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IVADAS

Tyrimo aktualumas. Ekonominio objekto valdym tiesiogiai atspindi ekonomén
informacija, t.y. Zinios, gaunamos nustatant atéimy objeki; funkcionavimo slygas, gaminant
produkcip, ja transportuojant, realizuojant, atliekanairias paslaugas, apskaitant, analizuojant ir
ivertinant objeki darlm. Ekonomir informacip imoniy darbuotojai naudoja vertindami
atitinkamas situacijas, reiskinius, procesus, ptami valdymo sprendimus, téldji turi bati
pateikta suprantama forma, laiku ir patikima.

Apskaita yra viena iS pirgju istorijoje informacijos gavimo sistamiakinei veiklai
valdyti. IS pradai ji formavo informaciy apietkio materialirg bukle, bet vystantis visuomeninei
gamybai, tapo labai sdétinga informacijos sistema visomkio grandims valdyti. Apskaitos
informacija - iS patikimo Saltinio gauti ir tinkamazfiksuoti apskaitos duomenys, kuriuos
naudoja savarankiSkikiniai vienetai -imorés ju valdymo procese arba kurie potencialiai ateityje
gali bati naudingi vadybininkams, bei kitiems apskaitogoimacijos vartotojams. Apskaita
registruoja, susistemina, suskebja, nustato ir apibendrina duomenis. Apskaitakide
informacija apie materialini, darbo ir finansinj iStekliy naudojimy imoréje, apie josiikinés
veiklos rezultatus. Svarbiausia buhaltésinapskaitos priedeim— sistemintijvairias tkines
operacijas, gauti reikalimginformacip ivairiems sprendimams priimti, atspitid universalia
verslo kalba.Apskaita daznai vadinama verslo kalba, kuri yradogama perduoti finansinei
informacijai.

Informacija apieimores veikh, jos planus, galimybes ir rezultatus yra gyvybiskarbi
kasdienigje vadovo veikloje. Pastaruoju metu sfiair plétojantis inovacijoms daznai valdymo
sprendimams pagpti nebepakanka finansm apskaitos duomenreikia detalests informacijos,
kuri padty vadovams aptikti irjvardinti problem, nustatyti priezastis, kuriosa jsulelé,
modeliuoti situacijas, vystymosi prognozes, nustapptimali sprendimo bda, t.y. reikia
valdymo apskaitas

Valdymo apskaitaimonés administracijai ir vadybininkams nuolat teikiafarmacip,
kuria naudodamiesi jie gdl; planuotiijmores veikh, priimti konkreius valdymo sprendimus ir
tikrinti Siy sprendinn priemimo igyvendining, t.y. kontroliuoti Gkinius procesus. Valdymo
apskaitos ir ypa iSlaidy apskaitos atsiradignir sparty idéjy, naujp inovaciu populiagjima
nulémé sisteminis podiris | ekonomir imorés veikh, jos tiksly pripazinimas irjvertinimas
skatiavimo metoduose, lankst, versloimoréms pritaikomi valdymo uzdavini sprendimo
badai. Siuo metu valdymo apskaita yigavusi daug plategrturini, lyginant su pramoniniu
laikotarpiu. Verslo pasauliui judant prieki bei ketiantis aplinkai jvairis procesai tampa
dinamiski. Esantjvairiy novatoriSki sprendinn apsuptyje, bei dinamisSkai Keintis verslo
aplinkai tradicig valdymo apskaita neatitinkanonés aplinkos, nebetenkingamones vadoy
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poreikiy priimant sprendimus. Pasauliniu mastét@lmos informaciés technologijos, kuriamos
ir diegiamos inovacijos, vystomos naujos moksloapaios naujos technologijos. Sie aplinkos
pokyciai skatina keistimorés strategy. Viena iS pagrindini priemoni; padedatiy sskminga
strategijosigyvendinina, yra dinamiska, laiku uztikrinanti ir informuojantaldymo apskaitos
sistema.

Temos iStyrimo lygis. Lietuvoje valdymo apskaitir jos aktualum jvairiais aspektais yra
nagrireje nemazai autowi (Martinkus, Vatitunas, Venskus, 2005; Grondskis, 2000; Vaiame,
2002; Mackeuius, 2003; Gimzauskieén 2007; Klovier, 2012 ir kt.). Vieni autoriai daugiau
nagrirejo valdymo apskait kaip atskig sprendimams priimti metodanaliz, kiti sieké nustatyti
rySius tarp valdymo apskaitosimores veiklos vertinimo sistem UZsienio autoriai (Armstrong,
2002; Pavlatos, Paggios, 2009; Alawattage, Hoppackramasinghe, 2007; Kahraman, Kaya,
2011 ir kt.) nagrigjo veikla gistos ka3t apskaitos taikymy analizavo tradicini ir naujausy
valdymo apskaitos metadtaikyma, apras jvairius pozirius | valdymo apskait bei jos
evoliucija, kiti analizavo sprendimpriémima gerinagias sistemas.

Atlikus mokslirg literatiros analiz, galime teigti, kad nagréijamos temos istirtumas, t.y.
valdymo apskaitos sistema ir jos tobulinimas ingvaje gamybosimoréje yra iS dalies
fragmentiskai paliestas,dau detaliau neanalizuotas.

Tyrimo problema. Kas lemia valdymo apskaitos sistemos tobuliimmovatyvios
gamybosmorgje ?

Tyrimo objektas. Valdymo apskaitos sistemos tobulinimas inovatyvigamybos
imorgje

Tyrimo tikslas. Sudaryti teorip valdymo apskaitos sistemos tobulinimo model
atskleisti jo praktippritaikomuna inovatyvioje gamybogmorgje.

Tyrimo uzdaviniai.

1) ISnagrireti valdymo apskaitos sampsgat

2) Nustatyti inovaciy jtaka gamybogmonrgje, bei apilidinti valdymo apskaitos vaidmgn

inovatyvios gamybognonrgje.

3) Palyginti tradicinius ir modernius valdymo apskaitoetodus.

4) lvertinti informacijos kokybiskumo svaglvaldymo apskaitoje, bei nustatyti

planavimo ir kontrads sistem jtaka inovatyvioje gamybogmorgje.

5) Atskleisti valdymo apskaitos sistemos modelio driwaus ir ttkumus, bei

pateikti koncepcinio modeliggyvendinimo glygas inovatyvios gamybamongje.
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Tyrimo metodai.
1) mokslires literatiros analiz;
2) teorinis modeliavimas;

3) atvejo analiz

Darbo struktira.

Darbas susideda iS firij skyriy. Pirmame skyriuje ,Valdymo apskaitos sistemos
problematika“ inovatyvioje gamybogmonréje apibgéziama valdymo apskaitos samprata,
pateikiamas valdymo apskaitos vaidmuo inovatyviasigbosimonrgje. Taip pat apitdinama
kokia inovacij jtaka yra gamybogmorgje. Pateikiamogvairiy mokslininky interpretacijos
valdymo apskaitos padiu. Antrame skyriuje ,Inovatyviosimores valdymo apskaitos
sistemos teorinio modelio formavimas® kalbama ap#dymo apskaitos naudojamus
tradicinius ir modernius metodus, juos lyginant,iBskiriant teigiamus ir neigiamus aspektus.
Aptariama informacijos kokyis reikSné¢, planavimo ir kontras sistemos formavimas.
Analizuojama sisteminio projektavimo inovatyviojnorgje galimykes, bei sudaromas
valdymo apskaitos sistemos teorinis modelis, béarggma koncepcinio modelio gdta ir
perspektyvos. Tkgajame skyriuje ,Teorinio modelio praktinis pritalknumas tobulinant
valdymo apskaitos sistefh aptariami valdymo apskaitos sistemos modelio gtwnai ir
trakumai. Nagrigjama galimyk igyvendinti koncepcin mode| inovatyvios gamybos
imorgje. Skyriuje ,ISvados ir slymai“ iSsakoma nuomanir pasiilymai dl valdymo
apskaitos sistemos tobulinim@yvendinimo, pateikiami svarbiausi pasigai. Taip pat
pateikiama darbo metu naudota litérat Prieduose pateikta medziaga, bei informacija,

reikalinga baigiamajam darbui parengfti.
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1. VALDYMO APSKAITOS SISTEMOS PROBLEMATIKA INOVATYV  IOJE
GAMYBOS IMONEJE

1.1 Valdymo apskaitos samprata

Valdymo apskaita padedgyvendinti verslo proces pazinimy iS imonés pozicij:
iSreiSkia jmores tikslus, matuoja veiklos rezultatus, vertina WaStpatirtus realioje rinkoje ar
tikétinus kusimoje veikloje, sistemina informagijaip, kad ji objektyviai informuat vadovus
apie veiklos bkle ir diktuoty galimus sprendimotalus. (Lakis, Mackevius, Gaizauskas 2010).

Valdymo apskaita yra organizacijos vi#en ekonomids ir vadybirgs informacijos
matavimo, kaupimo, anakig, atskaitomyés ir sklaidos procesas, kurio tikslas — objektyviai
greitai informuoti vadovus apie buvasiesam ar kisima valdymo objeky biakle. (Mackevtius,
2003). Valdymo apskaitos informacijos vartotojainpiausiai yra vadovai ir vadybininkai, kurie
planuoja, valdo ir kontroliuoja organizacijos vaiklKasdien svarstydami, bei analizuodami
situacip jie priima valdymo sprendimus. Sie Zmésnpriima sprendimus, remiantis valdymo
apskaitos informacija.

Sistema — tai kartu veikidiy elemeng visuma siekiant tam tikrtiksly. (Boguslauskas,
1999). Valdymo apskaita yra sistema, kusudaro tam tikri elementai. Jos paskirtis - rinkti
registruoti, klasifikuoti, analizuoti ir apibendtin duomenis, kurn reikia atitinkamiems
vartotojams. (Kaplan, Atkinson, 1998). Valdymo agtk yra vienas valdymo funkagij
realizavimo etap. Nuo jos rezultai labai priklauso viso valdymo proceso efektyvumas.
Remiantis valdymo apskaitos rezultatais, galimatatys, ar teisingai buvo planuojama ir
reguliuojama tam tikra ekonongirsistema. Valdymo apskaita leidzia registruoti, kguapdoroti
ir apibendrinti konkré&iy laikotarpiy duomenis, teikti informacijapie valdymo objektbukle bei
judéjima, apie visugikinius procesus, vykstaius jvairiuoseimores padaliniuose. (Mackealius,
2003) Tai leidzia priimti pagstus valdymo sprendimus, bei juos kontroliuoti. df@ho apskaitos
specialist uzdavinys — gautus duomenis paversti tinkamajramea vartoti informacija. Taigi,
valdymo apskait, kaip informacijos sistemy sudaro duomenys, duomernregistravimas,

klasifikavimas, analizavimas ir informacijos p&ieias.

