos aplinka (vartotojais, rinkos struktūra, konkurentų kainomis, kainų ir pardavimų pokyčiais ir pan.). Tuo tarpu gamybos vadovui bus svarbūs kokybės ir išlaidų klausimai, kurie atspindi organizacijos vidinę perspektyvą.
Valdymo apskaitos dėmesys, priklausomai nuo vadybininkų poreikio informacijai, gali būti atkreipiamas į skirtingas situacijas: vidines valdymo situacijas bei išorines valdymo situacijas [14].
5 lentelė [14]. Vidinių ir išorinių valdymo situacijų palyginimas

	Vidinės valdymo situacijos
	Išorinės valdymo situacijos
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	VA orientuojasi į ateities perspektyvą – numato įvairių planų rezultatus

	VA taikinys – vienas verslo vienetas
	VA pateikia informaciją apie verslo vienetą kitų verslo vienetų (veiklų) kontekste, rinkos kontekste.

	VA taikinys – vienas apskaitos periodas
	VA pateikia vieno apskaitos periodo rezultatus ilgo laikotarpio analizėje

	VA nukreipia sprendimo priėmimą į vieną išvada (kriterijų)
	VA kreipia dėmesį į sprendimo priėmimo aplinką, nuoseklumą ir į sprendimo pasekmes

	VA kreipia dėmesį į konkrečios veiklos ar padalinio įvertinimą organizacijoje
	VA kreipia dėmesį į konkurenciją tarp veiklų

	VA analizuoja esamas veiklas
	VA analizuoja potencialias veiklas

	 VA nesprendžia organizacijos narių tarpusavio komunikavimo efektyvumo problemų
	VA kreipia dėmesį į komunikavimo efektyvumą


Vidinėse valdymo situacijose valdymo apskaita koncentruoja dėmesį į konkrečių dalinių uždavinių sprendimą viename kuriame padalinyje, veikoje, į vieną produktą, vieną, periodą.
Išorinės valdymo situacijose valdymo apskaita išplečia požiūrį ir atkreipia dėmesį į bendrą organizacijos būseną ir jos dinamiką. Tuo tikslu palyginami atskiri padaliniai, produktai, periodai ir kiti daliniai objektai. Kitaip tariant, sisteminama informacija, sukaupta vidinėse valdymo situacijose [14].
1.6.2. Matavimas
Valdymo apskaitos matavimo funkcijos užduotis – tiksliai ir kompleksiškai matuoti ir įrašais fiksuoti informaciją apie fizinius ir piniginius dydžius, susijusius su valdymo objektų analize ir planavimu tiek strateginiu, tiek operatyviuoju lygiu.

Veiklos matavimas pastaruoju metu susilaukia ypatingo mokslininkų ir praktikų dėmesio ir tapo savarankiškai besivystančia valdymo apskaitos tyrimų sritimi. Veiklos matavimas įvertina aktualiąją veikią, (jos rezultatus) per ištisą vertės grandinę. Kitaip tariant, jis nusako rodiklius, kurie atspindi proceso (judėjimo per vertės grandinę) svarbiausius bruožus [14]:

· kryptingumą (ar nenutolstama nuo tikslų);
· greitį (ar lanksčiai ir be "atsiprašome, bet...") patenkinami vartotojų poreikiai;
· efektyvumą (ar tikslai pasiekiami, nešvaistant be reikalo išteklių).
Proceso (veiklos) matavimui padeda.. Veikų vadyba (angl. Activity Base d Management, sutr. ABC), kuri siekia efektyvaus veikų, darbo ir remiasi informacija apie veikas, jų kuriamą vertę ir kaštus. Veikų vadybą įgyvendinti padeda šie metodai:
· veikų analizė;
· veikų kaštų apskaita.
Veikų analizės metu sisteminiu požiūriu įvertinama vertės kūrimo proceso struktūra. Veikas analizuojant, apibūdinami esantys (ar projektuojami) veikų tikslai, jie sisteminami, braižoma jų struktūrograma, veikos klasifikuojamos pagal vertę. Vadovai numato pirmenybes - kurias veikas vystyti, kurias pertvarkyti, kurių atsisakyti. Veikų pertvarkymo projektai ir jų įgyvendinimas vertės kūrimo tobulinimo kryptimi vadinamas (angl.) reinžineringu. Veikų analizė atliekama komandinio darbo metodais arba pasitelkus konsultacines valdymo apskaitos firmas [14].
Veiklų kaštų apskaita (sutr. ABC) – tai kaštų apskaitos organizavimas tokiu būdu, kad būtų gaunama informacija apie kiekvienos veikos vykdymui (veiklai) sunaudotus finansinius išteklius – kaštus. ABC padeda tiksliai įvertinti veiklos ekonominį efektyvumą – jos sukurtos vertės ir sunaudotų išteklių santykį. ABC valdymo apskaitoje pasitelkiamas ne tik veiklos matavimui, bet ir produktų, paslaugų, vartotojų, pelningumui įvertinti.
Finansų perspektyvoje veikla matuojama santykiniais finansiniais rodikliais (pvz., pelningumo, likvidumo, kapitalizacijos ir t.t.).
Vidinio proceso perspektyvą kiekviena organizacija matuoja savaip, tačiau čia svarbiausias veikų efektyvumas ir darbuotojų skatinimas.
Vartotojo perspektyvoje veikla matuojama rinkos struktūros ir augimo rodikliais, vartotojų kaštų, aptarnavimo kokybės rodikliais.
Augimo ir tobulėjimo perspektyvoje veikla matuojama įmonės investicijų augimo ir efektyvumo, įdiegtų naujovių (patentų, išradimų ir pan.) rodikliais, „grąžos visuomenei“ rodikliais (aplinkosaugos, labdaros, kitų socialinių projektų apimtimis ir efektyvumu) [14].
1.6.3. Problemų radimas ir sprendimas
Įvairaus lygio vadovai atlieka savo funkcijas, spręsdami problemas, t. y. priimdami sprendimus, įeinančius į jų atsakomybės ribas. Jiems tenka atsakyti į klausimus, susijusius su alternatyvių projektų pasirinkimu, su plano įgyvendinimo kliūčių pašalinimu, darbuotojų parinkimu ir skatinimu ir pan. Tokių problemų sprendimas visada priklauso nuo sprendėjų – žmonių. Jie skiriasi savo motyvacija, rizikavimo laipsniu, vadovavimo stiliumi. Taigi skirtingų vadovų pasirinkimas, sprendžiant tą pačią problemą gali būti skirtingas. Valdymo apskaitos funkcijos šioje srityje yra tokios [14]:
· sukurti objektyvios informacijos bazę, kuri padėtų vadovams aptikti ir įvardyti problemą;
· nustatyti priežastis, kurios ją sukėlė ir jų poveikio įtaką;
· modeliuoti situacijos vystymosi prognozes, priėmus vieną ar kitą sprendimą, ir taip nustatyti optimalų sprendimo būdą.
Įvairialypiams valdymo uždaviniams spręsti valdymo apskaitos mokslas ir praktika siūlo informacijos analizės ir planavimo metodus [14]:
· investicijų planavimo modelius;
· kaštų centrų efektyvumo įvertinimo modelius;
· veiklos efektyvumo įvertinimo modelius;
· rinkos informacijos analizės modelius;
· vartotojų įvertinimo modelius;
· produktų efektyvumo įvertinimo modelius.
Visi šie metodai pagrįsti kiekybinės informacijos kaupimu, matavimu pagal apibrėžtą matavimo sistemą ir analize. Valdymo apskaita yra administracinė, bet ne sprendžiamoji funkcija, pati savaime ji negali priimti sprendimų taigi – ir išspręsti problemų. Jas sprendžia žmonės – vadovai, kurių pasirinkimas visada bus savitas, nors situacija būtų panaši [14].
1.7.Valdymo apskaita ir biudžetų sistema
Mokslinėje literatūroje biudžetų apibrėžimas pateikiamas labai įvairiai. Dažniausiai jie yra įvardijami kaip įmonės veiklos planavimo viena iš sudedamųjų dalių. Jie taip pat yra įvardijami kaip veiklos koordinavimo ir motyvavimo priemonė ir kaip išlaidų ir pajamų sąmata.

Autorė V. Bagdžiūnienė [5] biudžetus apibūdina kaip tikslų, strategijų ir numatomų priemonių finansinė išraiška, ir planinė finansinės sąmatos ir išlaidų grafikai, laukiami programų vykdymo ir jos būtinų išlaidų rezultatai. Vartojamas sinonimas – sąmatos. Taip pat ši autorė teigia, kad biudžetų sistema leidžia įvertinti laukiamą organizacijos būklę ir įgyvendinamos strategijos padarinius šios organizacijos finansinei savijautai (finansinių koeficientų skaičiavimo ir analizės ar kitomis finansinės analizės priemonėmis.
A. Stoner, R. Freeman ir D. Gilbert [31] pateikia tokį apibrėžimą: „Biudžetas – tai išteklių, skiriamų suplanuotai veiklai įvykdyti per nustatytą laiką, formali kiekybinė ataskaita. Jie pažymi tris svarbiausius biudžetų privalumus:

1. biudžetai išreikiami piniginiais vienetais ir tai įgalina įvertinti įvairias įmonės veiklos sritis ir turimus išteklius;

2. biudžetai nustato aiškius veiklos atlikimo per tam tikrą laiką standartus;

3. kaip papildoma kontrolės funkcija biudžetai yra viena iš svarbiausių įmonės veiklos koordinavimo priemonių. 

Profesorius J. Mackevičius [21] pateikia tokį apibrėžimą: „Biudžetas - tai planas, kuriame, siekiant įgyvendinti įmonės veiklos tikslus, numatomi tam tikro laikotarpio įmonės veiklos rodikliai, išreikšti pini​gais ir kiekybiniais matais.
 Šiame apibrėžime nurodomi šie svarbiausi aspektai:
1. Biudžetas yra planas. Nereikia manyti, kad jo sudarymas yra siejamas sugrįžimu į planinę ekonomiką. Nustatyta, kad rinkos ekonomikos sąlygo​mis efektyviausiai dirba tos įmonės, kurios planuoja savo veiklą.

2. Biudžete prognozuojami tam tikri įmonės veiklos rodikliai. Dažniausiai yra sudaromi pajamų ir išlaidų biudžetai, nors didelėse įmonėse planuo​jami beveik visi ūkinės ir gamybinės veiklos rodikliai. Toks rodiklių pla​navimas padeda subalansuoti visas įmonės veiklos sritis ir jas koordinuoti.

3. Biudžetas sudaromas tam tikro laikotarpio. Gali būti trumpo (kelių dienų,
savaitės) ir ilgo (ketvirčio, pusmečio, metų) laikotarpio biudže​tai. Nuo laikotarpio trukmės priklauso biudžeto sudarymo metodika.

4. Biudžetas turi padėti įgyvendinti svarbiausius įmonės veiklos tikslus, ga​rantuoti gerus finansinius rezultatus, taupiai naudoti visus išteklius. 

5. Biudžete įmonės veiklos rodikliai dažniausiai yra išreikšti piniginiu matu, nors gali būti panaudoti darbo ir natūriniai matai.
Biudžetai vaidina svarbų vaidmenį įmonių valdymo procese. Jie:
1)
padeda rengiant ir koordinuojant trumpalaikius veiklos planus, t. y.:
a) padeda derinti atskirų atsakomybės centrų ir visos įmonės tikslus bei susieti taktinius
uždavinius su strateginiais tikslais;
b) orientuoti ne į praeities laikotarpius, bet į ateitį:
c) padeda išaiškinti silpnąsias vadybos vietas ir iš anksto sustiprinti jas pasitelkus
kvalifikuotus vadybininkus;
d) biudžetų rengėjai priverčiami vadovautis formaliais skaičiais, todėl išvengiama dalies
įprastinių pasąmonės nulemtų veiksnių ir vertinimų bei subjektyvių sprendimų.
2)
Aktyvina vadybininkų veiklą, įgyvendinant įmonės veiklos tikslus, t. y.:
a)
skatina padalinių vadovus siekti biudžetuose numatytų uždavinių įgyvendinimo;
b) leidžia pasikeitus aplinkybėms prognozuoti šių pasikeitimų įtaką kitiems rodikliams bei
laiku ištaisyti padėtį;
c) nelaukiant ataskaitinio laikotarpio pabaigos, įspėja vadybininkus apie problemines
veiklos sritis;
d)
reikalauja iš vadybininkų aktyvios veiklos: sumažėjus pajamoms turi mažėti ir padalinių išlaidos.
3)
didina asmeninę vadybininkų atsakomybę, t. y.:
a) apibendrintai pateikia kiekvieno atsakomybės centro veiklos rodiklius į kuriuos turi
orientuotis vadovai, todėl neigiamus savo veiklos padarinius pripažįsta ir mažiau kvalifikuoti bei smulkesnių padalinių vadybininkai;
b) sutvirtina valdymo sistemų horizontaliuosius ryšius, skatina vadybininkus bendradarbiauti tarpusavyje;
c) biudžetas yra atsakomybės centrų ir jų vadovų veiklos vertinimo pagrindas, todėl sumažėja subjektyvūs vadybininkų veiklos vertinimo kriterijai.
Biudžetų pagrindinis tikslas - koordinuoti ir subalansuoti visas įmonės veiklos sritis taip, kad būtų garantuota pelninga veikla, kuo taupiau naudojant išteklius. Pagrindiniame biudžete būtinai turi būti numatyti sprendi​mai dėl išteklių poreikio, jų įsigijimo ir naudojimo, gamybos ir pardavimo. Be pagrindinio tikslo, pažymėtini šie biudžetų sudarymo tikslai [21]:
1. Padėti geriau planuoti kiekvieną dieną vykstančias ūkines operacijas. Sudarius biudžetus, garantuojama, kad vadovai planuos būsimas opera​cijas, atsižvelgę į galimus įmonių veiklos pasikeitimus būsimais metais, numatys priemones, kurias būtina priimti dabar, siekiant laiku sureaguoti į būsimų sąlygų pokyčius.

2. Koordinuoti įvairių įmonės padalinių veiklą. Biudžetai turi padėti sude​rinti įvairių įmonės padalinių veiksmus. Juk, kai nėra bendro vadova​vimo, kiekvieno įmonės padalinio vadovas gali priimti savo sprendimą, manydamas, kad jis geriausiai padės pasiekti įmonės vadovybės nustaty​tus tikslus. Dažnai pasitaiko, kad padalinių vadovų interesai būna skirtingi ir prieštaringi. Biudžetų sudarymo tikslas yra suderinti šiuos skirtumus ir prieštaravimus taip, kad tai būtų naudinga įmonei, o ne, kuriam nors padaliniui.

3. Perduoti informaciją visiems įmonės padaliniams. Visi įmonės padaliniai turi laiku gauti išsamią informaciją apie įmonės veiklos politiką: kiekvie​nas įmonės darbuotojas turi suprasti savo vaidmenį ir atsakomybę vyk​dant metų biudžetą. Taigi, sudarydama biudžetą, įmonės vadovybė informuoja žemesnių valdymo lygių darbuotojus apie savo ketinimus, kad pastarieji juos suprastų ir galėtų derinti savo veiklą.