Norint pasiekti ekonomininaud, siekti jos, reikalinga maiti pakankamai gerai ir tiksliai
gauti informaciy, ja apdoroti, apskaiuoti tam tikrus parametrus, apskaityti visas galnsio
verslo detales, prognozuoti, valdyti, priimti spdénus. NeiSvengiama ir lankiss, inovatyvios
gamybosimonei reikalinga sistema, kuri @bl padtti sprsti Siuos keliamus reikalavimus -
valdymo apskaita. Nuo jos priklauso: produkto kakytechniniai — technologiniai sprendimai,
gamybos nuostoliojvertinimas realiu laiku, tinkamas prognozuojanprekiy uzsakymas,

gaminimas,imores tikrow ir jos galimyles.
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Apskaita yra informacia sistema, skirta matuoti, apdoroti ir perduoti mf@cip, kurios
reikia valdymo sprendimams priimti. Apskaitos vietgs rysys suikine (verslo) veikla matyti 1

paveiksle (Dauderis, 1993).

Operacijos yra
iSanalizuojamos ir uzrasomog

'

Operacijos yra
sumuojamos

1

Akcininkams | _ Susumuotos operacijos o St
Investuotojams B yra perduodamos o problemas
Kreditoriams Perduodama i$oriniam Perduodama vidinei
Profsajungoms ivertinimui valdymo analizei Priimti
Vyriausybei sprendimus
Visuomenei
Tai yra finansigs apskaitos esén Tai yra valdymo apskaitos esm

1 Paveikslas. Apskaitos procesas ir jo rezultgtpanaudojimas

Valdymo apskaitos terminagngl. Management accounting, Managerial accounting)
pirma karty buvo pamigtas 1855 metais. Sis terminas buvo pritaikytagman Mill” (JAV)
fabriko kasy apskaitai apitdinti. Tarybiniais metais valdymo apskaitogveka nebuvo
naudojama, nes tai buvoudinga tik kapitalistigms imoréms. Vieni iS pirnyu valdymo
apskaitos termipLietuvoje pradjo vartoti G. Ka&inskas , GCernius (1993)

Valdymo apskaita yra buhalteém apskaitos sistemos sudedamoji dalis. Tiek fim&nsi

tiek valdymo apskaita yra savarankiskajaa jas sieja bendras tyrimaukas — iSlaid apskaita.

(Lakis, Mackewtius, Gaizauskas, 2010)

Finansire apskait ISlaioy apskaiti

Valdymo apskait

2 Paveikslas. Valdymo ir finansiks apskaitos rySygSaltinis: parengta remiantis Lakis,

Mackeviius, Gaizauskas, 2010)
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Imores veiklai valdyti ir kontroliuoti didziausi indél; suteikia valdymo apskaita, ¢iau
negalime sumenkinti ir finansis apskaitos reikSés. Finansid apskaita suteikia didelius
informacijos srautus, reikalingusnores vidaus problemoms sgsti, tafiau Si informacija yra
kitokio pohidzio. Galime teigti, kad valdymo ir finansirapskaita viena kitlemia ir papildo
(Lakis, Mackewtius, Gaizauskas, 2010).

1 Lentele. Finansinés ir valdymo apskaitos palyginimas (Saltinis: parengta remiantis

Mackeviius, 2003; Lakis, Macketius, GaiZzauskas, 2010)

Finansiné apskaita Valdymo apskaita
Vartotojai ISoriniai informacijos Vidiniai informacijos
vartotojai: vartotojai:
» Kreditoriai » Darbininkai,
» Kontrolieriai » Vadybininkali,
» Akcininkai »Vadovai
Laiko Ataskaitos pateikiamos su | Ataskaitos orientuotosdabarties
perspektyva tam tikru \élavimu, atspindi | bei ateities rezultatus (veiklos
praeities duomenis planai bei sprendimpasekmi
prognozs)

Apribojimai Apskaita yra reguliuojama | Informacija rera skleidziama
istatymy, norminiy akty, iSoriniams vartotojams, tédir néra
tarptautinip standani reguliuojama is iS@s

Informacijos Duomenys turi bti labai Reikalinga operatyvi informacija,

tikslumas tikslas, kitaip iSorinis kadangi daugelio sprendim
vartotojas nepasitéds pateikta] pricmimas negali laukti, kol bus
informacija gauti tikstis ir pilni duomenys,

paprastai uztenka apytiksl
informacijos

Informacijos Pateikiama viemkarty per Pateikiama i$ karto, kai atsirado

pateikimo metus poreikis

periodiSkumas

Informacijos Tik finansiniai mato vienetai| Finansiniai ir fizadiimato vienetai,

matavimas atspindintys gamybos, tiekimo ir

pardavimy veiklos, klienty ir
konkurent; savybes

Informacijos Apibendrintas objektas- Organizacija suskaidomalaugel

objektai savarankiSka organizacija | savity informacijos objeki —

veikly, produkt, klienty

Informacijos Realizuojamagskaity Nereglamentuotos strukbs,

strukt @iros pagrindas | sistemoje dvejybinigraso neprivaloma specialigskaity
badu sistema bei dvejybinigraso

naudojimas
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Informacijos technologi paplitimas padidino konkurengjj iSpkté rinkas, suteik verslui
naup galimybu. Praktireje veikloje imoniy apskaitos informacija turidt operatyvi, leidzianti
realiai valdyti situacy, kontroliuoti pavojingas verslo situacijas. Dauguraldymo sprendim
yra unikatis, todl ju rengimo proceso nettty riboti grieztos taisylds, konkrelis Zingsniai ir
grieztas nuoseklumas (Adomaitégr2006).

Tikslingas vig verslo aspekt valdymas lemiaimores veiklos skmg. Be nauy
technologiy, inovaciy plétros ir tinkamos informaciss bazs veiksmingai valdyti verslo proags
nemanomalmores s£kmé taip pat nemazai priklauso nuo apskaitos politikos elementai:

¢ Organizaciniai

e Techniniai

e Metodiniai

Pirmaja ir antmja apskaitos politikos elemantgrupes nagrigja buhalterigs apskaitos
mokslas, tr&ioji (metodiniai finansigs apskaitos tvarkymo ir atskaitonggb klausimai) — tai
karybiné apskaita.

Valdymo apskaitos politika yra viena stidiy apskaitos politikos daji(Mackevtius, 2003).
ISskiriami Sie valdymo apskaitos politikos objektali

¢ iSlaidy apskaitos metodika

e savikainos kalkuliavimo metodika

e atsakomybs centy ir ju funkciju nustatymas

e biudzeto numatymas ir jo sudarymo metodika

e biudzeto vykdymo kontrel

¢ valdymo apskaitos informacijos naudojimo pringiptvarkos nustatymas

e medziag sunaudojimo norm(standani) nustatymo ir keitimo tvarka

e darbo laiko ir iSdirbio normp (standan) nustatymo ir keitimo tvarka

e produkcijos savikainos kalkuliacipstraipsni nustatymas

¢ vidinés atskaitomyés formos

Apibendrinant galime teigti, kad valdymo apskatavokiama kaip informacijos sistema,
kuri padeda rinkti, klasifikuoti, sumuoti, analizuar pateikti informacig, kad vadovai gétu
priimti sprendimus ir kontroliuotimoniy veikla. Kitaip negu finansié valdymo apskaita padeda
planuoti ir kontroliuotiimores vidire veikla. Teisingai ir profesionaliai tvarkoma valdymo
apskaita leidzia iSsiaiSkinti rizikingiausias idpsiiausias veiklos sritis, nuostolingus projektus,
plétoti tinkamus inovacinius projektus. dRdjantis ekonomikai, vystantis inovacijoms,
spartjanciai konkurencingai aplinkai valdymo apskaita iShekena iS sugtingiausiy strateginio

valdymo objeki. Siai dienai, bei ateityjemorems kurios pitoja — diegia inovacijas, dalyvauja
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konkurencingoje aplinkoje nepakanka vien parengtaegires veiklos tikslo. Reikalinga nuolat
Siuos strategigs veiklos tikslus per#réti, tobulinti, koreguoti, galiit pertvarkyti pagal pakitusi

aplinka, o tai gali pagel&ti valdymo apskaitos informacija.

1.2 Inovacijy jtaka gamybosimonéje

Pasaulyje egzistuoja tam tikros varomégos, @&l kuriy mes ir supanti aplinka keasi.
Viena i pagrindini varomyju jégu yra — naujows, ¢l kuriu pasaulis yra dinamiskas,
besiketiantis. Atrodyt;, kad egzistuoja paprasta aksiomademu, tai kas nauja, neatpazinta,
neatrasta. Zmogaus Zingeidumas, smalsumasiaverétoti ir jgyvendinti naujoves (haujus
produktus, naujas technologijas, gamybos ir vadybagjus metodus). Visétlo reikalinga
suvokti, kad naujo¥ tai tam tikro kuriamo proceso galutinis rezultata® tarpu pats procesas ir
bus inovacija (Jakubatius, Strazdas, Gas, 2003).