4. Skatinti įmonės vadovybę siekti nustatytų tikslų. Biudžetas yra veiksminga priemonė paveikti įmonės vadovus geriau dirbti. Biu​džetas yra tam tikras parametras, kurį būtina pasiekti. Jis skatina įmonės padalinių vadovus „lenktyniauti“. Tačiau tais atvejais, kai biudžetas „nulei​džiamas iš viršaus“, jeigu padaliniams diktuojami tam tikri rodikliai, tai jis gali tapti ir konfliktų priežastimi.

5. Gerinti įmonės valdymą. Biudžetas padeda vadovams valdyti ir kontro​liuoti veiklą tų padalinių, už kuriuos jie atsako. Lygindami faktinius rodiklius su biudžetiniais rodikliais, vadovai gali nustatyti nuokrypių prie​žastis ir kaltininkus. Biudžetas padeda vadovams taikyti valdymo pagal nuokrypius sistemą. Remdamiesi šia sistema, vadovai savo dėmesį ir pa​stangas turi skirti tiems rodikliams, kurių nuokrypiai nuo biudžetinių ro​diklių yra didžiausi arba dažniausiai pasikartojantys. Nustačius nuokrypius, vadovai privalo priimti priemones padėčiai ištaisyti.

6. Įvertinti įmonės vadovų darbo efektyvumą. Yra manoma, kad įmonės vadovų darbo laimėjimus ir trūkumus geriausiai padeda įvertinti biudžeto vyk​dymas. Įmonės dažnai savo padalinių vadovams nustato skatinimo for​mas priklausomai nuo to, kaip jie sugeba įgyvendinti priemones, nusta​tytas biudžete. Kita vertus, vadovai gali patys panorėti įvertinti savo sugebėjimus. Šiuo atveju biudžetas yra puiki informacinė priemonė, pa​rodanti, kaip vadovai vykdo savo pareigas ir siekia numatytų tikslų.

Kadangi biudžetai padeda apibrėžti svarbius, norimus, galimus ir reikalingus organizacijoje veiksnius, jie yra svarbi ryšio priemonė. Vadinasi, kai pagrindi​nių sprendimų darytojai nori informuoti, kad tikslai pasikeitė, tai gali būti pa​rodyta tiesiog biudžete. Taigi biudžetas parodo tikslus, t. y., kai pasikeičia tiks​lai, keičiamas ir biudžetas. Šie ir kiti biudžeto tikslai išryškina svarbiausias biudžeto funkcijas, pavyzdžiui, kad biudžetai yra kontrolės pagrindas, kad jie turi motyvuoti vadovus, garantuoti tam tikrų veiklos sričių koordinavimą ir kt. Pažymėtina, kad biudžetai sudaromi ne tik konkretiems tikslams pasiekti, bet ir pateikia jų įgyvendinimo būdus [21].
Biudžetų sudarymas turi teigiamą įtaką įmonės veiklos rezultatams, nes jie at​lieka daug svarbių funkcijų .

6 lentelė [21]. Svarbiausios biudžetų funkcijos
	Eil. Nr.
	Biudžetą funkcijos
	Funkcijų apibūdinimas

	1.
	Planavimas
	Ilgo laikotarpio pianai detalizuojami įvairiems padaliniams. Tai verčia vadovus nuolat derinti savo veiksmus siekiant įvykdyti biudžete nustatytas užduotis.


	2.
	Koordinavimas
	Biudžetai rengiami visiems įmonės padaliniams ir veikloms. Kiekvienas biudžetas yra suderintas ir glaudžiai susijęs su kitais biudžetais ir tai leidžia koordinuoti veiksmus visoje įmonėje.


	3.
	Kontrolė
	Faktinių duomenų lyginimas su biudžetu ir nuokrypių išaiški​nimas padeda kontroliuoti ir užtikrinti taupumą įmonėje.


	4.
	Komunikavimas
	Biudžetas yra svarbi įvairių valdymo lygių darbuotojų komunikavimo priemonė. Kiekvienas vadovas turi įvykdyti tam tik​rą bendro biudžeto dalį

	5.
	Motyvacija
	Žemesnio ir vidutinio valdymo lygio vadovų įtraukimas į biudžeto sudarymą ir konkrečių užduočių iškėlimas yra motyva​cijos veiksnys (darbuotojai reaguoja teigiamai, kai atsižvel​giama į jų idėjas, be to, jie žino, ko siekia įmonė).

	6
	Įvertinimas
	Remiantis biudžetu, galima įvertinti, ar gerai dirba tam tikrų valdymo lygių ir padalinių vadovai siekdami numatytų tikslų

	7.
	Atsakomybė
	Rengiant biudžetą, būtina aiškiai apibrėžti kiekvieno vadovo atsakomybę vykdant biudžetą arba tam tikrą jo dalį


1.8. Biudžetų rūšys
Priklausomai nuo įmonės dydžio, valdymo struktūros, veiklos organizavimo ir kitų ypatybių gali būti sudaromi labai įvairūs biudžetai, skirti įvairiems tikslams. Todėl priimta biudžetus klasifikuoti pagal įvairius požymius.
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7 pav. Biudžetų klasifikavimas pagal įvairius požymius [21]
Pagal sudarymo laiką biudžetai skirstomi į [21]: strateginius (ilgalaikius), metų ir operatyvinius.

Strateginiai (ilgalaikiai) biudžetai apima ilgesnį negu 2 – 3 metų laikotarpį, to​dėl juose neįmanoma smulkiai apibūdinti daugelio dalykų. Strateginiuose biu​džetuose reikia numatyti ilgalaikes ir sudėtingiausias įmonės veiklos proble​mas, kurias reikės spręsti ateityje, pateikti būdus, kaip efektyviausiai panaudoti turimus ir planuojamus finansinius, materialinius ir darbo išteklius. Strateginiai biudžetai turi būti nustatytu laiku peržiūrimi, koreguojami, atsižvelgiant į pasi​keitusias sąlygas.

Metų biudžetai gali būti sudaromi:

· pagal mėnesius;

· pagal ketvirčius;

· pagal ketvirčius ir mėnesius ir pan.

Neretai metų biudžetai sudaromi metų užduotis paskirstant pirmiems trims mė​nesiams ir kitiems ketvirčiams. Atitinkamų metų ketvirčių biudžetai gali būti suskirstyti mėnesiais. Metų biudžetai gali būti peržiūrėti ir koreguoti atsižvel​giant į pasikeitusias įmonės veiklos sąlygas. Pavyzdžiui, pirmąjį ketvirtį įvyko tam tikri pokyčiai įmonės veikloje. Dėl to gali būti koreguoti kitų trijų ketvirčių biudžetai ir net parengtas penktojo ketvirčio (kitų metų pirmojo ketvirčio) biu​džetas. Toks biudžetų sudarymo procesas vadinamas nenutrūkstamu arba slenkančiuoju biudžetų sudarymo procesu. 

Operatyviniai biudžetai – tai trumpo laikotarpio (mėnesio, dekados, savaitės, kelių dienų) ir konkretaus padalinio biudžetai. Juos sudaro padalinio vadovas, atsižvelgdamas į jam pavestas kontroliuoti išlaidas ir kitus veiklos rodiklius. Sudarydamas operatyvinius biudžetus, padalinio vadovas turi atsižvelgti į nuomonę tų žmonių, kurie tiesiogiai dirba tam tikrą darbą. Manoma, kad jie ži​no apie savo darbą daugiau negu įmonės ar padalinio vadovai. Pagaliau dar​buotojas mieliau vykdo biudžetą, kurį pats sudarė, negu tą, kurį jam „nuleido iš viršaus“ [21].
Pagal apimtį biudžetai skirstomi į [21]: pagrindinius, padalinių ir atsakomybės centrų.

Pagrindiniai biudžetai neretai vadinami bendraisiais, suvestiniais arba tiesiog įmonės biudžetais. Jie susideda iš dviejų dalių: veiklos ir finansinių biudžetų.

Nepakanka sudaryti tik pagrindinį biudžetą. Būtina parengti kiekvieno padali​nio, atsakomybės centro ar net tam tikros programos biudžetus. Šiuose biu​džetuose pateikiami įvairūs techniniai ekonominiai rodikliai, apibūdinantys konkretaus padalinio ar atsakomybės centro veiklą, svarbiausias jų operacijas ir procesus.

Pagal funkcinį pobūdį biudžetai skirstomi į [21]: veiklų ir finansinius. Jie, kartu sudaro pagrindinį biudžetą.

Veiklų biudžetai parodo planuojamą įmonės, jos padalinių ir funkcijų veiklą. Juos sudaro pardavimų, gamybos, paslaugų, atsargų, tyrimų ir plėtros, medžiagų įsigijimo, pirkimų, darbo, administracinių ir pridėtinių išlaidų ir kiti biudžetai. Kai kurie biudžetai gali būti detalizuojami, pavyzdžiui, pardavimų biudžete galima skirti pardavimų pajamų ir pardavimų išlaidų biudžetus. Remiantis minėtais biudžetais, sudaroma prognozinė pelno (nuostolio) ataskaita.

Finansiniai biudžetai - tai biudžetai, kuriuose parodyti numatomi įmonės fi​nansinių lėšų šaltiniai ir jų panaudojimo kryptys. Juos sudaro kapitalinių įdė​jimų ir piniginių lėšų biudžetai. Remiantis jais bei pelno (nuostolio) ataskaita, sudaromas prognozinis buhalterinis balansas. 

Pagal sudarymo būdą galima skirti į [21]: stabilius, lanksčius, slenkančius ir nulinio taško biudžetus.

Sudarant stabilius (statinius) metų biudžetus, ketvirčių ir mėnesių užduotys yra stabilios, nesietinos su praėjusio mėnesio ar ketvirčio užduotimis. Taigi stabi​lūs (statiniai) biudžetai yra tokie, kurie, keičiantis gamybos ir pardavimų ap​imčiai, nekoreguojami, t. y. parengti tik vienam, iš anksto numatytam gamybos ar pardavimo lygiui.

Lankstūs biudžetai yra tokie, kurie koreguojami atsižvelgiant į besikeičiančias įmonės veiklos aplinkybes, į konkrečių įmonės rodiklių pokyčius, ypač gamy​bos, pardavimų. Norint parengti lanksčius biudžetus, reikia gerai išanalizuoti išlaidas, jų elgesį, t. y. suskirstyti jas į pastovias ir kintamas.

Slenkančių biudžetų esmę sudaro tai, kad atsižvelgiama į praėjusio laikotarpio užduotis, t. y. jos pridedamos prie būsimojo laikotarpio užduočių. Pavyzdžiui, sudarant antrojo ketvirčio biudžetą pagal mėnesius prie kiekvieno mėnesio biudžeto pridedamas pirmojo ketvirčio ir praėjusio mėnesio biudžetas. Taigi slenkantis biudžetas rodo tam tikrų užduočių didėjimą nuo metų pradžios.

Nulinio taško biudžetų esmė ta, kad vadybininkas privalo pradėti savo veiklą tam tikru laikotarpiu nuo nulio ir baigti nuliu. Tai reiškia, kad, svarstant išlaidų dydį, būtiną tam tikrai programai įvykdyti, išlaidos vertinamos nuo nulinio taš​ko, nors tai prieštarauja priimtai biudžetų sudarymo tvarkai, kai atskaitos tašku imamas faktinis išlaidų lygis. Nulinio taško biudžetai gali būti naudojami sie​kiant įveikti nusistovėjusias tendencijas ir inertiškumą [21].
Biudžetai gali būti klasifikuojami ir pagal kitus požymius, pavyzdžiui, gali būti sudaromi tiesioginių ir netiesioginių išlaidų biudžetai.

Įmonės gali sudaryti daug įvairių biudžetų. Jų skaičius, forma ir struktūra la​biausiai priklauso nuo keturių veiksnių:

· įmonės dydžio;

· organizacinės struktūros;

· veiklos ypatybių;

· buhalterių ir vyriausiųjų vadybininkų kvalifikacijos.

Būtina objektyviai įvertinti šiuos ir kitus veiksnius, nustatyti jų pokyčius per tam tikrą laikotarpį.
1.9. Efektyvios biudžeto sudarymo sistemos praktikoje
Dvi kompanijos, AIM ir ZEX pasižymi efektyvaus biudžeto sudarymo sistemomis.

AIM kompanija valdo operacijas dėka tinkamo biudžeto sudarymo. Tai auganti, įvarius gaminius gaminanti kompanija, užsiimanti veikla metalo perdirbimo srityje. 

Metiniai pardavimai sudaro maždaug 60 mln. Kompanija samdo 800 žmonių ir gali būti vadinama ganėtinai tipine organizacija. Pagrindiniai vadovai kontroliuoja visas kompanijos sritis remdamiesi biudžeto planavimo ir kontrolės atskaitomybės sistema atsižvelgdami į sritį, už kurią yra atsakingi [40].
Darbo atlikimas yra vertinamas atsižvelgiant į nustatytus standartus kiekvienoje gamybos ir paslaugų srityje, o atliktų operacijų rezultatai yra kaupiami ir pateikiami ataskaitoje laikantis standartų.

Pardavimų ir pelno paskirstymas yra lyginamas su ankstesniais planais, todėl gauti rezultatai, jeigu jie yra mažesni arba didesni, yra nagrinėjami. Pardavimų išlaidos yra kontroliuojamos darbuotojų, atsakingų už biudžeto sudarymą. Pardavimų ir patirtų išlaidų palyginimas leidžia efektyviai valdyti įplaukas.

Išlaidos medžiagoms yra kontroliuojamos laikantis standartų; kainų šuoliai yra reguliuojami, o medžiagų panaudojimas yra nustatomas įvertinant produktyvių medžiagų perviršį, už ką yra atsakingas brokuotų prekių skyrius, ir palyginant šį skaičių su kintančia biudžeto norma. Produktyvios darbo jėgos išlaidos yra vertinamos atsižvelgiant į standartus ir gauti neatitikimai yra pateikiami ataskaitoje bei perduodami už tai atsakingam asmeniui. Gamybos išlaidų perviršis yra kontroliuojamas pateikiant ataskaitas. Pagalbinių skyrių pridėtinių išlaidų kontrolė yra atliekama palyginus išlaidas su anksčiau planuotomis išlaidomis ir patvirtinamos tik reikalingoms paslaugoms bei jau priimtoms programoms.

Atsakomybė už biudžeto sudarymą ir kaštų kontrolę –tai pagrindinis AIM valdymo sistemos bruožas. Ši sistema labai tiksliai nurodo, kam tenka atsakomybė už visus asmens kontroliuojamas išlaidas, ir padeda paruošti tokių išlaidų ataskaitą Ataskaitos yra ruošiamos visų lygių vadybininkams, pradedant paslaugų departamento prižiūrėtojais ir baigiant vadovu. Ataskaitos paruošimo sistema yra sukurta taip, kad būtų naudojama kaip priežiūros vadovams skirta priemonė, kurią galima tinkamai pritaikyti siekiant valdyti operacijas ir jų išlaidas [40].
Kompanijos ataskaitos yra pritaikytos pačiai kompanijai ir už vadovavimą atsakingiems darbuotojams. Kiekvieno iš skyriaus prižiūrėtojai remdamasis bendrine sistema nusprendžia, kokios ir kiek informacijos jam reikės, reikalingų operacijų, už kurias jis yra atsakingas. Kai tik yra nustatomos rentabilios sprendimo galimybės, tada yra pradedamos taikyti ir naujausios technologijos. Viso to rezultatas – tai duomenų bazė, apimanti kompanijos atliekamas operacijas, kurią galima naudoti atitinkamiems tyrimams. Apskaitos detalės, už kurias dirbantis asmuo nėra atsakingas, nėra įtraukiamos į ataskaitą.

ZEX – tai gynybos produktų gamintoja. Neturėtų stebinti tai, kad gynybos industrija susiduria su drastiškais užsakymų apimties pokyčiais, kuriems didelę įtaką daro kintanti vyriausybės pirkimo programa. Atsižvelgiant į tai, pelnas priklauso nuo sugebėjimo greitai reaguoti į kintančius užsakymų mastus. Pardavimo apimčių šuolis žemyn sukelia kintančių išlaidų, tokių kaip darbo jėga ir medžiagos. Jeigu vyriausybė sumažina pirkimus nuo 50 000 dolerių per mėnesį dešimties mėnesių laikotarpiui, tai tokiu atveju prireiks kur kas mažiau darbo jėgos ir gamybinių medžiagų. Atitinkamai ir didesnis užsakymas pareikalautų didesnio darbo jėgos ir medžiagų skaičiaus. [40]
Didelė dalis dirbančiųjų gynybos pramonėje susiduria su problemomis, jeigu tik nesugeba greitai reaguoti į sumažėjusias pardavimų apimtis, tuo pačiu mažindami tiesiogines fiksuotas išlaidas. Be to, sumažėjus darbo jėgos skaičiui, yra mažinamas ir prižiūrėtojų ir pagalbinio personalo darbuotojų skaičius. Jeigu yra sunaudojama mažiau medžiagų, tai galima sumažinti ir pardavimo skyriaus darbuotojų bei medžiagų išvežiotojų skaičių. Sumažinus visas šias išlaidas, galima mažinti ir pagalbinės veiklos, t. y. gamybos kontrolės, apskaitos ir administracines išlaidas. Deja, ZEX patyrė nemažai nemalonumų, kai susidūrė su atšauktais užsakymais ir pernelyg lėta reakcija į tokią susidariusią situaciją. Atsižvelgdamas į sudėtingą situaciją, ZEX prezidentas įdiegė kontrolės metodus. Tokia ZEX sistema apėmė schemas, nurodančias ryšį tarp šalutinio ir tiesiogiai dirbančio personalo. Tokios schemos buvo atspausdinamos kiekvieną savaitę. Bet kokie personalo pokyčiai buvo matomi duomenų bazėje ir automatiškai įkeliami į kas savaitę atspausdinamas schemas. Siekiant atspindėti šalutinio ir tiesiogiai dirbančio personalo veiklos tendencijas, buvo naudojamas grafinis vaizdas ir atitinkamos spalvos. Įmonės prezidentas šias schemas kabindavo savo darbo kambaryje, kadangi jos turėjo itin didelę įtaką diegiant naują kontrolės sistemą. Schemos buvo laikomomis pagrindinėmis priemonėmis, jos buvo rodomos personalo susirinkimų metu, taip pat kompanija ZEX tikėjo, kad jos padės išspręsti esamas problemas [40].
Netrukus buvo sukurta greito reagavimo sistema, padedanti pritaikyti šalutinę veiklą, kuri papildytų pagrindinės veiklos darbą. Kai tik leistinas paprasto ir šalutinio personalo veiklos sankirtos koeficientas viršijo kontrolinę ribą, prezidentas išleido įsakymą skyriaus viršininkui atleisti tam tikrą žmonių skaičių iš jo skyriaus ir pateikti rekomendacijas dėl atleidimo kituose skyriuose. Nors toks schemų panaudojimas gali būti laikomas despotiška procedūra, tačiau tai ir buvo planavimo bei kontrolės sistemos esmė, kuri leido kompanijai išvengti nesėkmingos veiklos.

Žvelgiant į šį pavyzdį, geras biudžeto planavimas reikalauja atitinkamų planavimo ir kontrolės standartų. Ir nors neoficialių sistemų panaudojimas kartais būna sėkmingas, tačiau jos vis vien neatneša tiek naudos kiek oficialios kompanijų naudojamos sistemos. Tačiau efektyviausios sistemos yra tos, kurios išlaiko tinkamą pusiausvyrą tarp metodikos ir esminių planavimo bei kontrolės standartų.

Standartai privalo būti susiję su esama kompanijos situacija ir siekiais, tačiau imantis tam tikrų veiksmų kompanija turi  atsižvelgti ir įvertinti savo praeities veiklą. Didžioji dalis informacijos apie konkurentų veiklą yra kur kas lengviau prieinama, nei kad yra manoma. 
Nagrinėtos literatūros išvados
Išanalizavus mokslinę ir metodinę literatūrą valdymo apskaitos tema galima daryti tokias išvadas:

· Valdymo apskaita – įmonės vidaus komunikacijos pagrindas: ataskaitų rengimas vidiniams apskaitos informacijos vartotojams.

· Valdymo apskaitos paskirtis yra verslo valdymas, kuris pasireiškia kaip ciklinis procesas, apimantis įmonės strategijos kūrimą. Įmones valdomos atsižvelgiant į veiklos rūšis, o ne į išlaidų apskaitos sistemas
· Valdymo apskaita turi būti traktuojama kaip į ateitį nukreipta sistema.

· Valdymo apskaita turi būti nagrinėjama informacinėje įmonės sistemoje,

· Valdymo apskaita susieja valdymo ir apskaitos procesus.

Mackevičius išanalizavęs daugelio mokslininkų darbus, prieina prie išvados, kad iki šiol nėra nei vieningo supratimo, kas yra valdymo apskaita, nei valdymo atskaitomybės tyrimų, nei konkrečių pasiūlymų dėl valdymo apskaitos diegimo metodikos parengimo.

2. VALDYMO APSKAITOS PADĖTIES LIETUVOS ĮMONĖSE TYRIMAS

Tyrimams atlikti yra taikomi įvairūs metodai: anketavimas, interviu, stebėjimas, eksperimentavimas, dokumentų analizė, testavimas ir kt. Pagrindinis mano apklausos metodas –anketavimas. Anketavimas pasirinktas, nes tai yra patikimas, paprastas apklausos būdas, taip pat yra patogu surinkti informaciją iš daugelio probleminės srities atstovų. Ypač tai pasiteisina, kai yra tokių pat sistemos vartotojų ir reikia apibendrinti jų nuomonę. Anketos struktūrą santykinai galima suskirstyti į 2 dalis: įžanginę ir pagrindinę. Anketavimo pradžioje pateikiamas įžanginis žodis, kuriame paaiškinami tyrimo tikslai, anketos pildymo technika, rezultatų panaudojimo galimybės, nurodoma, kas atlieka tyrimą, akcentuojamas tyrimo anonimiškumas. Pagrindinėje dalyje pateikiami anketos klausimai su galimais atsakymų variantais. Anketoje gali būti pateikti uždari, atviri bei mišrūs klausimai. Uždari – kai anketoje pateikti visi atsakymo į klausimą variantai. Atviri klausimai yra tokie, kai atsakymą į klausimo variantą įrašo pats paklaustasis. Mišrūs – kai apklausiamasis gali papildyti variantų sąrašą savo atsakymu. Mano anketa sudaryta iš uždarų ir mišrių klausimų, kadangi tai, mano nuomone, yra geras būdas palikti respondentui teisę įrašyti savo nuomonę, jei jis nerastų tinkamo atsakymo iš pateiktų variantų, taip pat gauti tikslią ir konkrečią informaciją.
2.1. Tyrimo imties nustatymas ir respondentų apžvalga

Prieš pradedant tyrimą reikia apibrėžti tiriamąją visumą. Tiriamoji visuma – tai aibė išskirtų pagal tam tikrą požymį objektų, iš kurių norima gauti informaciją. Tyrimams pasirinktos pramonės įmonės, užsiimančios spaudos gamyba. Remiantis Lietuvos statistikos departamento duomenimis [38] pagal veikiančių individualių ūkio subjektų skaičių šiuo metu Lietuvoje yra 65 spaustuvės. Apklausos metu bus apklaustos įvairių Lietuvos regionų ir dydžių spaustuvės pasirinktos atsitiktine tvarka. Šio tyrimo esmę sudarys šių įmonių finansininkų bei vadovų atsakymai į pateiktus klausimus. 
Nustačius tiriamąją visumą, svarbu tinkamai atrinkti visumos dalį, kuri reprezentatyviai atspindėtų visą generalinę aibę, t. y. nustatyti imtį. Generalinę tyrimų aibę sudaro 65 įmonės.
Apklausiamųjų imtis apskaičiuota pagal Paniotto formulę:
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Čia: n – respondentų skaičius;
    Δ – paklaida;

       N – tiriamos populiacijos dydis. 

Norima apklausti spaudos gaminius gaminančias įmones, siekiant gauti 95 % patikimumo laipsnį, o norima apklausos paklaida – 5 %.
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Lietuvoje spaustuvių yra 65. Pagal formulę (1) apskaičiuota, kad reikėtų apklausti 56 įvairių Lietuvos regionų spaustuvių siekiant gauti 95 % patikimumo laipsnį. Norima apklausos paklaida 5 %. Taip pat imties dydį galima apskaičiuoti su virtualiu imties dydžio ir patikimumo intervalo skaičiuotuvu „Samle size calkulator“ [39].
Apklausa buvo atlikta elektroniniu paštu. Iš 56 išsiųstų užklausų pavyko gauti 30 tinkamų analizei anketų, todėl nepavyko gauti planuotos ± 5% paklaidos bei 90 – 100 % patikimumo laipsnio. Todėl, atsakymų patikimumo laipsnis skaičiuojamas pasitelkus virtualų imties dydžio bei patikimumo intervalo skaičiuotuvą „Sample size calculator“ [39].
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8 pav. Patikimumo intervalo skaičiuotuvas „Sample size calculator“ [39]
Taigi, įvedus visumos dydį – 56, imties dydį – 30, proporciją 55 % apskaičiuojamas patikimumo intervalas, kuris yra ±12 %, todėl gautų rezultatų patikimumas gali būti nuo 83 % iki 100 %. 
2.2.Tyrimo tikslas ir uždaviniai
Empirinio tyrimo tikslas. Tikslas – gauti informaciją apie valdymo apskaitos padėtį Lietuvos pramonės įmonėse.

Tyrimo uždaviniai:
1. Išsiaiškinti, ar pramonės įmonėse įdiegta valdymo apskaitos sistema.

2. Išsiaiškinti, ar pramonės įmonės išlaidoms optimizuoti taiko biudžetų sistemą.
3. Iš gautos informacijos sukurti valdymo apskaitos ir analizės taikymo pramonės įmonėse modelį.
Tyrimo objektas – įmonių finansininkai ir vadovai.

2.3. Tyrimų rezultatų analizė
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Iš visų apklaustųjų tik 3,33 % atsakė, kad nežino, ar yra jų įmonėje įdiegta valdymo apskaitos sistema. Net 83,33 % respondentų atsakė, kad jie nėra įdiegę valdymo apskaitos programos. Ir tik 13,33 % apklaustųjų atsakė, kad yra įdiegta tokia sistema.
  9 pav. Ar įmonėje yra išskiriama valdymo apskaitos sistema? 
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Atliekant tyrimą pramonės įmonėse buvo prašoma įvertinti balais valdymo apskaitos naudingumo lygį . Tyrimo rezultatai matyti 15 pav.
10 pav. Valdymo apskaitos naudingumo lygis 
Išanalizavus tyrimo rezultatus, buvo nustatyta, kad daugiau kaip pusė – 46,66 % respondentų mano, kad valdymo apskaita yra labai naudinga įmonei. Mažiau naudinga mano 23,33 % apklaustųjų, vidutiniškai naudinga – 20 % , nenaudinga – 10 %, ir nė vienas neatsakė, kad valdymo apskaita yra labai nenaudinga. Iš gautų rezultatų galima daryti išvadą, kad įmonės pradeda vertinti valdymo apskaitos teikiamą informaciją  ir jos svarbą.
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                    11 pav. Ar įmonėje yra klasifikuojamos gamybos išlaidos?

Dauguma apklaustųjų atsakė, kad įmonėje yra klasifikuojamos išlaidas. Tai sudarė 93,3 % apklaustųjų ir tik 6,67 % atsakė ne. 
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12 pav. Ar klasifikuojate išlaidas į tiesiogines ir netiesiogines?

Beveik visos apklaustos įmonės, t. y. 99,7 % paskirsto išlaidas į tiesiogines ir netiesiogines.
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13 pav. Ar klasifikuojate išlaidas į pastoviąsias ir kintamas?

Iš grafiko matyti, kad labai mažai Lietuvos įmonių, tik 6,7 % klasifikuoja išlaidas į pastoviąsias ir kintamas. Didžioji dalis apklaustų įmonių, t. y. 93.3 % pagal šią klasifikaciją išlaidų neskirsto. Iš to galima daryti išvadą, kad Lietuvoje mažai taikomas dalinis savikainos kalkuliavimo metodas, kurio pagrindas ir yra išlaidų skirstymas į pastoviąsias ir kintamas. Ši išlaidų klasifikacija leidžia priimti sprendimus, susijusius su gamybos apimties sumažinimu, nustatyti produkto paklausos įtaką nuostolingumo rizikai, apskaičiuoti saugumo ribą.
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14 pav. Išlaidų klasifikavimo tikslai

Kaip matyti iš grafiko, Lietuvos poligrafijos srities įmonės išlaidas klasifikuoja įvairiais tikslais. Daugiausia įmonių atsakė, kad išlaidas klasifikuoja tam, kad galėtų kalkuliuoti produkcijos savikainą. Tokios įmonės sudaro 43,3 % visų apklaustųjų. Taip pat nemažai respondentų – 26,7 % išlaidas klasifikuoja įmonės veiklos analizei atlikti. Kitai daliai apklaustųjų – 16,7 % išlaidų klasifikavimas reikalingas kontrolei, reguliavimui ir prognozavimui. 



15 pav. Ar įmonėje yra sudarinėjami biudžetai?

Nors biudžetų sistema yra plačiai aptariama įvairių autorių mokslinėje literatūroje, ir dauguma užsienio kompanijų ji yra nepamainomas vadybos instrumentas, tačiau tyrimas parodė, kad Lietuvoje biudžetų sistema nėra populiari. Iš grafiko matyti, kad spaudos gaminius gaminančios įmonės nesudarinėja veiklos biudžetų.  Šių įmonių yra net 83,3 %. Tik 16,7 % iš apklaustų įmonių atsakė teigiamai. Taip pat galima pastebėti, kad biudžetų sistemą linkusios sudarinėti stambesnės kompanijos.
Tinkamai parengta įmonės biudžetų sistema padeda koordinuoti ir subalansuoti visas įmonės veiklos sritis, taip pat taupyti bei valdyti įmonės išteklius. O tai padeda įmonėms pasiekti pagrindinį tikslą – pelningos veiklos. 