Prof. P. Kulviecas (1991) inovagijapitidina kaip kompleksin kiirima, vystym,
visuotin paplitimg ir efektyw, naujoviy naudojing jvairios zmonijos veiklos sferose. Inovacij
vertina dviem aspektais: kaip reisSkim kaip pat proces. Pirmuoju atveju siekiama pakeisti
tiriamo objekto lakle — tobulinant. Antruoju atveju suprantama inovaeijprocesas, susidedantis
IS tyrimo, rengimo, valdymo, stabilaus funkcionawinsiekiant gauti tam tikrnorimg efekt.
Suvokiant, kad procesas — veikla, tai inovaoreikla bus tam tiky moksliny tyrimy rezultaty,
iSradimy panaudojimas siekiant igpbti gaminamus produktus, teikiamas paslaugas, liteu
technologijas. Jau XIX amZziaus pradzioje mokslioin. Schumpeter buvo teigiama, jog
inovacijos yra daugiau ekonominis, nei technolagineiskinys (Elam, 1993). Bet koks
technologinis atradimas nebus inovacija, jei neleshenomikos ar gryno pelno djdno.
Inovacijas vykdantimonre tam kad gaity sukurti gryryji pelna, inovacija tuéty sukurti ir iSlaikyti
tam tikm unikalh pranasSura, lyginant su vidaus ir i$és konkurentais. Inovacijaéra vien
mokslininky, gamybinink, verslininky interes objektas, tai sudingas procesas, kuriame dirba
skirtingosimores (valstylés institucijos, verslo partneriai, tighi, klientai, konsultaciés imores,
ekonomires pktros ageritros, mokslo institucijos ir kt.) (Jakubg&uis, Strazdas, Gas, 2003).

Todel batina suprasti, kad inovacijos — paZzangos procesasjame tikslingai
bendradarbiaujgmores ir ju partneriai. Taip pat turime suvokti, jog inovacipi réra visiSkas —
originalumas t.y. absoléiai nezinoma. Inovacija — paprastai didzioji daesyjuy zinomy dalyky
ir tik nedidek dalis naujovi. Inovacijos neatsiranda iS niekur. Naujogod susiformuoja iS s&n
ir patikrinty tieq;. Dazniausia inovacija tik mazas patobulinimas (Mels, Jakubavius,
Strazdas, 2000). Daugelis autopgazymi, jog norint pazinti inovaaij reikia p susieti su veiklos
savoka. Veikla — specifin zmonip aktyvaus poiirio i tikrove forma, pasizyminti veiksm
tikslingumu, kryptingumu tam tikm pertvark. Kiekviena veikla turi savo tiks] pasizymi savo
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priemorémis, bei rezultatu. Tad inovacire veikla — kryptingas inovaajj formavimas ir

igyvendinimas (Jakubaiius, Strazdas, Gas, 2003).

Kiekvienos veiklos svarbiausias subjektas — Zmogimsogaus poreikiai yra savotiskas
katalizatorius, tenkindamas juos per tiksleikla, padsta gamtos paslaptis, daro atradimus bei

kuria kokybiSkas materialines ir nematerialinesyses.

Siuo metu plaiai naudojamas visus inovagifipus apildinimas: Inovacijos —kmingas
naup technologiy, idéju ir metody komercinis pritaikymas, pateikiant rinkai naujusbaa
tobulinant jau egzistuoj&us produktus (paslaugas) ir procesus. (Melnikiskubawius,
Strazdas, 2000). Kalbant ir iSskiriant technologimevacijas iry itaka gamybogmonrgje galime
pabgzti, jog Sios technologés inovacijos laikomos lemiamu spars ekonomias pktros
veiksniu iSsivysiusiose Salyse. Taigi naggjant technologines inovacijas i jtaka gamybos
imorgje galime iSskirti Sias tendencijas:

1. Imone gebanti vystyti technologines inovacijas — pazalsgvo srityje,

sugebanti patenkintijvairius poreikius vartotojams, kas leidzZiaitib

konkurencingam vidaus ir uzsienio rinkoje

2. Technologini inovacij plétojimas - uztikrina strategirpranasuny, tuo p&iu
pelninguma,
3. Technologini inovaciy atnaujinimas skatina daugiaidarbinti auksStos

kvalifikacijos darbuotaj, moketi didesnius atlyginimus, uZztikrina stabilgm

4, Technologigs inovacijos skatina  dighnti  produktyvuma, kas lemia
didéjarciasiplaukas

Galime pazyniti, jog atsinaujinadiu imoniy, diegiariy technologines inovacijas pagrindinis
tikslas rera maksimizuoti gamybos funkcijasgitau siekti efektyvumo — organizacijos mokymo,
kuris apima tiek technologijas ir rinkos galimybesiekiant iSpisti produkcijos ribas.
Technologiigs inovacijos savo ruoztu pritraukia daugiau ,pfofValentinaviius, 2011). Taip
pat galime teigti, jog teigiamas produktyvumo eésktautomatiSkai susidaro investuojant
personal diegiant technologines inovacijas. Vien technalagiproceso tobulinimas s ribot
naudy produktyvumui, jei nebus pasikeitimorganizacijos, personalo persikvalifikavimo,
mokymy, investiciy i ZzmonisSkuosius resursus, darbugtskatininy. Technologijos pazanga ir
inovacijos Siai dienai yramores, Salies ekonomés ir kultarinés pazangos pagrindas (Vijeikis,
2011).

Kei¢iantis poziiriui i kitokias vertybes, prath vis daugiau é@mesio skirti imoniy

strategijai valdymui, ilgalaikei partnerystei tagpmintojo ir vartotojo. Vakar kapitalizmas, ir
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poziiris | vartotop, pakeit Siy dieny suvokimy kas yra prek, kaina, kokyk. Verslas su Siais
reiSkiniais pasikedt, pradtjo kitaip zvelgti, kitaip dirbt, taikyti kitokius grendimus, tam kad
iISgyventi konkurencige visumoje, prisitaikyti prie esam laiky, esamos rinkos patles.
Didéjantis vartotoy poreikis prekms, asortimentui, keitgamyla iS sustingusios statis buklés i
visiSkai naug — lankst,, prisitaikant bavi. Imonés pradjos strategiSkai gstyti, kurti planus,
atsirado vizijos, misijos ir visi reikalingi aspektam kad islikti rinkoje, @iti pranaSesniu tarp kit
konkurent;. Didek ijtaka ir reikSme imoréms daro projekt vadybos pitojimas, rengimas —yj
valdymas, personalo organizavimas — valdymas. Taigikad latume konkurencingi, pranasesni
kity tarpe turime goti inovacijas, kurios turi be galo didslitakos islikimui vidaus ir uzsienio
rinkose. Imores vadovyls turi identifikuoti visas efektyvaus produktoépbs Kliatis, bei kuo
skubiau jas Salinti. &ina suvokti, jog rinka nuolat kinta, igyvendinant inovaciaveikla batina
nuolat stebti pasikeitimus, bei keisti inovacia veiklos vyksm, prisitaikant prie besiké&ianciy
salygu (Valentinavéius, 2011). Klaidingai suvokiama ir manoma, kadviemjos labai susijusios
su rizika, ir didesérizika jas diegti, nei palaikyti kompanijos turrpozicija rinkoje. Tam tikros
kompanijos kaip IBM ir kt. nemano, kad kita dienasbtokia panaSi kaip Si, téldstengiasi
susikoncentruoti reikiama gamybos technologij bei stengiasi diegti naujoves, suprasdamos, kad
inovacijos yra neiSvengiamos. Taip pat reikia suvddad diegiant inovacijas reikalingas proges
valdymas, o tai yra be galo didelis efektyvumo p@tao raktas (Vijeikis, 2011). Tokiudalu
uztikrinama tam tikra rinkos dalis, inovagijplétojimas skatina personalo tobjinui,
produktyvumo augimui. Suprasdami, kad diegiant aoiyjas, naujoves laukia daug iSbandym
tatiau tai yra tam tikras pranasumas ateityje; iiioniy vadovai yra tos nuomeés — naujo¥s

susijusios su rizika, tgau nediegtiy yra dar dideshrizika (Valentinawius, 2011).

Inovaciy nebuvimas arba nepakankamagmedsys naujodms, silpnas gamybos

lankstumas — pagrindinis pavojus dinaasikonkurencijosagygomis.

Rinkos alygomis keliama papildom reikalavimy ir imoniy gamybos strukiry
formavimui. Taigi gamybos procesas tuiititaip organizuotas, jo techriirbaz turi bati tokia,
kad imore sugeldty operatyviai prisitaikyti prie rinkos reikalavim pasikeitus rinkosatygoms,
greitai persiorientuat — nustoy gaminti anksiau gaming produkcip ir pereity prie naug,
paklaug turin¢iy gaminy gamybos. Qdia svarbus gamybés struktiros lankstumasGamybos
proceso lankstumas kelia naujus reikalavimus inefi@ei, ir masinei gamybai (Sakalas, Vanagas,
Martinkus, 2000).

Gamybos organizavimo tobulinimagnorgje tai: gamybos specializacijos épmas,
gamybos organizavimo ir jos aptarnavimo tobulinin@gerbo organizavimo gerinimas, gamybos

valdymo tobulinimas ir iSlaig mazinimas, geresnis pagrindijniondy naudojimas, materialinio
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techninio apitpinimo gerinimas, transporto iSlaignazinimasijvairiy nuostolyy pasalinimas ir kiti
veiksniai, turintygtakos gamybos organizavimo procesui (Martinkus¢haas, Venskus, 2005).

Informacires technologijos ir telekomunikacijos skverbiasisas zmogaus veiklos sritis,
veikia zmoniy gyvenimo lnda, kultira. Informaciréje visuomegje zmores gali sukurti vis
daugiau pasitelkiant intelekiinkapitah, negu su fizine verte. Informaém technologijos
tiesiogiai veikia organizacijas iruj pertvark. Priimami strateginiai sprendimai susieti su
organizacine valdymo struida, informacigmis technologijomis lemiainais inovacijas (Paliulis,
Chuvilickas, Pabendinsk&it2004).

Siuolaikines imores vadovai, turintys tokio tippmore, versh stengiasi pritapti prie rinkos
salygu, prisitaikyti prie vartotaj, tafiau pagrindinis aspektas Siam versle — iSliktiti b
konkurencingu, titi patraukliu vartotojui, kurti priéking verte, vystyti ir pktoti inovacijas.

Taigi inovacijos — vienas i$ pagrindingalies ekonomikos amores skmingas pétros
veiksniy. Inovacires veiklos p¢tojimas suteikia galimybivairiais kampais modernizuoti gamyb
paslaug teikima, kurti naujus produktus, tobulinti esamus bei wlidiju tarptautin
konkurencingurg, kuris lemia Salies ekonomikos auginVisos imorés, kurios orientuotos
inovacinius pokyius, naujausi Ziniy panaudojim yra Saliestkio ir ekonomikos augimo

pagrindas bei produktyvumo didinimo Saltinis.

1.3 Valdymo apskaitos vaidmuo inovatyvios gamybdsnonéje

Daugel organizaciy, plétojarciy inovacirg veikla, veikia nemazai iSoriniveiksniy:

— Politiniy

— Teisiniy

— Ekonominiy

— Socialiny

— Technologini (technini)

— Rinkos veiksni
Dalyvaudamogmones rinkose susiduria su joje esankonkurencija, paslaugar produkcijos
kainomis, zaliay nepritekliaus bei daugybe «itveiksny, kurie gali vienaip ar kitaip nulemti
inovacires veiklos ateit (Vijeikis, 2011). Be to labai svarbivertinti ir imorés vidaus esam
situacip. Taigi Sioje vietoje lemiam vaidmen atlieka Zmogs (personalas), informaciniai,
finansiniai bei kiti materialiniai itekliai. iiStekliy nepakankamumas ar stoka, kitaip tariant
nepakankama kokylgali jtakoti inovacirs veiklos liking (Valentinavéius, 2011).

Tinkamas ir teisingas inovaéim veiklos planavimas #morés valdymo sprendim

pamatas. Vykdant inovacis veiklos planavirp — planavimo procesreikalinga ne tikjvertinti
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iSorinius ir vidinius iSteklius, bet ir numatytj pokyius ateityje. Siam sutingam procesui didgl
vaidmen vaidina valdymo apskaita, kurios pagalba yra uwitdmas inovaciés veiklos
planavimo —gyvendinimo etapas. Rengiant inovaarveiklos plan, bei identifikuojant vidaus
imorés problemas pirmiausiai nustatoni@onrés informacii sistema t.y. jos patikimumas
(Jakubawuiius, Strazdas, Gas, 2003). Nuo informacis sistemos efektyvumo priklauso daugelis
valdymo sprendim ir jy priemimo kokyke. Tai lemia inovacias veiklos — efektyvumas. Zinoma
neturint iSsamios informacijos arba turint tik rifgovisi susig sprendimai su inovacine veikla,
gali bati labai rizikingi. Taigi objektyvus iSorimi veiksniy ir vidiniy iStekliy jvertinimas leidzia
parinkti konkre&ius inovacirs veiklos tikslus bei parengti jgyvendinimo plaa.

Inovacires veiklos valdymo sprendsm priemimo procesas yra itin subtilus,
suckttingas, bei atsakingas darbas. Valdymo sprendinémima galima skirstyti Siuos etapus :

- Sprendimo pasirinkimas

- Sprendimo pEmimas

- Problemy sprendimas

S rendimao priémimas

r 4
Problemy Alternatyviy Alternatyviy Pasirinkto Sprendimo
nustatymas, sprendimy sprendimy sprendimo 1gyvendinimo
apibréZimas, generavimas jvertinimas ir | [igyvendinimas kontroleé
diagnostika pasirinkimas

F

h
Pasirinkimas |

Problemy sprendimas

3 Paveikslas. Inovaciis veiklos valdymo sprendimo struktira (Saltinis: parengta

remiantis Jakubawius, Strazdas, Gas, 2003)

1. Problemos nustatymas

o kb 0N

Pasirinkto veiksmgvykdymas

Sprendimagyvendinimo kontral

Alternatyviy problemos sprendigmformavimas

Alternatyw jvertinimas ir pasirinkimas

Valdymo sprendim priemimo proces galima realizuoti Siais objektais :

Taciau svarbu pabrti, kad inovacids veiklos valdymo sprendimas gali &tir

numatytus ir nenumatytus padarinius. Be to svauvoldi, koctl atsiranda nenumatypadarini.
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Viena iS dazniausiai pasitaikdn priezagiu — inovacires veiklos vadoy menky Ziniy apie
organizacijos procesus ir padarinius, ribstigeljima tiksliai numatyti vystimosi perspektyvas.
Zinoma inovacins veiklos sprendimai yra susiu ateities rezultatais, tedchatiraliai egzistuoja
tam tikras netikrumo aspektas. Prognozuojantiateiada iSliks tam tikras nesugginas tiksliai
ivertinti visy galimybiy ir pasirinkti teisingus sprendimus. Taigi iroblemy sprendim gelbsti

ir padeda iSspsti valdymo apskaita. Inovacis veiklos valdymo apskaitgalima apibézti kaip
ekonomires informacijos, kurios reikia planavimui, vertinimur kontrolei (Melnikas,
Jakubawuius, Strazdas, 2000).

Valdymo apskaitos vaidmuo lemgnores viduje nustatyti, analizuoti, matuoti,
parengti, interpretuoti tam tikrus procesus, bestiepriimti racionalius sprendimus siekiant
uzsibgzty tiksly. Inovacireés veiklos valdymo apskaitos tikslas — teikti vadogar darbuotojams
informacij, leidziartia daryti tinkamus sprendimus ir pasiekti organizacikontrok ir
efektyvumy (Jakubawius, Strazdas, as, 2003).

Norint operatyviai ir veiksmingai valdyti veikl batina uztikrinti objektyva ir tikslia
informacif. Valdymo apskaitos informacija turiath operatyvi. Pati valdymo apskaitos sistema
néra izoliuota, ji susijusi su kitomigmorés informacijos sistemomis. Tai galiitb personalo
parinkimo, inovaciy karimo, rinkotyros, gamybos, kokgb kontroés ir kt. sistemomis.
Inovacires veiklos valdymo apskaitos informacijos tikslastenkinti Zmony informacinius
poreikius siekiant uztikrinti organiza@rkontrok ir efektyvuna. Inovacires veiklos valdymo

apskaitos informacija suinteresuoti yra : vadaywadybininkai, darbuotojai, bei kiti subjektai.

[ Vadovai ‘ { Savininkai | [ Darbuotojai |

3 ! I ; X

[ Partneriai M Inovaciné veikla ‘—>[ Vartotojai |

'

[ Valstybe |

4 Paveikslas. Inovacigs veiklos rezultatais suinteresuoti subjektai(Saltinis:
parengta remiantis Jakubaws, Strazdas, Gas, 2003)

Valdymo apskaitos negalime traktuoti kaip vidinataskaif rengimasimones
vidiniams poreikiams tenkinti, nes pastaroji apittaag didesgsriti :
- Planavimas

- |Slaidy klasifikavimas ir kalkuliavimas
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- Kontrolé

- Padalini veikla

- Inovacires veiklos tyrimas ir projektavimas
- Rinkotyra

- Tiekimo

- Gamybos ir t.t.

Inovacires veiklos valdyme reikia ne tik tikslios iSlaidapskaitos, o apskaitos,
padedatios priimti optimalius sprendimus. Inovaém veiklos valdymo apskaita turitt
perspektyu reguliavimo priemoé ir teikti tokia informacip, kad inovacias veiklos vadovai
Zinoty kokia veiklos lygio galima tiktis ateityje, kokia iSlaid strukiira bus efektyviausia
(Melnikas, Jakubavius, Strazdas, 2000). Orientugtateif ir pagiista valdymo apskaitos sistema
turi teikti ne tik statig, bet ir dinamig informacig. Turi numatytijvairius pasikeitimus, kurie gal
itakoti inovacinei veiklai ir jos rezultatams. Beuwaldymo apskaitos informacija svarbi kontrolei.
Norint kontroliuoti ateities padarinius, reikia kp&iai numatyti ateitiegvykius, bei sugeddi
efektyviai veikti su dabartémis organizaciémis struktiromis, strategijomis.

Imoniy vadovai dazniausiai klausia, ar jo priimtas spier@d nepakenks vienaip ar kitaip
jo verslui, pelningumui, ar jis tés naud ir kokia: trumpalaik ar ilgalailke. Esamos situacijos
nustatymui, analizei Sioje rinkoje valdymo apskgiadeda susiorientuoti. Valdymo apskaitos
informacija gali duoti gaires, nuorodas visiemarsesvarbiems klausimams atsakyti. Valdymo
apskaita — ne vien padeda klasifikuoti informgciai kas buvo, @au ir padeda prognozavime,
planavime, strateginiuose klausimuose, inovacireiklos valdyme.

Siuolaikines valdymo apskaitos sistemos ypaairios, jos kuriamos ir tobulinamos
priklausomai nuo keliamtiksly. Tatiau nepriklausomai nuo metgpdpagrindinis tikslas lieka,
pactti geriau planuoti ir kontroliuotimores veikhk bei priimti ekonomiskai paggtus sprendimus.

Valdymo apskaitos metodai daug priklauso ngores organizaciés ir valdymo
struktiros, gamybos tipo, gaminamos produkcijos asortim@nsudttingumo bei Kit; veiksniy.
Délto neretai sunku pasirinkti, kumetod, geriau naudoti sk&uojant iSlaidas ir kalkuliuojant
produkto savikaif, nustatanimonés bendujy rodikliy naudingum — reikSmingumn.

Tokioje integruotoje - inovacéje gamyboje imanoma valdyti vis imorgje vykstaiy
informaciny ir materialinip proces srautus,iskaitant ir automatizuotai atliekamus darbus,
technologin gamybos paruoSign planavina, prognozavim ir kitas funkcijas, turint valdymo
apskaitos sistemas, bei jas pritaikant ir nuolatiioant.

Norint priimti optimalius sprendimus inovaéje veikloje, pasitelkiant valdymo apskaitos

informacij, reikalingas kompleksinis modelis, kuris apinpianavina, iSlaidy klasifikaving ir
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kalkuliavima, kontrok, tam tiky padaliniy veikla, inovaciy tyrima ir projektavimy, bei kitas
sudedarsias dalis. Siuo metu ypalidelis dmesys yra skiriamas inovacijoms tirti strateginiu
lygmeniu, t&iau dar mazai analizuojamos problemos susijusiogi@uaciy diegimuimonrgje.
Viena toki problemy yra imores inovacigs veiklos iSlaid apskaitos ir produldt savikainos
skatiavimas.