16 pav. Biudžetų naudojimo tikslai

Iš 16,7 % respondentų, kurie  atsakė, kad įmonėje yra sudarinėjami biudžetai, 30 % pažymėjo, kad tai yra daroma siekiant įgyvendinti įmonės tikslus.. 40  atsakė, kad biudžetai yra sudarinėjami veiklai planuoti, 20 % –  finansams kontroliuoti ir tik 10 % – išlaidoms planuoti. Nė vienoje iš apklaustų įmonių biudžetų sistema nėra sudaroma dėl išlaidų optimizavimo, o tai šiuo ekonomikos nuosmukio laikotarpiu yra labai aktualu.










17 pav. Kokie biudžetai įmonėje yra sudaromi?
Iš paveikslo matyti, kad pramonės įmonėse labiausiai paplitę metiniai biudžetai. Jie sudaro 45 % visų įmonių, kurios atsakė, kad sudarinėja biudžetų sistemą. Ketvirtiniai biudžetai – 45 %, pusmetiniai – 10 %. Nė viena iš apklaustų įmonių nesudarinėja savaitinių bei mėnesinių biudžetų.
Spaudos gaminius gaminančių įmonių vadovų atsakymai rodo, kad Lietuvoje nėra paplitusi valdymo apskaitos programa. Nors ji yra išsamus informacijos šaltinis, padedantis planuoti įmonės veiklą bei priimti tinkamiausius sprendimus. Iš apklausos analizės matyti, kad tik 13,3 % apklaustųjų įmonių naudoja šią sistemą. Taip pati 46,6 % respondentų mano, kad valdymo apskaitos teikiama informacija yra labai naudinga įmonės veiklai. Tyrimas padėjo sužinoti, kad dauguma įmonių klasifikuoja išlaidas. Daugelis įmonių išlaidas skirsto į tiesiogines ir netiesiogines. Mažiau – į pastoviąsias ir kintamas. Šio tyrimo tikslas buvo nustatyti, ar poligrafijos įmonės naudojasi biudžetų sistema. Nors biudžetai yra gerai žinomi ir paplitę tarp užsienio bendrovių, tyrimas parodė, kad ši sistema nėra populiari Lietuvoje. 

Ar kada nors vienas žmogus yra išvykęs į kelionę nesuplanavęs, kokia transporto priemone keliaus, kokius daiktus pasiims ar kiek pinigų išleis. Tikriausiai, kad ne. Taigi įmonės veiklą reikia taip pat planuoti kaip ir išvyką. Šiomis dienomis įvairios įmonės, o ypač mažos įmonės, neturi bendros pajamų ir išlaidų strategijos. Įmonės veikla remiasi vadovo nuojauta ir patirtimi, o ne prognozėmis ir skaičiavimais. Taigi įmonėje įdiegta biudžetų sistema gali pakreipti visą įmonės veiklą kita kryptimi.

Biudžetas gali:
· Pasakyti, iš kur įplaukia pinigai ir kur jie yra išleidžiami.
· Pasakyti, kiek yra tikimasi pajamų ir išlaidų metų ar kito laikotarpio gale.
· Leidžia suburti visą įmonę po vienu „stogu“: pinigus, produktus, darbuotojus, įvairias sistemas ir pirkėjus.
· Padeda suprasti įsipareigojimus ir nusistatyti jų apmokėjimo prioritetus.
· Padeda sumažinti ar netgi pašalinti pinigų švaistymą.
· Padeda sutelkti dėmesį į pelningas galimybes.
· Suteikia galimybę peržiūrėti įvairią savo įmonės praktiką.
· Teikia informaciją apie laukiamas išlaidas kiekvieno gaminio pagaminimui.

Teisingai sudarytas biudžetas gali būti tarsi „žemėlapis“, kuris padės nenukrypti nuo teisingos krypties ir kelio. 

2.4. Tyrimo rezultatų patikimumo nustatymas
Norint sužinoti, ar tyrimo rezultatai yra patikimi, reikia apdoroti rezultatus statistiniais duomenimis. 

Remiantis I. Zabielavičiene [35], rizikos dydis (rizikos laipsnis) matuojamas dviem kriterijais:

· vidutinė laukiama reikšmė;

· galimo rezultato svyravimas.

Vidutinė laukiama reikšmė yra visų galimų rezultatų svertinis vidurkis, kurį nustatant kiekvieno rezultato tikimybė imama kaip atitinkamas reikšmės dažnio arba svorio matas [35].
Vidutinis dydis rodo apibendrintą kiekybinę charakteristiką, tačiau jis dar neleidžia priimti sprendimo dėl varianto pasirinkimo. Sprendimui priimti būtina žinoti rodiklių svyravimą, t. y. nustatyti galimo rezultato svyravimo dydį.
Pagal I Zabielavičienę [35], galimo rezultato svyravimams išreikšti taikomi du glaudžiai susiję kriterijai:

· dispersija;

· vidutinis kvadratinis nuokrypis.
Dispersija – statistinė imties charakteristika, atspindinti labiausiai tikėtiną eilinio matavimo vertės nukrypimą nuo aritmetinio vidurkio [37].
Vidutinis kvadratinis nuokrypis σ rodo, kiek vidutiniškai požymio reikšmė nutolusi nuo vidurkio [20] . 
Dispersija nustatoma pagal formulę [23]: 
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Čia, 
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– dispersija;


     x – laukiama reikšmė kiekvieno stebėjimų atveju;
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 – vidutinė laukiama reikšmė;

        n – pastebėtų atvejų skaičius (dažnis).

Vidutinis kvadratinis nuokrypis nustatomas pagal formulę [35]: 
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Variacijos laipsnį nusako variacijos koeficientas V, kuris apskaičiuojamas kaip vidutinio kvadratinio nuokrypio ir aritmetinio vidurkio santykis, išreikštas procentais [35].
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Čia V – variacijos koeficientas, %

      σ – vidutinis kvadratinis nuokrypis;
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 – vidutinė laukiama reikšmė.

Variacijos koeficientas – santykinis dydis. Šio koeficiento dydžiui įtakos neturi tiriamojo rodiklio absoliutinė reikšmė. Jį taikant galima lyginti požymių, turinčių skirtingą vertinimo matą, svyravimus. Variacijos koeficientas kinta nuo 0 iki 100 %. Kuo didesnis koeficientas, tuo didesnis svyravimas. Nustatytas toks įvairių variacijos koeficientų kokybinis įvertinimas [35]:
· iki 10 % – silpnas svyravimas;

· 10 – 25 % – vidutinis (saikingas) svyravimas;

· daugiau kaip 25 % – didelis svyravimas.
Pažymėta, kad kuo variacijos koeficientas mažesnis, tuo visuma vienarūšiškesnė, ir šios visumos aritmetinis vidurkis tiksliau apibūdina pažymio reikšmes [35].
Remiantis dispersijos, vidutinio kvadratinio nuokrypio ir variacijos koeficiento formulėmis buvo analizuojamas poligrafinių įmonių apklausos tyrimų rezultatų patikimumas 
7 lentelė. Spaustuvių dispersijos skaičiavimas
	Kintamieji
	Dispersija

(σ)
	Vidutinis kvadratinis nuokrypis
(σ)
	Variacijos koeficientas
(V)

	Valdymo apskaitos naudingumo lygis
	1.06
	1.03
	23.33


Iš lentelės matyti, kad respondentų atsakymai apie valdymo apskaitos naudingumo lygį yra vidutinio svyravimo – nuo 10 – 25 %, tai reiškia, kad respondentų nuomonių svyravimas yra nežymus. Atlikus statistinių duomenų analizę, galima spręsti, kad rezultatai yra patikimi ir galima sudaryti modelį.
3. VALDYMO APSKAITOS IR ANALIZĖS TOBULINIMAS PRAMONĖS ĮMONĖSE

3.1. Valdymo apskaitos tobulinimo modelis taikant biudžetų sistemą
Viena iš valdymo apskaitos sudedamųjų dalių yra biudžetų sistemos sukūrimas. 
Biudžetas – tai kiekybiškai išreikštas veiklos planas, numatantis užduotis ir išteklius visoms įmonės veikloms tam tikru planiniu laikotarpiu [14].
Daugelyje laisvosios rinkos šalių biudžetai yra nepamainoma vadybos priemonė. Tačiau Lietuvoje biudžetų sistema yra diegiama tik nedaugelyje įmonių. Apklausos duomenys parodo, kad tik 13,3 % apklaustų įmonių naudojasi ir veda valdymo apskaitą, kuri yra tarsi biudžetų sudarymo pagrindas. Tačiau taip pat tyrimas patvirtina, kad net 83,3% įmonių nesudarinėja biudžetų. Taigi pramonės įmonės, norėdamos sėkmingai dirbti rinkoje, turėtų ne tik rinkti ir kaupti informaciją ir duomenis, bet ir planuoti savo veiklą, numatyti būsimosios veiklos kryptis, prognozuoti būsimąjį veiklos rezultatą, kitaip sakant, sudaryti veiklos biudžetą. Nes tik sudarius biudžetą galima racionaliai numatyti ir paskirstyti įmonės išteklius.

Šiuo ekonominio nuosmukio laikotarpiu visos įmonės ieško priemonių, kaip sumažinti sąnaudas bei pakeli veiklos efektyvumą. Daugelis įmonių vadovų norėdami pasiekti šiuos tikslus mažina atlyginimus, darbuotojų skaičių, tačiau šios priemonės yra veiksmingos tik trumpą laikotarpį. Viena iš veiksmingiausių išlaidų kontroliavimo priemonių yra veiklos biudžetų sistema. 
Tik turėdami konkretų ir realų planą galime siekti savo tikslų. Tos įmonės, kurios nuolat planuoja savo veiklą, kur kas rečiau susiduria su finansiniais sunkumais. Biudžetas padeda kontroliuoti finansus, kad jie nepradėtų kontroliuoti tavęs. Neturėdama biudžeto, įmonė gali per daug įsiskolinti, prarasti mokumą, finansinį stabilumą. O tinkamai sudarytas biudžetas padeda suvokti savo padėtį ir priimti racionalius verslo sprendimus. Lėtėjant pasaulio ekonomikai – tai ypač svarbu.
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18 pav. Valdymo apskaitos ir analizės tobulinimo modelis
Kiekvienai įmonei reikia tokios informacinės sistemos, kuri rodytų kryptį ir skatintų vadovus judėti įmonės tikslų link. Jie turi žinoti, kuria kryptimi nukreipti savo pastangas, kad jų įmonė kuo labiau priartėtų prie savo tikslų.
Planinių skaičiavimų duomenų bazė
Veiklos biudžetas

Veiklos biudžeto sistema padeda nuolat gerinti veiklą. Šis biudžetas padeda susieti organizacijos strateginius tikslus su atskirų veiklų tikslais. Veiklos biudžeto vienas iš pagrindinių tikslų yra kontroliuoti išlaidų priežastis, o ne pačias išlaidas. Šis biudžetas gali būti detalizuojamas iki reikiama lygio: padalinių, tarnybų, veikų ar kt.

Viena iš būtinų veiklos biudžeto sudarymo sąlygų yra ta, kad įmonėje turi būti sudaryti už konkrečią veiklą atsakingi padaliniai (atsakomybės centrai). Tik tuomet veiklos biudžetas gali būti tinkamai sudaromas ir būti naudingas. 

Profesorius J. Mackevičius [21] atsakomybės centrą apibūdina kaip tam tikrą veiklos padalinį, kuriam vadovauja atsakingas asmuo, turintis konkrečią atsakomybę, įgaliojimus ir teises priimti sprendimus, siekiant padėti įgyvendinti nustatytus įmonės tikslus.

Rengiant veiklos biudžetą turi būti nustatyta aiški ir konkreti tokių atsakomybės centrų atsakomybė už jų vykdomą veiklą, taip pat numatyti jų darbo vertinimo kriterijai ir parengta atitinkama darbuotojų motyvavimo sistema. 

 Sudarant įmonės veiklos biudžetą, svarbu, kad šiame procese tiesiogiai dalyvautų patys padalinių vadovai ir vadybininkai. Didelė klaida bandyti biudžetus parengti nedalyvaujant už jų tolesnį vykdymą atsakingiems asmenims. Tokiu būdu parengti biudžetai nieko gero neduos, nes už jų įgyvendinimą atsakingi darbuotojai nesijaus iš tikrųjų už juos atsakingi – juk tie rodikliai bus jiems paprasčiausiai primesti. Kad darbuotojai noriai imtųsi vykdyti biudžetus, jie patys turi dalyvauti juos rengiant. Kiekvienas padalinys turi savo užduotis, kurioms įvykdyti reikalingi vienoki ar kitokie ištekliai: darbuotojai, jų darbo laikas, kitos priemonės. Darbui reikalingus išteklius geriausiai gali numatyti būtent tie darbuotojai, kurie tiesiogiai tuos darbus atlieka. Apskritai, kad biudžetų sistema įmonėje veiktų efektyviai, visam biudžeto rengimo ir jo vykdymo kontrolės procesui turi vadovauti įmonės vadovas arba bent jo pavaduotojas, specialiai paskirtas šiam darbui.
Veiklos biudžetas yra svarbus vadybininkams, nes jis yra orientuotas ne į praėjusius laikotarpius, o į ateitį. Padeda nustatyti silpnąsias vadybos sritis ir jas sutvirtinti. Taip pat leidžia griežčiau kontroliuoti išlaidas. 
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                                                   19 pav. Veiklos biudžeto sistema
Veiklos biudžetas parodo planuojamą įmonės, jos padalinių veiklą. Jį sudaro pardavimų, gamybos, atsargų, medžiagų įsigijimo, darbo, pridėtinių išlaidų ir produkcijos vieneto savikainos biudžetai. 

Pardavimų biudžetas – tai ateinančio ataskaitinio laikotarpio planas, kuriame numatoma pardavimų apimties prognozė vienetais, planuojama gaminių kaina bei prognozuojamos pardavimų pajamos [21]. Pardavimai dažniausiai prognozuojami atsižvelgus į daugelį vienas nuo kito priklausančių veiksnių: parduodamų prekių asortimentą, jų paklausą rinkoje, įmonės taikomą kainų politiką ir kt. Taip pat dažniausiai pardavimų biudžetas rengiamas remiantis įmonės praėjusių laikotarpių patirtimi

Gamybos biudžetas. Kuomet yra sudarytas pardavimų biudžetas ir yra suplanuota, koks produkcijos kiekis gali būti parduotas, sudaromas gamybos biudžetas. Reikia atsižvelgti į tai, kad jis yra rengiamas atsižvelgiant į planuojamo laikotarpio pradžioje neparduotų gaminių kiekį, taip pat ir į įmonės pajėgumus. Rengiant gamybos biudžetą reikia prognozuoti ne tik numatomą pardavimo apimtį, bet ir numatyti gatavos produkcijos likučius to paties planuojamo laikotarpio pabaigoje. Taigi gamybos biudžetas turi būti parengtas remiantis pardavimų biudžeto duomenis.
Tiesioginių medžiagų išlaidų biudžetas – tai planas, kuriame nustatoma kokį kiekį už kokią kainą per ateinantį ataskaitinį laikotarpį reikės įsigyti tiesioginių medžiagų [21]. Tiesioginių medžiagų išlaidų biudžetas yra sudaromas remiantis tiesioginių medžiagų sunaudojimo ir prognozuojamų tiesioginių medžiagų atsargų likučių laikotarpio pabaigoje duomenis. Sunku parengi šį biudžetą ypatingai kuomet yra gaminami įvairaus asortimento gaminiai, kurių gamyboje naudojama skirtingos medžiagos. Tuomet patartina rengti atskirus biudžetus, pvz.: tiesioginių medžiagų poreikio biudžetas, tiesioginių medžiagų sunaudojimo biudžetas, tiesioginių medžiagų likučių laikotarpio pabaigoje.