Produkcijos savikaina yra vienas iS nedaug@hmnres tkinés veiklos rodikly, kurio
jvairas aspektai buvo pteai diskutuojamijvairiais ekonomikos mokslo raidos etapais. Tobulina
produkcijos savikainos rodikplatiai buvo diskutuojama jo seétles, strukiiros, rySi su verte ir
kaina bei kitais klausimais. $tliskusij; pagrindas buvo skirtingas produkcijos savikaingses
supratimas. Buhalterés apskaitos irikinés veiklos analigs literatiroje produkto savikaina
daZniausiai buvo apitlinama kaipimores ikinés veiklos kokybinis rodiklis, parodantisiorés
iSlaidas, susijusias su produkcijos gamyba ir pamda.

Galima teigti, kad ir dabartéje ekonomigje literatiroje réra iSsamaus produkcijos
savikainos apilézimo, apilldinartio visas Sio svarbaus rodiklio savybes ir aspeldbagniausiai
tam tikrais tikslais (Lakis, Macketius, Gaizauskas, 2010). Siame apiiime akcentuojami trys
dalykai:

1) savikainajgauna iSraiSk naudojant iSteklius, t.y. nustatant, kiek ir
kokiy iStekliy sunaudota

2)  sunaudat iStekliy dydis iSreiSkiamas pinigais

3) savikaina visada siejama su kontags tikslais ir uzdaviniais

Ypat didek produkcijos savikainos reik&nprognozuojant kainagyertinantimonres ir jos
padalini; Gking veikla, priimant racionalius valdymo sprendimus.

Produkcijos savikaina yra glaudziai susijusi stavisores ukine finansine veikla irg
apibadinartiais rodikliais — gamybos programos, darbo iStgkturto naudojimo, materialaus
apripinimo, pelno ir pelningumo bei kitais ekonominiamlikliais, todl produkcijos savikainai
turi jtakos kiekvienagmores iikinés veiklos pakitimas (Strazdas, Zabietaené, 2006).

Produkcijos savikainos mazinimas yra pagrindinibi@ealidinimo Saltinis, svarbiatyga
taupumui. Jos mazinimas yra objektykio plétros kutinybé. Sumazinti produkcijos savikain
galima mechanizuojant ir automatizuojant gamyiobulinant technologinius procesus, gerinant
darbo organizavim tobulinantimoniy organizacin strukitira, keliant darbuotaej kvalifikacija,
racionaliai naudojant materialinius, darbo ir fisamus iSteklius, nuolat tobulinant pazangius
metodus. Siuo metimores veiklos iSlaid apskaitos ir prodult savikaina skaiuojama,
atsizvelgiantj tradicines pramogis ekonomikos gygomis veikiaia imore, kai imorés skme

lemia materialusimones turtas. Dabartije Ziniy visuomewje didZiausi svarly igyja
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nematerialus turtas, naupnovacij plétojimas (Strazdas, Zabiel&ené, 2006).

Imore plétojanti inovacij veikla turi ieSkoti naujesmi skatiavimo metod savikainos,
iSlaidy srityse. Todl reikia pertvarkyti ne tik gamybos technologijasformacines sistemas,
taciau ir valdymo apskait sustiprinti vidaus kontre] pereiti prie nauj savikainos skaiavimo
metod;, planavimo, kontrais sistemy atnaujinimo.

Be tinkamai iSvystytos vidaus kontésl sistemos sunkiai galime iSsivaizduoti gerai
dirbartia imore, gerai funkcionuojatia valdymo apskaitos sistern Gera vidaus kontrés
sistema darqtaka vidaus auditui ir valdymo apskaitai. Vidaus aaditmas, vidaus kontré|
valdymo apskaita atlieka tikrai svarbvaidmen inovatyvios gamybogmongje, nes vig Siy
proces tikslai yra labai panas$. Pagrindiniai tikslai yra atskleisti klaidas, aptes,
rizikingiausias veiklos sritis, priimti optimaliusprendimus, tiksliau prognozuoti veiklos
rezultatus.

Vienas rysSkiausi klasikinio ir Siuolaikinio podirio i valdyma skirtumy yra informacijos
vertes suvokimas, informacijos reik&norganizacijos veiklos efektyvumui (Lakis, Mackéus,
Gaizauskas, 2010). Klasikinis po#s komunikacij organizacijoje apiléZia daugiau kaip
valdymo irankj, skirty vadow; isakymams ir instrukcijoms perduoti. Siuo metu orgatinei
komunikacijai suteikiamas ypasvarbus vaidmuo. Pasikeitimas informacija supraagajau ne
kaip priemo®, o kaip procesas, vienijantis visus organizacgudaratius elementus ir
nukreipiantis y veiksmus bends tikslo siekim.

Apibendrinant galime teigti, jog vienas iS svarlsiauvaldymo apskaitos uzdaviniyra
pactti imonés vadovybei geriau sutvarkyimones valdymo sistely pasiekti, kad ji bty kuo
racionalesa ir veiksmingesa. Verslo gkmei svarbus ne tikdtinos informacijos gavimas, bet ir
teisingas jos paskirstyma@wores viduje, siekiant gtoti ir jgyvendinti inovacijas. J@moré neturi
batinos informacijos, atsiranda barjeras maidgju plétojimui, sudtinga jasigyvendinti bei valdyti
esamus procesus. Tik esant patikimai racionaliaveiksmingai valdymo apskaitos sistemai

inovacijy karimo ir diegimo procesas bus tinkamattpjamas, valdomas.
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2. INOVATYVIOS IMONES VALDYMO APSKAITOS SISTEMOS
TEORINIO MODELIO FORMAVIMAS

2.1 Valdymo apskaitos tradicinyy ir moderniy metody palyginimas

Labai svarbus valdymo apskaitos bruozas — analitisls. Pasizymi tuo, kad valdymo
apskaita teikia duomenis ir tuo gnia duomenys yra suskaidomitam tikras grupes pagal tam
tikrus pozymius vietos ir laiko atzvilgiu. Tokie olmenys yra svails vadovybei priimti
operatyvinius ir perspektyvinius sprendimdsairas sprendimai,jmorés veiklos vertinimas,
finansinis vertinimas atliekamas pasitelkiant vahdy apskai, bei finansig apskaii. Tiek
finansires apskaitos, tiek valdymo apskaitos tikslai turindre panasSum. Vienas iS § —
apskaityti, reguliuoti ir kontroliuotimores iSlaidas, nustatyti pagamintos produkcijos samika
ISlaidy apskaita ir produkcijos savikainos kalkuliavimaa gendra tema tiek valdymo apskaitoje,
tiek finansirtje apskaitoje, t8au apskaitos metodai yra skirtingi (Lakis, Mackays,
Gaizauskas, 2010).

Tradiciniuose ir moderniuosiuose valdymo apskaitestoduose pagrindinvaidmen
atlieka produkcijos savikaina. Produkcijos savikayma vienas iS svarbiauskokybiniy rodikliy,
apibadinartiy imores veiklos efektyvura

Atsizvelgiant i tai, kokios iSlaidosiskaitomosi produkcijos savikai skiriamos Sios
produkcijos savikainosigys:

1) Gamybire — apilidina produkcijos gamybos iSlaidgmorgje. &
sudaro gamybos tiesiog@is ir netiesiogins islaidos

2) Pilnoji — tai savikainaj kuria jtraukiamos visos iSlaidos produkcijai
pagaminti, taip pat bendrosios ir administravimai@os

3) Komercire — ja sudaro pilnoji savikaina prégus pardavimo iSlaidas

Produkt; savikainos apsk&avimas yra vadinamas kalkuliavimu. Pagrindiniarikainos
kalkuliavimo metodai pateikti 2 lentgé.

2 Lentele. Savikainos kalkuliavimo metodai(Saltinis: sudaryta autoriaus)

Klasifikavimo pozymis Kalkuliavimo sistema

o Uzsakymiré kalkuliavimo sistema
Pagal kalkuliavimo metodus

Procesig kalkuliavimo sistema

o o Pilnoji produkto savikainos kalkuliavimo sistema
Pagal iSlaidy, jskai¢iuojamuy i

o o ) Daliné  (kintamy  iSlaidy)  produkiy
produkto savikaing, apimties laipsri o o .
savikainos kalkuliavimo sistema

2 lenteés ksinys kitame puslapyje



25

2 Lentets &sinys

Produkto
Pagal kalkuliavimo objektus

Veiklos; Funkcijos

Pagrindinis skirtumas tarp tradicinimetod; ir modernip yra savikainos ské&@avimas
pagal iSlaiad dyd. Tradiciniuose metoduose taikoma pilnoji ir délisavikainos skaiavimo
sistema. Pagrindinis skirtumas tarp d&dinr pilnosios savikainos skavimo tas, kad pilnoji
savikaina yra naudojama finansinei atskaitomybeo, tarpu dalid turi daugiau vertingess
informacijos jvairiems valdymo sprendimams priimti. Tuo tarpu modoji savikainos
skatiavimo metodika yra grindZziama produkto veiklosiKuaijos savikainai apsk&uoti.

Taigi, Siuolaikiniame ekonomikos iSsivystymo etag&i gamybos valdymui nuolat
keliami didesni reikalavimai, savikainos kalkuliena batina traktuoti kaip moksliSkai pagta
ekonomini skatiavimy sistem visy kalkuliavimo objekii savikainai nustatyti, siekiant priimti
teisingus valdymo sprendimus ir pasiekti kitus buss tikslus.

Nagrirgjant inovacij iSlaidy apskaiy ir savikainos skaiavima, svarbu suprasti s
inovacijy karimo ir diegimo proces imorgje. Paprastai inovaainveikla apilidinama kaip
kompleksinis procesas, apimantis nagpsukirima, skleidimy ir naudojina. Inovacire veikla
yra sudtinga dinamig sistema. Inovaay karimo etapas pasiZzymi tuo, kad Sio etapo metu
generuojamos tik iSlaidos. Inovacijos kuriamosijlgartais kuriamos radikalios inovacijos. Yra
labai didelis neapiBztumas susgs su kuriamu produktu. Kartais gali paaiskkad galutinis
produktas negaliii pateiktas galutiniam vartotojui. Daznai stidga nustatyti Sio etapo trukm
ISlaidy apskaita ir produkcijos savikainos skavimo svarba inovaaij kirimo etapu pasizymi
tuo, kad nezinant tikslios sukurto inovatyvaus pidd savikainos,imonei kyla sunkump
susijusit su kainodara. Tikslaus sukurto inovatyvaus proolukavikaina zinoti yra svarbu
pagrindzZiant ir nustatant jo pardavimo kaifaip patimonei, siekiatiai perduoti ne tik turtines
teises, susijusias su sukurtu inovaciniu produkiia sunkunmay su neturtiny teisiy jvertinimu.
Neturint tikslios iSlaid apskaitos, kuriant inovacijas, stitiga nustatyti minimadi pardavimo
kaina, kuri yra svarbi derylpmetu.

Tinkamai ir laiku kalkuliuojat produkcijos savikaingalima teisingaivertinti gamybos
rezultatus ir priimti pagstus ekonominius sprendimus, be to,i¢g@lina sisteminti bei patikslinti
galiojartius darbo ir materialimi iSlaidy normatyvus, stiprinti kiekvieno gamybos padalinio
vidaus kontrad. Be to, tinkamai kalkuliuojant produkcijos savik@i gaunami tiksls naujos
technikos ir technologijos taikymo rezultatai, katiai geriaujgalina atskleisti pelningumo

didinimo rezervus, gamybos valdymo pragcésbulinimo galimybes.
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Taigi, kalbant apie produkcijos savikainos kalkuimao reikSng, svarbiausi yra du
dalykai:

1) kalkuliavimas turi garantuoti pagta produkcijos savikainos
nustatym, jos mazinimo rezewvissiaiskinimy ir kontrok, jis turi tapti svarbiausia
informacijos apie produkcijos savikainos susidagysriemone

2) kalkuliavimas turi paéti objektyviai jvertinti iSlaidas, y susidarym
ne tik pagal gaminius, bet ir pagahonés padalinius, nustatyti iSlaid padaryt
atliekant atitinkamudikinius procesus, dyd iSaiskinti techninio ir ekonominio
pohadzio veiksnius, turigius jtakos produkcijos savikainai

Kiekvienai imonei labai svarbu pasirinkti tinkanprodukcijos savikainos kalkuliavimo
metod,. Taiau produkcijos savikainos kalkuliavimo metodo pakimo problema yra viena is
sucttingiausty ir labiausiai diskutuotinn Literafiroje apraSomivairis produkcijos savikainos
kalkuliavimo metodaijvairiai vadinami, klasifikuojami, nevienodai aiSkimi ju rySiai su iSlaid
apskaita. Kalkuliavimo istorija rodo, kad swks nauy kalkuliavimo metod, jo karéjai ir
Salininkai négindavo sukritikuoti taikomus ir kuo smulkiau &diyti naujojo metodo privalumus.

Taciau, kaip jau miata ankgiau, rera idealiy kalkuliavimo metod, tinkam; visoms
imoréms. Kaip mirta, kalkuliavimo metodo pasirinkimas priklauso ndaugelio veiksn;:
gamybos, produkcijos asortimento, vaddeliam tiksly ir daugelio kit; dalyky.

Siuo metu vienas iki Siol labiausiai naudojatradicires kalkuliacijos metog buvo ir dar
yra pilnasis ir dalinis produkcijos kalkuliavima$aip pat kaip alternatyva tradicinei iSlaid
apskaitos sistemai buvo palsta naudoti tradicia laiko kast; apskaitos sistem

ISkilus patikimos kast informacijos poreikiui, imorés pradjo diegti naujas kast
apskaitos sistemas, tokias kaip veildast; apskaita. Sis kalkuliacijos metodas — paremtas
veiklos ilaid; kalkuliacija — (anglActivity Based Costing - ABC) ABC metodas. Sis metodas
véliau buvo patobulintas — Laiko ABC (andlime-driven ABC). Siame patobulintame variante
yra tiesiogiaijvertinami kiekvieno produkto sukeliami kaSt@vertinamas kiekvienos veiklos
sugaistas - atliktas laikasalko veiksnys vis dar retai naudojamas valdymorsgireams priimti.
Spartis globalizacijos tempai inirtinga konkurencié kova vis stipriau iSryskina laiko valdymo
svarly (Sapkauskiety Adlyte, 2011). Todl laikas Siuolaikigje mokslo literairoje daznai
pateikiamas kaip strateginis valdymo veiksnys, imagak bet kurioje valdymo srityje

Taip pat labai svarp vaidmen atliko ir medziag srauto apskaita. Tai apskaita kuri
grindZiama priezasties ir pasetsranalize. Sis apskaitos modelis yra labai pang8&C, tatiau
identifikuoja vert suteikiaius kasStus bei vers nesuteikiagius kastus. Viena i$ naujaysast;

apskaitos sistemyra integruota laiko ABC kasgtapskaita su medZziagsrauto apskaita — laiku
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grista kadi apskaita. Si kagtapskaitos sistema gali vertinti atskiras veiklasjzvelgianti ju
atlikimo trukme, taip pat stedti veikly kasty srauf visame veds kirimo proceso etape
(Sapkauskiefy 2010).

Bitent Sitam metodui skirsime daugiausémneésio, nagriésime jo privalumus, lyginsime
ji su tradiciniais metodais, ir remdamiesi rezulgtabandysime aptarti jo naudinggm
Siuolaikirgje ekonomigje veikloje.

Produkcijos kalkuliavimo metodus modeliuokime pag&idami schemy atvaizduoi
paveiksle 5.

| Informaciios poreikio nustatvmas

J L

Informacijos Saltiniy nustatymas

Imonés finansinés Kityinformacijos
apskaitos analizé faltiniy nustatymas
Pirmings duomeny bazés Lntrings duomeny bazés
finansingje apskaitoje valdymo apskaitos
sudarymas sudarymas

Savikainos kalkuliavimo
sisternos parinkimas
1L
Inovacdjy savikainos
skaidiavimas ir analizé

5 Paveikslas. Inovaci savikainos skagiavimo ir analizés informacinio aprapinimo
schema (Saltinis: parengta remiantis Strazdas, Zabiglent, 2006)

Atsizvelgianti nustatom informacijos poreikvaldymo sprendimams priimti, &t bti
parenkamas savikainos skavimo metodas ir tam tinkamas iSlaicapskaitos #das. Valdymo ir
finansires apskaitos turi savo tyrimo sritis ir tuocpajungia jas iSlaid apskaita (Mackevius,
2003). Pirmig duomem baz yra bendra, tdau informacija ¢liau apdorojama siekiant skirting
tiksly. Inovacijas kuriantiimore privalo tugti iSsamiy duomem baz, kuri lemia savikainos
skatiavimui ir analizei. Norint parinkti kiekmanoma teising savikainos kalkuliavimo sistem
panagrigkime esamus kalkuliavimo metodus.

Labai trumpai apilidinsime uZsakyminio ir procesinio metodo privalumbei
pritaikomumy. Kuometimorgje turime nedidel produkty asortimery ir turime vienetinius, arba
mazos serijos produktus, galime taikyti uzsakymprodukcijos savikainos metodik Tai
produktai, kurie pasizymi unikalumu, gamybos cikldenodas, uzsakomi stamg gaminiai,

kurie gaminami pakankamai #glaikotarg. Taikant $§ metod,, faktiné produkcijos savikaina
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nustatoma ir kontroliuojama pasibaigus uzsakymaggminus produkt

Savikaina kalkuliuojama sumuojant visas iSlaidatiek tiesiogines, tiek netiesiogines.
Matome, jog labai svarbus reiskinys Siam metodiaiikas, t.y. uzsakymo pradzia ir pabaiga. Tai
ilgalaikiu gamybos produkt savikainos sk&iavimo ypatumai. Jie remiasi apdairumo principu.
Pagrindire problema ta, kad Sitam metodui savikaina bus gaan&uomet bus pilnai atliktas
uzsakymas. Sunku nustatyti, ar taupiai naudojagtmss) prastas kontroliavimo procesas. Taip pat
trakumas yra tas, kad atlikus uzsakymeikia hitinai inventorizuoti lik@ius. Tai sudaro
pakankamai trukdni sunkuny, nes sunku paskirstyti iSlaidas tarp gatavos ibargos
produkcijos. Sio uZsakyminio metodo skavimas yra nelankstus, statiSkas. Norint tinkamai
naudoti § metod, reikalingas stiprus kontrés ir normavimo organizavimas.

Procesinis produkcijos savikainos skavimo metodas egzistuoja tokio tipmorése, kur
vyrauja srautia gamyba, nenulikstamo tipo gamyba. Teu galime iSskirti gamybos tip
kuomet produkcijos technologija galima éazs. Jeigu gamyba neskirstomatskiras proceso
fazes, 0 yra vientisa, galime pritaikyti procesipaprastja savikainos sk&iavimo metodik. Jo
esne yra, jog produkcijos vieneto savikaina apgkajama visas gamybos iSlaidas dalijant i$
pagaminto produkcijos kiekio. Tau didziausia Sio sk&avimo keda yra ta, kad sk&avimas
atliekamas pasibaigusémesiui, ir iSlaid, kontroliavimas yra nepakankamas. Me$ negalime
operatyviai kontroliuoti iSlaid esamu laiku.

Pramors Sakose, kuriose gaminama dvi ir daugiau prodokaijSiu, kuriose nebaigta
gamyba sudaro labai nedideliali, iSlaidos apska&iuojamos pagal procesus — fazes. ISlaidos,
kurios tiesiogiai yra daromos konkrai produkcijos @Siai, apskaitoje atvaizduojamos atskirai.
Pridétinés iSlaidos, kurios daromos visoms produkcijassims, paskirstomos kiekvienai
produkcijos @iSiai proporcingai kuriai nors bazei. Tai galimatgkiyti tokiomsimorems, kaip
naftos, elektrigse, kai kuriose statybipimedziag pramors Sakose.

Kaip matome tiek vienas, tiek kitasidas pakankamai sétihgas ity inovatyvios
gamybosimonei, nes pakankami didelis nebaigtos gamybosrvazeduoda tam tikr jtaka
savikainai, todl Sie tadai sunkiai faty tinkami tokiaijmonei.