Tiesioginio darbo išlaidų biudžetas. Šis biudžetas numato tik pagrindinės gamybos veikos darbininkų darbo laiką ir darbo užmokesčio išlaidas. Šios išlaidos įeis į gaminamų produktų išlaidas, todėl planuojamos pagal gamybos prognozę. Šis biudžetas sudaromas pagal esamą darbo apmokėjimo formą įvertinus metinį pagrindinio darbo laiko fondą bei kiekvieno produkto darbo laiko normas kiekvienoje gamybos operacijoje [14].
Gamybos pridėtinių išlaidų biudžetas – tai kiekvienos išlaidų rūšies ateinančio ataskaitinio laikotarpio planas. Pridėtinių išlaidų biudžeto sudarymo procesas įmanomas tik tuomet, kai šios išlaidos išskaidomos į pastovias ir kintamas.
Produkcijos vieneto planinės savikainos biudžetas. Jeigu visi minėti išlaidų biudžetai sudaryti tai nesunku parengti ir produkcijos vieneto savikainos biudžetą. Šio biudžeto pagrindinis tikslas sužinoti, kokia bus parduotų produktų savikaina. Jame būtina nurodyti tiesioginių medžiagų, tiesioginio darbo ir gamybos pridėtines išlaidas. O šias išlaidas sudėjus yra gaunama visos pagamintos produkcijos išlaidos.
Analizės rezultatų duomenų bazė
Biudžetų sudarymas ir jų nuokrypių analizė atima daugiausia darbo laiko. Žinoma vykdant biudžetų kontrolę reikia atlikti ir nuokrypių analizę. Ji susideda iš trijų lygių. Neigiamas pelno nuokrypis iš karto negali nulemti vadovo sprendimo. Žinoma griežta kontrolė nėra vienareikšmiškai būtina. Todėl analizė ir yra išskiriama į tris detalumo lygius. Pirmasis lygis gali tik nurodyti pačią bendriausią problemą. O kada nuokrypis rodo problemą, tai jau priklauso nuo vadovų požiūrio ir konkrečios situacijos. Kartais vadovai toleruoja gana didelį pelno nuokrypį (iki 20 %), tačiau tolerancijos riba susiaurinama iki 5 %. Tolerancijos ribų nustatymas priklauso nuo kiekvienos įmonės vadovo požiūrio. Jei nuokrypis neviršija tolerancijos ribų, jis toliau gali būti nedetalizuojamas. Viršyta tolerancijos riba skatina domėtis detaliau, ir aptikus problemą, ją išspręsti. Teigiami nuokrypiai atkreipia vadovų dėmesį į gerus darbuotojų darbo rezultatus, tampa skatinimo prielaida.
Pirmo lygio biudžeto nuokrypių analizė. Pirmojo lygio biudžeto nuokrypių analizė reiškia veiklos rezultatų išmatavimą taip pat jų palyginimą su pagrindinio statinio biudžetu. Veiklos nuokrypius nuo statinio biudžeto sąlygoja išorinių apribojimų pokyčiai (paklausa) bei vidinis veiklos efektyvumas (racionalus pastoviųjų ir lanksčiųjų išteklių naudojimas: darbuotojų kvalifikacija, darbo laikas, medžiagų kokybė ir kt. [14]. Pirmojo lygio analizėje paaiškėję nuokrypiai parodys bendrąjį neatitikimą.
Pirmojo lygio nuokrypių analizė atskleis rezultatų neatitikimus, bet nebus galima sužinoti jų susidarymo priežasčių. Jei nuokrypiai nedideli ir telpa į tolerancijos ribas, tai detalią analizę atlikti nebūtina, tačiau kai jie viršija tolerancijos ribas, pirmojo lygio analize neapsiribojama ir pereinama prie antrojo biudžeto analizės lygio.
Antro lygio biudžeto nuokrypių analizė. Antrojo lygio analizė yra gilesnė nei pirmo lygio. Jos metu atsižvelgiama į veikios apimties nuokrypius.. Antrojo lygio analizė pradedama nuo kiekvieno gaminio gamybos apimties rezultatų palyginimo su prognozėmis. Tokiu būdu atkreipiamas dėmesys į tuos gaminius, kurių gamybos apimtis žymiai skyrėsi nuo biudžeto. Jų pelningumas analizuojamas pirmiausia.
Trečio lygio biudžeto nuokrypių analizė – tai detalioji nuokrypių analizė. Šios analizės metu pastebimos probleminės veiklos sritys. Trečiojo lygio nuokrypiai detalizuoja antrojo lygio nuokrypių priežastis. 

4. VALDYMO APSKAITOS IR ANALIZĖS TOBULINIMO MODELIO APROBACIJA

Kad galėčiau patikrinti šio modelio naudingumą, pasinaudosiu UAB „Lietuvos ryto spaustuvė“ duomenimis bei sudarysiu veiklos biudžetą pirmam 2009 m. ketvirčiui t. y. sausiui, vasariui, kovui. Praėjus šiam ataskaitiniam laikotarpiui, kuomet bus gauti faktiniai duomenys, bus atlikta biudžeto nuokrypių analizė.
4.1.Pardavimų biudžetas
Veiklos biudžeto sudarymas pradedamas nuo pardavimo apimčių nustatymo, t. y. nuo pardavimo biudžeto sudarymo. 
Organizacija norėdama stabiliai funkcionuoti turi prognozuoti pardavimų apimtis. To neatliekant gali susikaupti dideli jau pagamintos produkcijos atsargų likučiai arba, atvirkščiai, gali jų trūkti. Taip pat neparengus pardavimų biudžeto negalima sudaryti gamybos biudžeto, tai lemia gamybos apimties, medžiagų įsigijimo, tiesioginio darbo išlaidų nuokrypius.
Pardavimų biudžeto pagrindas yra rinkų tyrimai. Tam tikro produkto vartotojai yra sugrupuojami į segmentus, kad būtų galima atlikti rinkų analizę. Tokiu būdu yra siekiama nustatyti maksimalias produkto pardavimo galimybių apimtis piniginiais ir natūriniais vienetais konkrečiose rinkose. Prieš rengiant pardavimų biudžetą, reikia įvertinti ir ištirti [14]:
· Praėjusio laikotarpio pardavimų apimtis ir jų pokyčių priežastis.
· Būtina įvertinti gamybinių pajėgumų galimybes ir jas lemiančius veiksnius.
· Reikia įvertinti ir ištirti pirkėjus, konkurentus, gyventojų perkamąją galią ir kitus rinkų veiksnius.
· Kainų strategiją. Kainos gali būti planuojamos konkurentų atžvilgiu, išlaidų, paklausos rinkoje pagrindu.
· Užimamą rinkos dalį. Kiekvienai rinkai ir jos segmentui prognozes reikia sudarinėti atskirai.

Pirmiausia pardavimų biudžetas pradedamas rengti nuo gaminių „portfelio“ analizės, kuri padeda strategijos požiūriu įvertinti įmonės gaminius. Vienas iš geriausiai žinomų produktų „portfelio“ įvertinimo modelių yra Bostono konsultacinės grupės modelis (BCG). Šio vertinimo paskirtis yra nustatyti veiklos sritis ir produktus. Vėliau kiekvienam gaminiui remiantis jo užimama vieta rinkoje nustatomos tolesnės jo perspektyvos. 
BCG sukūrė ir išpopuliarino augimo matricą. Kvadratai rodo hipotetinės įmonės verslo krypčių apimtis ir užimamas pozicijas. Kiekvienos krypties piniginės apimtys yra proporcingos kvadrato plotui. Verslo krypties vieta rodo jos užimamą santykinę rinkos dalį ir rinkos augimo tempą[28]. 
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 20 pav. Bostono konsultavimo grupės augimo dalies matrica [28]
Augimo dalies matrica yra padalinta į keturis langelius, kurių kiekvienas rodo skirtingą produkto gyvavimo etapą.
„Žvaigždės“. Šios grupės gaminiai užima didelę rinkos dalį. „Žvaigždės“ yra sparčiai augantys gaminiai. Paprastai joms reikia nemažai investicijų (gamybai, marketingui, naujoms idėjoms ir kt.), palaikančių jų spartų augimą. Kai rinka nustos augti, „žvaigždės“ taps piniginių srautų šaltiniais – „pelningomis karvutėmis“. 
„Pelningos karvutės“ turi didelė ir pastovią rinkos dalį. Kadangi rinka plėtojama arba plėtojama labai lėtai, tai investicijų augimui reikia minimaliai, o pelningumas yra labai didelis. Todėl pinigų karvė yra grynųjų pinigų srauto šaltinis, nes lėšos jau nereikalingos augimui. Uždirbti pinigai yra naudojami sąskaitoms apmokėti ir investuoti į kitas įmonės verslo kryptis. 

„Klaustukai“ – gaminiai, kurie užima nedidelę santykinę rinkos dalį. Dažniausiai tai yra nauji produktai, užimantys mažą rinkos dalį, jų padėtis yra komplikuota, nes uždirbama mažai pinigų. Taip pat yra sunaudojama daug piniginių lėšų, nes vykta kova dėl rinkos dalies. 

„Šunys“ – ši verslo kryptis yra nykstančioje rinkoje, rinkos dalis maža ir pelningumas mažas. Paprastai šio tipo gaminių atsisakoma.
Remiantis pardavimų prognoze yra sudaromas pardavimų biudžetas natūriniais vienetais ir pinigais. Pardavimų biudžete yra skaičiuojamos laukiamos pardavimo pajamos , natūrinius vienetus dauginant iš produkcijos vieneto pardavimo kainos.
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Įmonės gali rinktis kelis pardavimo biudžeto sudarymo būdus:
· Pagal gaminius (jei įmonės gaminamos produkcijos asortimentas platus, tai gaminius reikia grupuoti ir sudaryti atskirų gaminių grupių pardavimo biudžetus).
· Pagal sutartis (planuojami pardavimai apskaičiuojami remiantis sudarytų sutarčių teikiama informacija).
· Remiantis lūžio taško analizės išvadomis, kai yra planuojama nuo nulio.

UAB „Lietuvos ryto spaustuvė“ turi tik du savus produktus, t. y. žurnalas „TV Antena“ ir žurnalas „Ekstra mergina“, kiti įmonėje gaminiai gaminami pagal užsakymą. Taigi pardavimų biudžetas sudarytas pagal du gaminius, remiantis šių žurnalų praėjusių laikotarpių patirtimi.
8 lentelė. UAB „Lietuvos ryto spaustuvė“ 2009 m I ketvirčio pardavimų biudžetas sudarytas remiantis perėjusiais laikotarpiais
	Produkto pavadinimas
	Pardavimų planinė apimtis natūrine išraiška, vnt. 
	Produkcijos vieneto pardavimų kaina, Lt
	Pardavimų planinė apimtis, Lt

	Žurnalas „TV Antena“

	1 mėn.
	592 000
	2,5
	1 480 000

	2 mėn.
	590 000
	2,5
	1 475 000

	3 mėn.
	600 000
	2,5
	1 500 000

	Iš viso per I ketvirtį:
	1 782 000
	-
	4 455 000

	Žurnalas „Ekstra mergina“

	1 mėn.
	14 000
	4,99
	69 860

	2 mėn.
	14 300
	4,99
	71 357

	3 mėn.
	14 500
	4,99
	72 355

	Iš viso per I ketvirtį:
	42 800
	-
	213 572


4.2.Gamybos biudžetas
Kai yra sudarytas pardavimų biudžetas, galime sudaryti gamybos biudžetą. 
Gamybos biudžetas – tai ateinančio ataskaitinio laikotarpio planas, kuriame numatoma planuojama gamybos apimtis vienetais.

Svarbus gamybos biudžeto sudarymo etapas yra tai, kad jis yra rengiamas atsižvelgiant į planuojamo laikotarpio pradžioje neparduotų gaminių kiekį, taip pat į įmonės pajėgumus ( pvz., jei UAB „Lietuvos ryto spaustuvė“ su turimais įrenginiais galėtų pagaminti tik 500 000 vnt. žurnalų per mėnesį, pardavimų biudžetas būtų sudaromas atsižvelgiant į šį kiekį, nebent įmonė nuspręstų plėsti veiklą ir įsigyti papildomų gamybinių įrenginių). Rengiant gamybos biudžetą reikia įvertinti ne tik numatomą pardavimo apimtį, bet ir numatyti gatavos produkcijos likučius to paties planuojamo laikotarpio pabaigoje. 
Sudarant gamybos biudžetą reikia remtis pardavimo rinka, svarbu apskaičiuoti didžiausią gamybos kiekį, kurį būtų galima pagaminti ir parduoti.
Kartais pasitaiko, kad gamybiniai pajėgumai įmonėje yra nepakankami, kad būtų galima įgyvendinti pardavimų biudžetą. Tuomet galima svartyti tokias išeitis:
a) pailginti darbo laiką;

b) organizuoti pamaininį darbą;

c) praplėsti gamybinę techniką;

d) organizuoti gamybą pagal sutartis.
Taip pat pasitaiko, kad gamyba viršija pardavimo biudžeto numatytas apimtis. Tokiu atveju gali padėti:

a) reklama;

b) kainų mažinimas (kuo daugiau parduoti gaminių).
9 lentelė. UAB „Lietuvos ryto spaustuvė“ 2009 m. I ketvirčio gamybos biudžetas sudarytas remiantis pardavimų biudžetu
	Eil. Nr.
	Rodikliai
	Produkcijos rūšys

	
	
	Žurnalas „TV Antena“
	Žurnalas „Ekstra mergina“

	1.
	Pardavimų planinė apimtis natūrinę išraiška, vnt.
	1 782 000
	42 800

	2.
	Planuojami gatavos produkcijos likučiai metų pabaigoje, vnt.
	0
	0

	3.
	Produkcijos poreikis (1 eil. + 2 eil.)
	0
	0

	4.
	Gatavos produkcijos faktiniai likučiai planinių metų pradžioje, vnt.
	0
	0

	5.
	Planinė gatavos produkcijos apimtis, vnt. (3 eil. – 4 eil.)
	1 782 000
	42 800


Rengiant gamybos biudžetą galima remtis tokia lygybe:
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Įmonė UAB „Lietuvos ryto spaustuvė“ neturi pagamintos produkcijos atsargų, nes spausdina žurnalus ir gaminių likučių laikotarpio pradžioje ar pabaigoje nebūna, tuomet prognozuojama pardavimų ir gamybos apimtis yra vienoda.

4.3.Tiesioginių medžiagų išlaidų biudžetas

Kada yra sudarytas gamybos biudžetas galima sudaryti tiesioginių medžiagų išlaidų biudžetą. Tiesioginių medžiagų išlaidų biudžeto sudarymas yra ypač svarbus, nes dėl žaliavų trūkumo gali sustoti gamyba, o esant jų pertekliui bus patiriama didelis tiesioginių medžiagų atsargų saugojimo išlaidos.
Tiesioginių medžiagų išlaidų biudžetas – tai planas, kuriame nustatoma kokį kiekį, už kokią kainą ir už kokią sumą per ateinantį ataskaitinį laikotarpį reikės įsigyti tiesioginių medžiagų [21].
Šiame biudžete yra planuojama pagrindinės žaliavos ir medžiagos kurios yra gaminamų žurnalų pagrindas ir svarbus savikainos elementas. 
Pirmiausia yra planuojama medžiagų sąnaudos gamyboje natūriniais vienetais. Yra naudojamos standartinės sąnaudų normos, numatomos kiekvienam produktui pagal jo sudėtį. Šiose normose taip pat yra numatomi ir gamyboje susidarantys medžiagų nuostoliai [14].
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čia: 
Sm – medžiagos sąnaudos gamyboje, nat. vnt.;

      
 nm – medžiagos sąnaudos norma produktui, vnt./produkto vnt.;

    
Qp – produkto gamybos apimtis, vnt.
Medžiagų netekimai – tai grynojo medžiagų kiekio baigtuose produktuose ir jų sąnaudų skirtumas. Netekimai planuojami procentu nuo medžiagų sąnaudų [14]: 
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čia: 
Nm – medžiagos nuostolių koeficientas, %;


Sm – medžiagos sąnaudos gamyboje, vnt.


Gm – grynasis medžiagos kiekis pagamintose produktuose, vnt.

 Prognozuojant tiesioginių medžiagų išlaidų dydį per ketvirtį, planuojamos ir būsimos medžiagų kainos. Jos įvertina vieno natūrinio medžiagos vieneto išlaidas, susidarančias tiekimo veikloje (pvz., įsigijimo, transportavimo ir kt.).

Šios kainos vadinamos tiesioginių medžiagų įsigijimo kainomis. Jos gali būti prognozuojamos pagal praėjusių laikotarpių patirtį, taip pat atsižvelgiant į numatomus pokyčius tiekėjų rinkoje. Jei numatomas kainos pokytis per planuojamąjį laikotarpį, tai medžiagos įsigijimo kaina numatoma kaip metinis vidurkis. Šis dydis padeda nustatyti medžiagų standartines išlaidas vienam produktui. Pagal juos prognozuojami tiesioginės medžiagos išlaidos visai gamybos programai.

Taip prognozuojamos sąnaudos ir išlaidos kiekvienai pagrindinių tiesioginių medžiagų rūšiai. Dažnai prognozuojama istoriniu principu – t. y. pagal praėjusių laikotarpių duomenis bendruoju lygiu t.y. neskirstant į medžiagų rūšis. Tačiau taip neįvertinama informacija apie įsigijimo kainų pokyčius skirtingoms medžiagų rūšims, ir biudžetas praranda tikslumą. Medžiagų sąnaudas gamyboje ir išlaidas reikia žinoti ne tik tam, kad įvertintume gamybos išlaidas, bet ir tam, kad būtų teisingai numatytas medžiagų įsigijimo poreikis ir grafikas. Čia svarbu numatyti medžiagų atsargų lygį ir jo pasikeitimą. Atsargų lygis laikotarpio pabaigoje numatomas pagal tiekimo ir sandėliavimo veikų rekomendacijas, atsižvelgiant į tiekimo sutarčių pobūdį, tiekimo stabilumą ir tiekėjų patikimumą [14].
Pirkimo biudžetas prognozuojamas kiekvienai pagrindinių medžiagų rūšiai. Žurnalus „TV Antena“ ir „Ekstra mergina“ sudaro trys pagrindinės medžiagos t. y. popierius viršeliui, popierius vidiniams lankams ir dažai. Šioms pagrindinėms tiesioginėms medžiagoms bus sudarytas biudžetas.
10 lentelė. UAB „Lietuvos ryto spaustuvė“ prognozuojamos 2009 m. I ketvirčio tiesioginių medžiagų išlaidų normos ir kainos
	Eil. Nr.
	Medžiagos
	Medžiagų kilogramo kaina
	Išlaidų normos produkcijos vienetui, kg.

	
	
	
	Žurnalas „TV Antena“
	Žurnalas „Ekstra Mergina“

	1
	Popierius OPM MAX 56
	2,07
	0,170
	0,260

	2
	Popierius Galerie Fine Gloss 100
	2,76
	0,018
	0,018

	3
	Dažai Flint 4000
	18
	0,017
	0,023


11 lentelė. UAB „Lietuvos ryto spaustuvė“ 2009 m. I ketvirčio tiesioginių medžiagų išlaidų biudžetas sudarytas pagal praėjusių laikotarpių patirtį
	Eil. Nr. 
	Rodikliai
	Produkcija

	
	
	Žurnalas „TV Antena“
	Žurnalas „Ekstra mergina“

	Popieriaus OPM MAX 56

	1.
	Popieriaus OPM MAX 56 išlaidų norma produkcijos vienetui kg.
	0,17
	0,26

	2.
	Produkcijos kurią reikia pagaminti, kiekis vnt.
	1 782 000
	42 800

	3. 
	Medžiagos išlaidos natūrine išraiška, kg. (1eil.x 2eil.)
	302 940
	11 128

	4.
	Planuojamos medžiagų atsargos laikotarpio pabaigoje, kg.
	30 000
	1000

	5. 
	Iš viso reikia medžiagų, kg (3eil.+ 4eil.)
	332 940
	12 128

	6. 
	Medžiagų atsargos laikotarpio pradžioje, kg.
	30 000
	1000

	7. 
	Netekimai, kg.
	18 176
	2568

	8. 
	Medžiagas kurias būtina nupirkti kiekis, kg.(5eil.- 6eil. – 7eil.)
	321 116
	13 696

	9. 
	Vieneto kaina, Lt
	2,07
	2,07

	10. 
	Pirkimo vertė, Lt (8eil.x 9eil.)
	664 710
	28 350

	Popieriaus Galerie Fine Glass 100

	1.
	Popieriaus Galerie Fine Glass 100 išlaidų norma produkcijos vienetui kg.
	0,018
	0,018

	2.
	Produkcijos kurią reikia pagaminti, kiekis vnt.
	1 782 000
	42 800

	3. 
	Medžiagos išlaidos natūrine išraiška, kg. (1eil.x 2eil.)
	32 076
	770

	4.
	Planuojamos medžiagų atsargos laikotarpio pabaigoje, kg.
	3000
	80

	5. 
	Iš viso reikia medžiagų, kg.(3eil.+ 4eil.)
	35 076
	850

	6. 
	Medžiagų atsargos laikotarpio pradžioje, kg.
	3000
	80

	7. 
	Netekimai, kg.
	1924
	46

	8. 
	Medžiagas kurias būtina nupirkti kiekis, kg. (5eil.- 6eil. – 7eil.)
	30 152
	724

	9. 
	Vieneto kaina, Lt
	2,76
	2,76

	10. 
	Pirkimo vertė, Lt (8eil.x 9eil.)
	83 220
	1998

	Dažai Flint 4000

	1.
	Dažai Flint 4000 išlaidų norma produkcijos vienetui kg.
	0,017
	0,023

	2.
	Produkcijos kurią reikia pagaminti, kiekis vnt.
	1 782 000
	42 800

	3. 
	Medžiagos išlaidos natūrine išraiška, kg. (1eil.x 2eil.)
	30294
	984

	4.
	Planuojamos medžiagų atsargos laikotarpio pabaigoje, kg.
	3000
	100

	5. 
	Iš viso reikia medžiagų, kg. (3eil.+ 4eil.)
	33 294
	1084

	6. 
	Medžiagų atsargos laikotarpio pradžioje, kg.
	3000
	100

	7. 
	Netekimai, kg.
	1818
	59

	8. 
	Medžiagas kurias būtina nupirkti kiekis, kg. (5eil.- 6eil. – 7eil.)
	32 112
	1043

	9. 
	Vieneto kaina, Lt
	18
	18

	10. 
	Pirkimo vertė, Lt (8eil.x 9eil.)
	578 016
	18 774


4.4.Tiesioginio darbo išlaidų biudžetas
Tiesioginio darbo biudžetas numato tik pagrindinės gamybos veikos darbininkų darbo laiką ir darbo užmokesčio išlaidas. Šios išlaidos įeis į gaminamų žurnalų išlaidas, todėl planuojamos pagal gamybos biudžetą.. Šis biudžetas sudaromas pagal esamą darbo apmokėjimo formą, įvertinus metinį pagrindinio darbo laiko fondą bei kiekvieno produkto darbo laiko normas kiekvienoje gamybos operacijoje.

Darbo laiko ir išlaidų biudžetas nustatomas taip:

1. Prognozuojamas valandinis produktyvaus darbo laiko fondas planuojamiems metams;

2. Nustatomi einamieji darbo laiko standartai kiekvienai gamybinei operacijai (veikai) bei laiko normos kiekvienam produktui;

3. Nustatomi standartiniai valandiniai darbo užmokesčio tarifai kiekvienai operacijai (veikai);

4. Nustatomas operacijų poreikis gamybos programai;

5. Apskaičiuojamas valandinis darbo laiko biudžetas gamybos programai;

6. Apskaičiuojami darbo užmokesčio išlaidos gamybos programai.

Produktyvaus darbo laiko fondas apskaičiuojamas taip [14]:
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čia: 
DLF – metinis valandinis darbo laiko fondas, val.;


d – darbo dienų skaičius planuojamais metais, dienomis;


p – pamainų skaičius gamyboje;


k – koeficientas, įvertinantis darbo laiko nuostolius.

Produktyvaus darbo laiko fondas apskaičiuojamas vienam darbuotojui. Jis yra mažesnis nei bendrasis, kadangi jame numatomi darbo laiko nuostoliai - prastovos, ilgadieniai. atostogos ir kitas neproduktyvus darbo laikas. Darbo laiko standartai numatomi operacijose tokiai laiko bazei, kuri apskaitos praktika susiklosčiusi tokia, kad darbo užmokestis apskaičiuojamas mėnesiui, o išmokamas du kartus per mėnesį, kaip to reikalauja teisiniai aktai. Todėl darbo laiko standartai nustatomi valandai bei mėnesiui. Išsivysčiusiose šalyse dažnai darbo užmokesčio apskaita vyksta savaitėmis, todėl darbo laiko standartai numatomi savaitei. Darbo laiko standartai gali būti einamieji arba idealieji [14].
Einamieji darbo laiko standartai numato didesnes laiko normas tai pačiai operacijai (veikai) negu idealieji. Idealieji standartai numato minimalias galimas darbo laiko sąnaudas, o einamieji - esamas sąnaudas, įvertinant n - prastovų, ir ligadienių, ir neproduktyvaus darbo laiką, Jei planuojamais metais numatoma imtis veiksmų darbo laiko nuostoliams sumažinti, tai galima planuoti ir mažesnius einamuosius darbo laiko standartus.

Sudarant biudžetus, naudojami:

· einamieji darbo laiko standartai ir

· standartiniai valandiniai darbo užmokesčio tarifai.

Darbo užmokesčio standartiniai valandiniai tarifai yra vieni svarbiausių įmonės standartinių duomenų. Šie tarifai nustatomi:

· operacijai (veikai),

· vienai darbo valandai,

· vienam darbininkui.

Standartiniai darbo užmokesčio tarifai apskaičiuojami pagal standartinę (mėnesio ar savaitės) algą ir produktyvaus darbo laiko (einamąjį) standartą [14]:
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čia: 
DUS – darbo užmokesčio valandinis standartinis tarifas, Lt/val.;


AS – standartinė alga gamybos operacijoje, Lt/bazei;



DLS – darbo laiko einamasis standartas, val.
Kaip ir kiti standartiniai dydžiai (normos), šie tarifai prognozuojami, atsižvelgiant į praėjusių laikotarpių duomenis ir į numatomus darbą reglamentuojančių teisės aklų pokyčius, darbo rinkos pasiūlą, o taip pat į numatomą personalo skatinimo politiką.

Darbas yra vienas iš lanksčiųjų išteklių, todėl gali būti prognozuojamas ir matematiniais trumpalaikio prognozavimo metodais.

Taip numatomi visų gamybos veikų darbo laiko ir užmokesčio standartai.

Kai produkto gamybos technologija numato daug gamybinių operacijų, tai vienam produktui   standartiniai   tiesioginio   darbo   išlaidos apskaičiuojami, susumavus visų būtinų operacijų darbo laiko ir darbo užmokesčio tarifų sandaugas [14]:

[image: image25.wmf];

0

S

S

S

DU

DL

PDK

×

=

å





(10)
čia:
PDKS – produkto tiesioginio darbo išlaidos, Lt/vienetui;



DLS – darbo laiko norma operacijoje, val./vienetui;



DUS – darbo užmokesčio tarifas operacijoje, Lt/val.

Įmonės „Lietuvos ryto spaustuvė“ yra mėnesinis darbo užmokesčio apskaitos periodas, todėl ir darbo laiko standartai nustatomi šiai bazei. Įmonės gamybinė veikla spausdinant žurnalą „TV Antena“ ir „Ekstra mergina“ apima dvi operacijas: spausdinimą ir segimą. Todėl tiesioginio darbo biudžetas apims šių dviejų operacijų darbininkų darbo užmokesčio išlaidas. Prie spaudos mašinos dirba 3 operatoriai, o prie segimo mašinos 2 operatoriai. Spausdinimo mašinos operatoriaus standartinė mėnesio alga: 1828 Lt, o segimo mašinos operatoriaus standartinė mėnesio alga: 1989 Lt Planuojamam ketvirčiui nustatomas darbo laikas: žurnalui „TV Antena“ 231 valandų per mėnesį, o žurnalui „Ekstra mergina“ 8 valandos per mėnesį. Prognozuojama, kad darbo laiko nuostoliai sudarys 10,714 %. 
Produktyvaus darbo laiko fondas žurnalui „TV Antena“ DLF = 1856 val./ketvirčiui, o žurnalo „Ekstra mergina“ DLF = 86 val./ketvirčiui.
12 lentelė. UAB „Lietuvos ryto spaustuvės“ tiesioginio darbo išlaidų biudžetas
	Eil. Nr.
	Rodikliai
	Produkcija

	
	
	Žurnalas „TV Antena“
	Žurnalas „Ekstra mergina“

	SPAUDA

	1.
	Produkcijos kurią reikia pagaminti kiekis
	1 782 000
	42 800

	2.
	Darbo laiko norma produkcijos vienetui, val.
	0,00023
	0,00035

	3.
	Viso darbo valandų
	409
	15

	4.
	Vieno žmogaus darbo valandos vertė, Lt
	12,83
	12,83

	5.
	Darbuotojų skaičius
	3
	3

	6.
	Spaudos tiesioginės darbo išlaidos, Lt.
	15 780
	577

	SEGIMAS

	1.
	Produkcijos kurią reikia pagaminti kiekis
	1 782 000
	42 800

	2.
	Darbo laiko norma produkcijos vienetui, val.
	0,00016
	0,00021

	3.
	Viso darbo valandų
	285
	9

	4.
	Vieno žmogaus darbo valandos vertė, Lt
	14
	14

	5.
	Darbuotojų skaičius
	2
	2

	6.
	Segimo tiesioginės darbo išlaidos, Lt.
	7989
	252

	VISO tiesioginės darbo išlaidos:
	23 769
	829


4.5.Gamybos pridėtinių išlaidų biudžetas
Pridėtinių išlaidų biudžetas - tai kiekvienos išlaidų rūšies pvz. patalpų nuomos, netiesioginio darbo ir kitų išlaidų, ateinančio ataskaitinio laikotarpio planas, išskaidant šias pridėtines išlaidas į kintamas ir pastovias.