Fazinis skaiiavimo metodas daugiau yra i§mtas gamybiése imorese, kur gamybos
iSlaidos apskaitoje tvarkomos pagal technologiniocpso fazes, kurias pereina gaminys arba
pusfabrikatis. Kiekvienos fég iSlaidos paskirstomos baigtai produkcijai ir ngts gamybai.
Tai taikoma imorems, kurios gamina masin produkcip. Technologiniai procesai -
nenutiikstamo veikimo, kur susidaro keletas nuosgghmybos proces kuriy kiekvienas sudaro
savarankiSkas gamybos fazes. Gamybos fazai mazo technologinio proceso da)ekuriam
pasibaigus gaunamas tam tikras pusgaminis, pukédisti ko pa&koje vienas po kito virsta

gataws produkt. Praktikoje fazinis skaiavimo metodas atliekamas metalurgijos, naftos
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perdirbimo, chemijos, lengvosios pranésnSakose. Sk&avimo ypatumas ity tas, kad
tiesiogires darbo ir medziagislaidos tiesiogiaiskatiuojamosj produkcijos savikaig Tuo tarpu
netiesiogirs iSlaidos, padarytos gamybos d@z taip patikalkuliuojamosj savikaira. Taigi, IS
vieno padalinio sukauptos iSlaidos bus perkeltas, ir taip iki gatavos produkcijos. Pazytima
tai, kad tiesiogidas medziag iSlaidos bus sumuojamos kartu su tiesiégiis darbo bei
netiesiogikmis iSlaidomis. Norint suzinoti vieno vieneto sadiik, visos patirtos iSlaidos bus
padalinamos i$ produkcijos vienetkatiaus. T&iau taikant §metod, yra labai sunku paskirstyti
iISlaidas nebaigtai gamybdmonrgje taikant tok skatiavimo metod ir turint didel asortimen,
didek nebaigi gamyla, greitai besikaiiancia rinka, bus labai sunku operatyviavertinti
produkto pelningum Siame metode yra didelis operatyvumaiktrmas, nes savikaina
kontroliuojama tik pasibaigus gamybos procesui, yrai dideés darbo snaudos. Susidarant
likuc¢iam nebaigtos gamybos, sunku tikskiertinti kiekvienos @#Sies savikaia Jeigu iSskirtume
fazinio produkcijos savikainos kalkuliavimo metod pusfabrikatim ir nepusfabrikatip
skatiavima, gaktume pamatyti pradin iSlaidy kontroks etap. Pusfabrikatinio varianto
kalkuliacijoje yra iSskiriama tai, kad atliekama nkpleksire atskim pradiny pusfabrika&iy
savikainos sumavimo sawbTaikant § metod, kiekvienoje fagje surinktos islaidos skirstomos
pagamintiems pusfabrik@ms ir nebaigtai gamybai. Nuosekliai skaojama kiekvienos fazs
pusfabrik&iy savikaina. Gatavos produkcijos savikaina nustatpaskutitje fazje. Savikaina
sudaroma digancia kryptimi kartu su pusfabrikéy judéjimu. Sio metodo pagrindinis privalumas
yra tas, kad pusfabrika; kiekio kontrok yra susiejama su iSlajdkontrole, bei galima nustatyti
padalinip vadow; atsakomybes. Nebaigtos gamybos inventorizagglime atlikti atskirai
kiekviename ceche, ar gamybosész Taip pat galime nustatyti darbo efektyqumatiau Sio
varianto ttikumas tas, kad palyginti didsl darbo snaudos, nes pusfabtikasavikair reikia
apskatiuoti kiekvienoje fagje. Tuo tarpu nepusfabrikatinio sk@vimo metodas visiSkai atskir
faziy nekalkuliuoja, o sk&iavima atlieka paskutiégje fazje. Taigi, kiekisc¢ia judés iS vieno barg
kita, taciau iSlaidos pasiliks tam tikrame ceche, kur josidaro. Ir¢ia problema ta, kad énesio
pabaigoje i kiekvieno cecho bus nuraSoma tam tlales iSlaid). Cia pasimato atotkis tarp
pusfabrik&io kiekio ir verts judtjimo etape. Suglinga tampa kontroliuoti pusfabriia
saugum, nustatyti atsakomybuz juos. Taip pat nebaigtoje gamyboje taikaptvariant,
inventorizacija atliekama &&au, to paskoje gali susikaupti pagbti trakumai.

Kaip matome iS 8§ pastilytu variant;, imonei turint didel ir greitai besikaiiant
asortimend bei nebaigt gamyly, esadius imorgje liku¢ius, ity geriausiai taikyti fazinio
metodo pusfabrikatinio varianto mo@dgeigu nogtume matyti tik produkto kastus, juos palyginti
su planir savikaina. T&au Siuolaikirgje rinkoje egzistuoja ir kiti kriterijai, t.y. velks kastai,

iSlaidy planavimas, darb@gos,irengimy, rinkos dalies, kokyks vere. IS to galime daryti iSvag
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kad tradiciniai skaiavimo metodai nevisiSkai gali atsakyiti norimus klausimus, keliamus
rodikliy reikalavimus.

Inovacijy savikainai skaiuoti tikty veikla pagisty iSlaidy apskaita, kuri remiasi nuostata,
kad produki gamyba ir pardavimas sukuiairiy veiklos sréiy poreild, o kiekvienoje veikloje
susikaupia tam tikr iSlaidy. Veikla pagisty iSlaidu apskaita sudaroakygas valdyti pridtines
iSlaidas, tiksliaujvertinant j1 elges ir veiksnius, kurie turijtakos ji kitimui. Nustatomos vis
veiklos iSiy, susijusi su gaminiu, iSlaidos — nuo surkmo iki pristatymo vartotojui. Tai sudanyt
salygas Sios veiklos produkisavikainai skaiuoti.

Produkcijos savikainos kalkuliavimo metodaséturbiti parenkamas ir pagal tai, kok
mes norime matyti iSlaid iskaitymo dyd — masi. Taiau, koK pasirinkti iSlaidy skatiavimo
metod, — pilnaji ar dalin — bandykime atsakyti sekéai.

Pilnasis produkcijos savikainos kalkuliavimo metedgra toks, kaij produkcijos
savikainy jskaitomos visos gamybos iSlaidos, o negamygbittaikotarpio) iSlaidos nukeliamas
pelno (nuostolio) ataskai(Lakis, Mackeuius, GaiZzauskas, 2010).

Pilnosios savikainos kalkuliavimo sistemos (anghsorption; full costing) tikslas -
paskirstyti visas gamybines iSlaidas produktamsgvartinti neparduotos produkcijos atsargas
gamybos savikaina. Negamyb# iSlaidos produktams nepriskiriamos, o dalyvauging
(nuostolio) apskaitoje kaip periodansudos (Lakis, Mackesius, Gaizauskas, 2010).

Alternatyva pilnosios savikainos kalkuliavimo sist@ — dalires savikainos kalkuliavimo
sistema (anglvariable; direct costing). Jos esm— tik kintamos gamybits iSlaidos priskiriamos
produktui ir jtraukiamos i produkto savikaip Pastovios gamybos iSlaidos neskirstomos
produktams, o priskiriamos periodo iSlaidoms itve&mos apskaitant to periodo pglmuostaj).

Abi sistemos negamybines iSlaidas apskaito kaippgersnaudas. Pagrindinis skirtumas
tarp Sip sisteny tame, kad vienu atveju pastovios gamybosétnds iSlaidos laikomos periodo
sanaudomis (dalige), kitu — priskiriamos produkto savikainai (pijog).

Pazynttina, kad abu kalkuliavimo metodai sutampa su todigpiu, kad negamybits
iSlaidos apsk&iuojamos kaip laikotarpio iSlaidos. Pagrindinig; $hetod; skirtumas tas, kad
taikant dalinio savikainos kalkuliavimo metgdastovios gamybos pétinés iSlaidos laikomos
laikotarpio iSlaidomis, o taikant pdn savikainos kalkuliavimo metad iskaitomos produkcijos
savikair.

Lyginant pateiktas pilnojo ir dalinio produkcijosawskainos kalkuliavimo schemas
paveiksle 6, aiSkiai matyti riba tarp kintanir pastoviy pridétiniy iSlaidy. Kintamos iSlaidos
prilygintos tiesiogigms, o pastovios — netiesiogms. Kintamoms iSlaidoms visada reikia skirti
daugiau dmesio, negu pastovioms iSlaidoms, kurios apskajamos vienodais laikotarpiais

lygiomis sumomis.
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Pilnosios savikainos sitema
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Dalinés savikainos sitema

6 Paveikslas. Pilnosios ir dalias savikainos apskaitos sistemogSaltinis: parengta
remiantis Mackeviius, 2003)

Finansirgje ir mokestigje apskaitoje taikoma pilnosios savikainos apskasistema, nes
jeigu imore gakty pasirinkti, kurg i$ sistem taikyti, baty sunku lyginti duomenis keliimoniy
tarpusavyje. Jeigu étl iSorinei atskaitomybei pateikiamduomem apskaitos egzistuoja tvirta
nuomore, tai vidingje (valdymo) apskaitoje vis dar nesutariama, «ifrisistenq taikyti. Atrodyty,
kad dar kak perskaiiuoti savikaim pagal dalids savikainos apskaitos sistenr gauti tuos
paius rezultatus (taip atsitinka tik naggjant ilga periody) yra beprasmiska. Teau, kai
vadovyle reikalauja tai daryti kas ketvirtar net ir dazniau, galima gauti visiSkai skirtisgu
rezultatus, kurie tam tikrais atvejais, taikantnpgios savikainos kalkuliavimo sistengali
atrodyti net absurdiski. Jei taikoma dabnsavikainos kalkuliavimo sistema, o ataskaitinio
laikotarpio pabaigoje vyksta netiesioginglaidy priskyrimas parduotai produkcijai ir atsargoms,
siekiant patenkinti bendpy apskaitos princip reikalavimusitraukti visas su gamyba susijusias
iSlaidasj savikair, galutinisimorés rezultatas — pelnas (nuostolis) — visada gaunaasapats,
skiriasi tik tarpiniai rezultatai naudojant 3iasi ékirtingas savikainos apskaitos sistemas. Sie
tarpiniai rezultatai yra informacija efektyviai ki plétoti. Savikainos skaiavimas pagal abi

sistemas leidZia gauti daugiau informacijos.
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Glaustai ir sistemingai pilnojo ir dalinio produjas savikainos kalkuliavimo metad

palyginimg vaizduoja 3 lentel

3 Lentelé. Pilnosios ir dalinés savikainos palyginimagSaltinis: sudaryta autoriaus)

Privalumai Trakumai
Metodas
Pilnosios » Leidzia iSvengti fiktyviy » Netiksliai jvertina
savikainos nuostoli; atspin@jimo savikairy paskirstant
apskaitos sistema » Privaloma iSorias pastovias gamybines iSlaidas,
atskaitomyks rengimui kai faktine gamybos apimtis
»Naudingesa nustatant skiriasi nuo planiés
pardavimo kainas ilgame periode »Pelnas priklauso ir
nuo pardavim ir nuo
gamybos apimties
Dalinés »Produkcijos  savikam »Gali bati tik kaip
savikainos skaciuojant tik pagal kintamas pagalbiré savikainos

apskaitos sistema gamybines iSlaidas paSalinama kalkuliavimo sistema

atsarg kitimo jtaka pelnui »Gali taikyti tik tos
»Leidzia iISvengti imoreés , kurios veda apskait

pastovi pridétiniy ISlaidy iSskirdamos iSlaidas |

susikaupimo nelikvidziose  pastovias ir kintamas

atsargose

»Informacija apie peln
gali tarnauti atskiro atsakomg®
centro bei jo vadovo darbo

jvertinimui

Renkantis kurmetod, — pilngji ar dalin taikyti, svarbu atkreipti @neg i tai, kokk jtaka
jie daro pelno dydziui.