Pastovios išlaidos - tai išlaidos, kurių bendra suma atitinkamu laikotarpiu iš​lieka santykinai pastovi ir nekinta arba labai mažai kinta keičiantis gamybos apimčiai. Neteisinga manyti, kad pastovios išlaidos apskritai nesikei​čia. Juk tam tikra pastovių išlaidų dalis tenka gamybai organizuoti, o ne tik produkcijai gaminti. Šios išlaidos ypač reaguoja į laiko veiksnį, infliacinius procesus. Be to, joms įtakos gali turėti priimti atitinkami valdymo sprendimai. Beveik kiekvie​noje įmonėje pastovios išlaidos būna bankų palūkanų, nuomos mokesčio, re​klamos, administracinės, ilgalaikio turto nusidėvėjimo, mokslinio tyrimo darbų ir kitos išlaidos [21].
Svarbi pastovių išlaidų ypatybė: jos tiesiogiai nesusijusios su gaminama produkcija ar teikiamomis paslaugomis. Vadinasi, pastovios išlaidos būna ir tada, kai produkcija negaminama ar paslaugos neteikiamos (pavyzdžiui, administracijos darbuotojų darbo užmokestis) 
Kintamos išlaidos - tai išlaidos, kurios tiesiogiai priklauso nuo įmonės gamy​bos apimties. Jos didėja arba mažėja atitinkamai didėjant arba mažė​jant gamybos apimčiai. Kintamos išlaidos yra labai įvairios. Jos, keičiantis ga​mybos apimčiai, įvairiai į ją reaguoja [21].
Kintamų išlaidų planavimas labiausiai priklauso nuo įmonių ypatybių, gamybos organizavimo, technikos ir technologijos. Šios išlaidos planuojamos straipsniais ir siejamos su konkrečiu gamybos apimties matu. UAB „Lietuvos ryto spaustuvė“ atveju bus dirbtas darbo valandų skaičius – 718 val.
Pastovių išlaidų suma nustatoma atsižvelgiant į įmonės organizacinę struktūrą, gamybos valdymą, darbuotojų skaičių ir kt. Pastovios pridėtinės išlaidos yra planuojamos remiantis praėjusių laikotarpių duomenimis, pakoreguojant juos įvertinus laukiamus pasikeitimus.
13 lentelė. UAB „Lietuvos ryto spaustuvė“ 2009 m. I ketvirčio gamybos pridėtinių išlaidų biudžetas sudarytas remiantis praėjusių laikotarpių duomenimis
	Eil. Nr.
	Išlaidų straipsniai
	Suma, Lt

	1. 
	Pagalbinės medžiagos (netiesioginės)
	8000

	2. 
	Pagalbinių darbininkų darbo užmokestis
	60 600

	3. 
	Energija technologiniams reikalams
	6000

	4.
	Remonto darbai (kintamoji dalis)
	6000

	5. 
	Viso kintamos išlaidos
	80 600

	1. 
	Įrenginių nusidėvėjimas
	130 302

	2.
	Vadovų darbo užmokesčio išlaidos
	89 700

	3. 
	Energija (ne technologiniams reikalams)
	1250

	4. 
	Remonto darbai (pastovi dalis)
	3000

	5. 
	Draudimo išlaidos
	10 000

	6. 
	Viso pastovios išlaidos
	234 252

	7. 
	Iš viso gamybos pridėtinės išlaidos:
	314 852

	Gamybos pridėtinės išlaidos tenkančios vienai darbo valandai

(314 852Lt/718val.)
	438


4.6.Produkcijos vieneto planinės savikainos biudžetas

Kuomet yra sudarytas veiklos biudžetas, tai nesunku parengti ir produkcijos vieneto savikainos biudžetą. Jo parengimo pagrindinis tikslas sužinoti, kokia bus parduotų produktų savikaina. Šiame biudžete būtina nurodyti tiesioginių medžiagų, tiesioginio darbo ir gamybos pridėtines išlaidas, o jas sudėjus – visas pagamintos produkcijos išlaidas. Šis biudžetas yra sudaromas visiems įmonės gaminamiems gaminiams. Produkcijos vieneto planinės savikainos biudžetas yra sudaromas siekiant:

· nustatyti išleidžiamų produktų rinkos pardavimo kainas;

· nustatyti išleidžiamų produktų vidaus kainas, reikalingas įmonei struktūrinių padalinių rezultatams įvertinti;

· įvertinti kiekvieno gamybos proceso efektyvumą;

· strategiškai suplanuoti produktus;

· koreguoti gamybos programą.

14 lentelė. UAB „Lietuvos ryto spaustuvė“ 2009 m. I ketvirčio produkcijos vieneto planinė savikainos biudžetas sudarytas remiantis ankstesniais biudžetais
	Eil. Nr.
	Rodikliai
	Vieno kilogramo kaina arba 1 valandos kaina
	Produkcijos rūšis

	
	
	
	Žurnalas „TV Antena“ vienetas
	Žurnalas „Ekstra mergina“ vienetas

	
	
	
	Išlaidų norma
	Suma (Lt)
	Išlaidų norma
	Suma (Lt)

	1.
	Popierius OPM MAX 56
	2,07
	0,170 kg.
	0,35
	0,260 kg.
	0,54

	2.
	Popierius Galerie Fine Gloss 100
	2,76
	0,018 kg.
	0,50
	0,018 kg.
	0,50

	3.
	Dažai Flint 4000
	18
	0,017 kg.
	0,31
	0,023 kg.
	0,41

	4.
	Tiesioginės darbo išlaidos
	66,49
	0,00039 val.
	0,03
	0,00056 val.
	0,04

	5.
	Pridėtinės gamybos išlaidos
	438
	0,00039
	0,17
	0,00056
	0,25

	6.
	Visa produkcijos kaina
	x
	x
	1,85
	x
	1,74


4.7.Pirmo lygio biudžeto nuokrypių analizė
Dažnai faktiniai įmonės veiklos rodikliai skiriasi nuo biudžetų, nes faktinės įmonės veiklos (gamybos ar pardavimų) apimtis skiriasi nuo numatytos t. y. biudžetinės veiklos apimties. Todėl visus nuokrypius reikia stebėti bei analizuoti.
Veikla kontroliuojama pagal patvirtintą biudžetą. Kai biudžetas yra parengtas vienai veiklos apimties programai, jis vadinamas statiniu biudžetu. Jis nenumato galimų paklausos pokyčių.
Pirmojo lygio nuokrypių analizė reiškia veiklos rezultatų matavimą ir palyginimą su pagrindinio statinio biudžeto užduotimis. Veiklos nukrypimus nuo statinio biudžeto sąlygoja išorinių apribojimų pokyčiai (paklausa) bei vidinis veiklos efektyvumas (racionalus pastoviųjų ir lanksčiųjų išteklių naudojimas: darbuotojų kvalifikacija, darbo laikas, medžiagų kokybė ir kt. Pirmojo lygio analizėje nustatyti nuokrypiai parodys bendrąjį neatitikimą, sąlygotą abiejų veiksnių grupių [14].
Pirmojo lygio biudžeto analizė parodo tik rezultatų neatitikimus, bet neatskleidžia jų susidarymo priežasčių.. Jei nuokrypiai nedideli, tai detalios veiklos analizės nereikia atlikti, tačiau kai jie viršija tolerancijos ribas, pirmojo lygio analize neapsiribojama ir pereinama prie antrojo analizės lygio, norint išsiaiškinti nukrypimo priežastis.
15 lentelė. UAB „Lietuvos ryto spaustuvė“ 2009 m. I ketvirčio pirmo lygio biudžeto nuokrypių analizė
	Žurnalas „TV Antena“

	
	Faktiniai duomenys
	Planiniai duomenys
	Nuokrypiai
	T, N


	Pagamintų vienetų skaičius vnt.
	1 690 000
	1 782 000
	-92 000
	N

	Pardavimų pajamos Lt
	4 225 000
	4 455 000
	-230 000
	N

	Žurnalas „Ekstra mergina“

	
	Faktiniai duomenys
	Planiniai duomenys
	Nuokrypiai
	T, N

	Pagamintų vienetų skaičius 
	45 000
	42 800
	2200
	T

	Pardavimų pajamos Lt.
	224 550
	213 572
	10 978
	T


Galima spręsti, kad žurnalo „ Ekstra mergina“ teigiamą (T) nukrypimą, pardavimų pajamų padidėjimą sąlygojo pardavimų apimčių padidėjimas. Tačiau žurnalo „TV Antena“ nuokrypiai viršija 5% tolerancijos ribą. Neigiamas (N) nuokrypis taip pat dėl pardavimų apimčių pasikeitimo t. y. sumažėjimo
4.8.Antro lygio biudžeto nuokrypių analizė
Antrojo lygio analizės metu yra atsižvelgiama į veikios apimties pasikeitimus, todėl tai yra gilesnė nei pirmojo lygio analizė. Antrojo lygio analizė pradedama nuo kiekvieno produkto gamybos apimties rezultatų palyginimo su biudžetu. Taip atkreipiamas dėmesys į tuos produktus, kurių gamybos apimtis žymiai skyrėsi nuo programos. Jų pelningumas analizuojamas pirmiausia.

Šiai analizei naudojami laktieji biudžetai, t. y. biudžetai, perskaičiuoti faktiškai veiklos apimčiai. Toks perskaičiavimas vadovams leidžia atskirti dvi pelno nukrypimo priežasčių grupes:

· išorinius veiksnius ir

· veiklos efektyvumo pokyčius.

Statinio biudžeto rodikliai imami iš patvirtintos gamybos programos ir gamybos išlaidų biudžeto, o faktiški rodikliai - iš veiklos išlaidos apskaitos ataskaitų.

Antrojo lygio nuokrypių analizė detalizuoja pelno nuokrypių priežastis, todėl nukreipia dėmesį į didžiausią nerimą keliančias priežastis. 

16 lentelė. UAB „Lietuvos ryto spaustuvė“ 2009 m. I ketvirčio gamybos programos vykdymas

	Produktas
	Žurnalas „TV Antena“
	Žurnalas „Ekstra mergina“

	Faktiška gamybos apimtis, vnt.

	1 690 000
	45 000

	Gamybos programa, vnt.
	1 782 000
	42 800

	Nuokrypis
	-92 000
	2200

	Standartinės gamybos išlaidos, Lt/vnt.
	1,85
	1.74

	Standartinė kaina, Lt/vnt.
	2.6
	4.99


Gamybos programa buvo neįvykdyta žurnalui „TV Antena“. Todėl šiam gaminiui reikia atlikti išsamesnę antro lygio nuokrypių analizę.
17 lentelė. UAB „Lietuvos ryto spaustuvė“ 2009 m. I ketvirčio žurnalo „TV Antena“ antro lygio nuokrypių analizė

	Pelno rodikliai
	Faktiški rezultatai
	Lanksčiojo biudžeto nuokrypiai
	Lakstusis biudžetas
	Gamybos apimties nuokrypiai
	Statinis biudžetas

	Gamyba, vnt.
	169 0000
	0
	1 690 000
	-92 000
	1 782 000

	Pajamos, Lt
	4 394 000
	169 000
	4 225 000
	-230 000
	4 455 000

	Gamybos išlaidos
	3 501 680
	375 180
	3 126 500
	-170 200
	3 296 700

	Bendras pelnas
	892 320
	-206 180
	1 098 500
	-59 800
	1 158 300

	Veiklos sąnaudos
	997 100
	-67 600
	1 064 700
	0
	1 064 700

	Veiklos pelnas
	-104 780
	-138 580
	33 800
	59 800
	93 600


Antrojo lygio analizė apie žurnalo „TV Antena“ pelningumą leidžia daryti tokias išvadas:
1. Gamybos apimties sumažėjimo (-92000 vnt.) poveikis pelnui:

· Pardavimo pajamos sumažėjo (-230 000 Lt), - neigiamas poveikis,

· Gamybos išlaidos sumažėjo (-170 200 Lt). – teigiamas poveikis;

· Bendras pelnas sumažėjo (-59 800 Lt), neigiamas poveikis,

· Veiklos sąnaudos nepakito

· Veiklos pelnas sumažėjo (-59 800 Lt).

2. Veiklos efektyvumo ir kainų poveikis pelnui:

· Pardavimų pajamos padidėjo (169 000 Lt), - teigiamas poveikis;

· Gamybos išlaidos padidėjo (375 180 Lt), - neigiamas poveikis;

· Bendras pelnas sumažėjo (-206 180 Lt), - neigiamas poveikis;

· Veiklos sąnaudos sumažėjo (-67 600 Lt), - teigiamas poveikis;

· Veiklos pelnas sumažėjo (-138 580 Lt).

Ši informacija leidžia atkreipti dėmesį į veiklos efektyvumo sumažėjimą. Tai rodo: neproporcingai veiklos apimčiai sumažėjusios gamybos išlaidos (375 180 > 170 200 Lt). Gamybos išlaidų viršijimą galėjo lemti ir padidėjusios išteklių kainos. Šį neigiamas poveikis buvo šiek tiek sušvelnintas dėl padidintų produkto kainų (tai rodo teigiamas pardavimo pajamų poveikis) ir sutaupytos veiklos sąnaudos (67 600 Lt). Tačiau padidėjusi pardavimo kaina nesugebėjo atsverti neigiamų veiksnių poveikio.
4.9.Trečio lygio biudžeto nuokrypių analizė
Dažnai gali užtekti ir antrojo lygio biudžeto nuokrypių analizės. Jos metu pastebimos probleminės veiklos sritys. Tačiau norint detalizuoti nukrypimus reikia atlikti trečiojo lygio biudžetų nuokrypių analizę. Trečiojo lygio nuokrypiai detalizuoja antrojo lygio nuokrypių priežastis. 

Kai yra analizuojama išlaidų nuokrypiai, atskiriamos dvi veiksnių grupės:

1. išteklių kainų nuokrypiai,

2. išteklių sąnaudų nuokrypiai.
Išteklių kainų pokyčiai yra susiję su įmonės išorine aplinka (pavyzdžiui, medžiagų kainų pasikeitimas), todėl juos analizuodami galima atkreipti dėmesį į tiekėjų patikimumą, iš naujo įvertinti pasirašytas tiekimo sutartis arba ieškoti naujų, palankesnių tiekimo sąlygų. 
21 pav. Lanksčiojo biudžeto išlaidų nuokrypių detalizavimas [14]
Išteklių sąnaudų nuokrypiai atspindį įmonės veiklos efektyvumą, t.y. vidines jo pasikeitimo priežastis. Tokių nuokrypių pavyzdžiai:

· medžiagų įsigijimo kainų pokyčiai (vidutinė medžiagos įsigijimo kaina);
· darbo apmokėjimo tarifų pasikeitimas (vidutinis valandinis darbo užmokestis);
· medžiagų sąnaudų pasikeitimas (vidutinės vieno produkto medžiagų sąnaudos);
· darbo našumo pasikeitimas (vidutinis darbo laikas vienam produktui pagaminti).

.

Medžiagų įsigijimo kainų įtaka apskaičiuojama faktiškas medžiagų sąnaudas padauginus iš kainų pokyčio [14]:
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 – medžiagų įsigijimo kainų įtaka pelno pokyčiui, Lt;



FSm – faktiškos medžiagų sąnaudos gamyboje, vnt.;



FKm – faktiškų kainų vidurkis, Lt/vnt.;



SKm – standartinė medžiagų įsigijimo kaina, Lt/vnt.


Įmonės UAB „Lietuvos ryto spaustuvė“ antrojo lygio nuokrypių analizė parodė, kad gamybos išlaidos viršijo lankstųjį biudžetą 375 180 Lt. Tai pat žurnalo „TV Antena“ gamybos apimtis buvo labai nukrypusi nuo planuotos. Taigi šiam produktui reikia atlikti detalizuotą trečio lygio nuokrypių analizę:
· Medžiagų sąnaudos žurnalo „TV Antena“ gamyboje per 2009 m. I ketvirtį buvo 363 587 kg;
· Faktiška vidutinė medžiagų įsigijimo kaina 2009 m. I ketvirtį buvo: 1,21 Lt/kg;
· Standartinė medžiagų įsigijimo kaina 2009 m. I ketvirčiui buvo: 1,16 Lt/kg;
· Medžiagų įsigijimo kainų įtaka lanksčiojo biudžeto nukrypimui: 363 587x(1,21-1,16) = 18 179 Lt.
Darbo tarifų nukrypimo įtaka apskaičiuojama, faktiškai dirbtas darbo valandas gamyboje padauginus iš vidutinio darbo tarifo pokyčio, palyginti su standartu [14]:
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 – darbo užmokesčio tarifų įtaka pelno pokyčiui, Lt;


FSd – faktiškas darbo laiko sąnaudos gamyboje, val.;



FTd – faktiškas darbo užmokesčio tarifų vidurkis, Lt/val.;



STd – standartinis darbo užmokesčio tarifas, Lt/val.

Galima analizuoti tiesioginio darbo užmokesčio tarifų pokyčius ir jų įtaką pelnui, pasitelkus papildomą faktišką informaciją:
· Darbo laikas žurnalo „TV Antena“ gamyboje per 2009 m. I ketvirtį buvo: 659 val.;
· Faktiškas vidutinis darbo užmokesčio valandinis tarifas 2009 m. I ketvirčio buvo: 68Lt/val.;
· Standartinis darbo užmokesčio tarifas 2009 m. I ketvirčio buvo: 66,5 Lt/val.;
· Tiesioginio darbo užmokesčio tarifų įtaka lanksčiojo biudžeto nukrypimui: 659x(68-66,5) = 988.5 Lt
Galima paskaičiuoti tiesioginių išteklių kainų pokyčio poveikį lanksčiojo biudžeto žurnalo „TV Antena“ pelno nukrypimams : 988,5+18179=19 167.5 Lt
Trečio lygio nuokrypių analizė atlieka ne tik išteklių kainų nuokrypių poveikiui įvertinti, bet ir pakitusių jų sąnaudų poveikiui įvertinti. Pavyzdžiui, padidėjusios medžiagų sąnaudos gali reikšti neracionalų jų naudojimą gamyboje, o tai įtakoja medžiagų išlaidų padidėjimą ir pelno sumažėjimą. Medžiagų sąnaudų nukrypimo poveikis pelnui apskaičiuojamas taip [14]:
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 – medžiagų sąnaudų įtaka pelno pokyčiui, Lt;


FSm – faktiškos medžiagų sąnaudos gamyboje, kg;

NSm – normatyvinės medžiagų sąnaudos, kg;

SKm – standartinės medžiagų kainos, Lt/kg.
Standartinė medžiagų kaina yra ta, kuri buvo numatyta biudžete. Faktiškos medžiagų sąnaudos gamyboje susidaro, esant faktiškai gamybos apimčiai ir faktiškoms medžiagų sunaudojimo normoms.
Išanalizavus žurnalo „TV Antena“ gamyboje susidariusias medžiagų sąnaudas, galima pateikti tokius duomenis:

· Standartinė 1 kg medžiagos kaina, numatyta biudžete: 1,16 Lt/kg;
· Žurnalo „TV Antena“ gamyboje per 2009 m. I ketvirtį buvo sunaudota: 363 587 kg;
· Biudžete numatyta standartinė sąnaudų norma 2009 m. I ketvirčiui buvo: 0,205 kg/vnt.;
· Faktiška žurnalo „TV Antena“ apimtis per 2009 m. I ketvirtį buvo: 1 6900 00vnt.;
· Galima apskaičiuoti normatyvines medžiagų sąnaudos: 1 690 000 x 0,205 = 346 450 kg;
· Medžiagų sąnaudų pokyčio  poveikis pelnui: 1,16 x (363 587-346 450)= 19 879 Lt.
Darbo sąnaudų pokytis taip pat veikia gamybos išlaidas ir pelną. Padidėjusios darbo sąnaudos rodo, kad faktiškai buvo daugiau nei biudžete numatyta darbo laiko. Padidėjęs darbo laikas gali būti neproduktyvus. Neproduktyvus darbo laikas (pvz., prastovos) didina gamybos išlaidas ir mažina pelningumą.
Darbo sąnaudų nuokrypio įtaka pelnui apskaičiuojama taip [14]:


[image: image32.wmf](

)

;

d

d

d

ds

NS

FS

ST

-

×

=

D





(14)
čia: 

[image: image33.wmf]ds

D

 – darbo sąnaudų įtaka pelno pokyčiui, Lt;


FSd – faktiškos darbo laiko sąnaudos gamyboje, val.;



NSd – normatyvinės valandos faktiškai gamybos apimčiai;



STd – standartinis darbo užmokesčio tarifas, Lt/val.
Išanalizavus žurnalo „TV Antena“ gamyboje susidariusias darbo sąnaudas, galima pateikti tokius duomenis:
· Standartinis valandinis darbo užmokesčio tarifas: 66,5 Lt/val.;

· Žurnalo „TV Antena“ gamyboje per 2009 m. I ketvirtį sugaišto darbo valandos: 659 val.;

· Standartinė žurnalo „TV Antena“  darbo laiko norma per 2009 I ketvirtį buvo: 0,00031 val./vnt.;

· Faktiška žurnalo „TV Antena“ apimtis per 2009 I ketvirčio buvo: 1 690 000 vnt.
Remiantis šiais duomenimis galima apskaičiuoti:
· Normatyvinės darbo laiko sąnaudos 1 690 000 x 0,00031 = 524 val.

· Darbo sąnaudų poveikis pelnui: 66,5 x (659- 524) = 8977.5 Lt.
Bendras tiesioginių išteklių sąnaudų pokyčio poveikis žurnalo „TV Antena“ pelno nukrypimui 19 879+89 77,5 = 28 856,5 Lt.
Trečio lygio biudžeto analizė leido nustatyti žurnalo gamybinių išlaidų padidėjimo priežastis:

1. Tiesioginių išteklių kainos padidino produkto gamybines išlaidas 988,5+18 179 = 19 167.5 Lt;
2. Iš jų didesnę įtaką turėjo medžiagų nei darbo kainų pokytis;
3. Tiesioginių išteklių sąnaudos padidino gamybos išlaidas net 28 856,5 Lt tiek dėl išaugusių medžiagų sąnaudų, tiek dėl darbo sąnaudų.

IŠVADOS IR PASIŪLYMAI

Atlikus valdymo apskaitos teorinių teiginių ir metodinių klausimų studiją galima padaryti tokias išvadas:

1. Mokslinėje literatūroje aiškiai išryškėja buhalterinės ir valdymo apskaitų skirtumai. Finansinė apskaita yra reglamentuojama, ji tvarkoma vadovaujantis tarptauti​niais ir nacionaliniais apskaitos standartais. Valdymo apskaitos, kitaip nei finansinės, niekas nereglamentuoja nei tarptautiniu, nei nacionaliniu lygiu. Tačiau praktikoje yra šiek tiek kitaip. Tiek tarptautiniu, tiek Lietuvos valstybės mastu ši apskaitos sritis yra palikta įmonių vadovų atsakomybei, kitaip tariant, valdymo apskaita turi būti reglamentuojama konkrečios įmonės vadovo įsakymu.
2. Ši apskaita yra skirta pačiai įmonei. Ji padeda sėkmingai konkuruoti su kitomis įmonėmis.. 

3. Anksčiau Lietuvoje vadybininkai vertindami sprendimų įtaką įmonės veiklai naudojosi gana seniai gyvuojančia ir savo reikalingumą įrodžiusia finansine apskaita. Tačiau finansinė apskaita teikia pernelyg apibendrintus duomenis apie įmonės veiklą ir neleidžia susieti daromų sprendimų prekių gamybos bei pardavimų srityje su gaunamu rezultatu. Todėl buvo sukurta valdymo apskaita, kuri padėtų priimti verslo vadybos sprendimus.
4. Literatūroje pateikiami įvairūs biudžetų apibrėžimai. Vieni autoriai biudžetus apibūdina kaip įmonės veiklos planavimo vieną iš sudedamųjų dalių, kiti – kaip veiklos koordinavimo ir motyvavimo priemonę. Lietuvių literatūroje biudžetai yra pateikiami kaip išlaidų ir pajamų sąmata. Nors apibrėžimų yra daug ir įvairių, tačiau visi autoriai pripažįsta, kad biudžetas yra planas. 
Siekiant išsiaiškinti valdymo apskaitos padėtį Lietuvos pramonės įmonėse buvo atlikta anketinė apklausa. Tyrimo metu paaiškėjo: 

1. Gauti apklausos duomenys atsiskleidė, kad tik 13,33 % visų apklaustųjų įmonių veda valdymo apskaitą, net 83,33 % respondentų atsakė, kad neveda ir 3,33 % teigė, kad iš viso nėra girdėję apie tokią apskaitos rūšį. 
2. Valdymo apskaita nėra populiari tarp Lietuvos pramonės įmonių, kai tuo tarpu užsienio bendrovės daugiau kaip 50 metų naudojasi šios apskaitos teikiama informacija ir galimybėmis;

3. Didžioji dalis (46,66 %) apklaustų įmonių pripažino, kad valdymo apskaita yra labai naudinga. Ji yra tarsi įmonės vidaus komunikacijos pagrindas.
4. Nors biudžetų sistema yra efektyvi planavimo priemonė, padedanti prognozuoti veiklos rezultatą, tyrimo metu paaiškėjo, kad tik 16,7 % apklausoje dalyvavusių įmonių sudarinėja juos.
Kiekvienai pramonės įmonei nepriklausomai nuo veiklos specifikos reikalingas valdymo apskaitos ir analizės modelis. Sudarius valdymo apskaitos ir analizės tobulinimo modelį bei atlikus jo aprobaciją galima daryti tokias išvadas:
1. Pasiūlytą modelį sudaro dvi pagrindinės dalys:
· veiklos biudžetų sistema;
· veiklos biudžetų analizė.
2. Įmonėje įdiegus veiklos biudžetų sistemą, visa įmonės vadyba pradedama grįsti ekonomika, nes tiek padalinių vadovai, tiek jų darbuotojai skatinami už tam tikrus veiklos rodiklius, o šie visuomet išreiškiami ir kokiais nors ekonominiais rodikliais (pajamomis, išlaidomis arba pelnu).
3. Šis modelis atskleidžia, kiek yra tikimasi pajamų ir išlaidų pasirinkto laikotarpio gale, leidžia suburti įmonę tarsi po vienu „stogu“ (pinigus, darbuotojus, medžiagas), padeda sumažinti arba net pašalinti pinigų švaistymą, taip pat optimizuoti išlaidas.

4. Pagrindinė problema sudarant veiklos biudžetus bei atliekant jų analizę yra kvalifikuotų specialistų trūkumas. Šiuos biudžetus turėtų sudaryti kvalifikuoti specialistai, kurie žino naujausius mokslo ir technologijos pasiekimus, Lietuvos ir užsienio įmonių patirtį. 
5. Norint taikyti modelį pramonės įmonėse reikia turėti valdymo apskaitos duomenų bazę, kurioje būtų kaupiami visi gauti rezultatai.
6. Atlikus modelio pritaikymą UAB „Lietuvos ryto spaustuvė“ paaiškėjo, kad praėjus 2009 m. I ketvirčiui žurnalo „TV Antena“ atsirado neigiamas gamybos nuokrypis nuo biudžeto. Jis viršijo rekomenduojamą 5 % tolerancijos ribą. Kadangi sumažėjo gamybos apimtis, kartu sumažėjo ir planuojamas pelnas, todėl buvo atlikta detali šio nuokrypio analizė. Jos metu buvo atskleista, kad pelno sumažėjimui įtakos turėjo padidėjusios gamybos išlaidos. 
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Anotacija


Šio magistrinio darbo tikslas – išanalizuoti bei įvertinti įvairių autorių literatūrą valdymo apskaitos tema. Atlikti valdymo apskaitos tobulinimo pramonės įmonėse analizę. Pagal gautus tyrimo rezultatus sudaryti valdymo apskaitos ir analizės tobulinimo pramonės įmonėse modelį.


Baigiamajame magistro darbe yra nagrinėjamas valdymo apskaitos tobulinimo pramonės įmonėse metodas taikant veiklos biudžeto sistemą. Atskleidžiama, kad valdymo apskaita pramonės įmonėse nėra populiari ir tebesiremia tradiciniais valdymo principais ir nesudaro sąlygų nuolatinio tobulinimo procesui.


Darbą sudaro 7 dalys: įvadas, valdymo apskaitos metodiniai aspektai, valdymo apskaitos padėties Lietuvos įmonėse tyrimas, valdymo apskaitos ir analizės tobulinimo pramonės įmonėse modelis, valdymo apskaitos ir analizės modelio aprobacija, išvados ir pasiūlymai, literatūros sąrašas.


Darbo apimtis 83 psl., be priedų, 17 lentelių, 21 paveikslas, 40 bibliografijos šaltinių, darbo priedas: anketa, straipsnis „Valdymo apskaitos ir analizės tobulinimas pramonės įmonėse“.
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Summary


One of this final master thesis aims is to analyse and sum up different authors literature about management accounting. Also to carry out analysis of management accounting development in industrial companies. And the last step is to create the model of management accounting development and analysis  in industrial companies.


Applying for budget‘s system work the model management accounting development and its practise possibility is researched on this final master thesis. It is revealed that management accounting is not popular in industrial companies. These companies refer to conventional principles of management accounting and do not capacitate permanent development.


This master thesis includes 7 parts: introduction, aspects of management accounting, Lithuanian management accounting research, improving the management accounting and analysis process, approbation of management accounting and analysis model, conclusions and suggestions, list of literature.


Thesis consists of: 83 pages text without appendixes, 17 tables, 21 figures, 40 bibliographical sources. Attachment: from, article “The development of management accounting and analysis in industriel enterprises“
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