Taigi, renkantis pilaji ar dalin savikainos kalkuliavimo metad svarbiausia nustatyti,
kuri i$ Ju taikant bus gauta vertingeésmformacija tam tikriems valdymo sprendimams ptijm
finansiniams rezultatams apskabti ir jvertinti. Operatyviems sprendimams priimti karthisia
labai svarbi dalinio savikainos kalkuliavimo infaagija, o veiklos prognozavimui -
reikSmingesni pilnojo kalkuliavimo duomenys.¢iau kiekvienamimones vadovui svarbu Zinoti

ir Sios dienos rezultatus, ir toleésn veiklos perspektyvas. Taigi tiek pilnasis, tie&linis
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savikainos kalkuliavimo metodai su savo privalumaigrakumais gali lati sékmingai taikomi
imorgje siekiant tam tiky tiksh.

ISnagrirgjome kalkuliavimo metodus pagal gamybos tip uzsakymigs, procesiss,
pagal tai kokios iSlaidofiraukiamosi produkto savikais — tiesiogines kintamos, ar pastovios
pridétines. Kaip matome, daks savikainos skaéiavimas yra pakankamai paprastas modelis,
kuris nereikalaujatraukti i skatiavimus isSlaid, kurios rera kazkaip sustj su produki gamyba,
vadinasi, j inventorizuoti nereikiaCia dalyvauja tiek kintamieji kastai, tiek gamybinisiek
negamybiniai. Tai padeda gpti daugel valdymo sréiy: gamybingy paggumy, optimizavimo,
kontroks, gamybinio ekonominio pagrindimo. Taigi, matonjeg pastovios iSlaidos jau
nebedalyvauja savikainos sk&iavime. Bet pastoviy iSlaidy eliminavimas gali duoti tik laikiq
efekt. Kartais galime apsigauti jvertindami rinkos situacijos, peertindami nauj konkurent
siflomos produkcijos, vartotojo pasikeitim Siose situacijose nesuskiaive veiklos kadi,
neivertinus sayjy vidiniy resurg, negalime bti vienareikdmiskai konkurencingi. Siuos kastus
galime paskirstyti produktams pritaikeiklomis gistus savikainos skaavimus.

Imoniy vadovai nori gauti tokiinformacip, kuri pacty priimti sprendimus, kaip pasiekiti
pasauliis reikSnés kokyke, kuri baty dides® uz jos iSlaidas. Taigimoniy vadovai turi Zinoti, ar
ju priimami sprendimai duos pelno, ar ne.ida tokiems sprendimams priimti reikia naujos
informacijos, t.y. pirmiausia informacijos apjeairias imores veiklos sritis, informacijos apie
veikla, kurios metu sunaudojami iStekliai ir sukuriamaujaavert, kurios pageidauja vartotojai.
Ypat svarbi strategi informacija apie atskiras veiklos sritis, kuri padvadovams nustatyti
ilgalaiki imorés pelningum.

Veikla pagisty iSlaidy kalkuliavimo svarbiausia nuostata yra ta, kad \iekai veiklai
reikia tam tikg iSlaidy, o produky gamyba ir pardavimas sukurigairiy veikly poreik. Dél
iISlaidy siejimo su atskiromis veiklomis lietuviSkai sist@nvadinama veikla pagty iSlaidy
kalkuliavimu (. angActivity Based Costing — ABC).

Veikla (angl. activity) - tai vienafiSiy darly ar uzdudiy aibe, turint tam tiks tiksla
(Mackeviius, 2003). Viena iS modemikast; apskaitos sistem— veikly kast; apskaita (angl.
Activity Based Costing — ABC). Tradicires kasty apskaitos sistemos koncentruojasintamus
kastus, § tyrima ir mazai gali paéti nagrirgjant pastovius gamybinius péthius kastus. Veikl
kast apskaita padeda kontroliuoti gamybos gtitus kastus, nes iSskiriaySkast; atsiradimo
priezastis — kagtne&jus (angl.cost driver). Kiekvienai veiklai, kuriai reikia iStekdi, reikia ir
kast;. Savikaina susideda iS opergcigikaling; tam gaminiui sukurti: &imas, projektavimas,
gamyba, marketingas, pristatymas, garantinis agt@mmas. Zinant, koki operacij reikia
konkretiam gaminiui pagaminti, galima valdyti kastus. AB@kama ilgalaikje perspektyvoje

kastyy kontrolei, nes kontroliuoja veiklas, kurios sukekastus. Kitaip tariant, pagrindiniu tikslu
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tampa ne savikainos, o vaikhvaldymas. Veikk valdymas — toks vadybos procesas, kuriame
naudojama veikl kast; apskaitos informacija, kada janalizuojant bty gerinamas veiklos
pelningumas (Lakis, Mackeaiius, Gaizauskas, 2010). Veikvaldymas reiskia, kad ieSkomadn
nasiau dirbti, eliminuoti klient poziiriu nekuriaias veres veiklas.

ABC sistemos estyra ta, kad pirmiausia yra kalkuliuojamgaores tam tikg veiklos
Sri¢iy visos pridtinés iSlaidos, o po to apskaiojamos produkcijos iSlaidos. Sios kalkuliavimo
sistemos svarbumas aiSkinamas tuo, kad Siuotskiautomatizuotos ir kompiuterizuotos
gamybos glygomis magja tiesioginio darbo iSlaidos ir sgéai didéja ivairios pricktinés iSlaidos
(pavyzdziui, medziag tiekimo, sandliavimo, produkcijos pardavimo, pakavimo,
administravimo, technologhs, inZinerirgs ir pan.). Kaip Zzinoma, pritinés iSlaidos ara labai
glaudziai susijusios su gaminamos ir parduodamodyicijos apimtimi. Jos daugiau priklauso
nuo gamybos sutingumo, technikos ir technologinproces ypatybi;, gaminamos produkcijos
asortimento, kokys ir panasiai. Taigi, pridiniy iSlaidy, kuriy didéjimui neturi jtakos didjanti
produkcijos apimtis, paskirstyti tradiciniaisdais (pavyzdziui, proporcingai darbo valandoms ar
darbo iSlaidoms) netikslinga, nes tai iSkraipydrodukcijos savikaip Be to, ABC sistema
naudinga tuo, kad padeda tiksliau suvokti ¢rdy iSlaidy esne, elges$ ir veiksnius, kurie turi
jitakos ji kitimui. Si kalkuliavimo sistema pagta prielaida, kad kiekvienai veiklai reikia tam
tikry iSlaidy, todl versle svarbu nustatyti ir suvokti veiksnius, ikudaro jtaka kiekvienai
svarbesnei veiklai. Taigi, veiklos sritimi pagpos sistemos tikslas — nustatyti tamtikeiklos
sriciy iSlaidas ir tai, kaip ta veikla susieta su tammtigrodukt; iSlaidomis.

Apibendrinant galima pasakyti, kad vejktast; apskaita — tai tokia apskaitos protes
kuri jvertina kaStus toki objekiy: gaminiy, paslaug, pirkéju. ABC pirmiausia priskiria sunaudpt
iStekliy kasStus atliktiems darbams, o po to dakasStai yra priskiriami gaminiams, péjlms ar
paslaugoms pagal tai, kokie darbai buvo atlikti.

Tradicireés ir ABC sistem palyginimas pateikiamas 4 lendjel.

4 Lentelé. Tradicinés ir ABC sisterm poziiriy palyginimas (Saltinis: parengta remiantis
Lakis, Mackewius, Gaizauskas, 2010)

Tradicinis poziiiris ABC poziuris

Pagrindinis dmesysj tiesioginiy kast Akcentuoja pridtiniu kasSt tikslaus
apskaig skirstymo svarl

Skiria  imorgs pagrindines i Imore laikoma veiki, sistema

papildomas veiklas

—t

ISlaidy skirstymui naudoja vienkast ISlaidy skirstymui naudoja daug kaS

ne&ja, bei viery iSlaidy paskirstymo nornp ne&jy, bei islaid; paskirstymo normp
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Kiekviena iSlaid, kalkuliavimo sistema ar metodas turi savo pagniud tikslus, todl ju
efektyvumy reikia vertinti pagal tai, ar jie garantuoja, Kaus pasiekti tie tikslai.

Vertinant analitiko podiriu, abi iSlaid; kalkuliavimo sistemos teikia daug vertingos
informacijos, kurios reikia valdymo sprendimamsimpti, siekiant sumazinti tam tikras iSlaidas
(kuriame nors produkcijos gamybos padalinyje ar tdaoje veiklos srityje). Akivaizdu, kad
ABC sistema yra tikslesnose gamybos srityse, kurios pidiés iSlaidos sudaro didgbaminio
savikainos dal

ISvystytos rinkos ekonomikos Salyse beveik vienad#diomi abu iSlaid kalkuliavimo
metodai. Dalinis kalkuliavimo metodas dazniausi@kdmas vidaus ataskaitoms sudaryti, o
finansinei atskaitomybei ir mok&iams apskaiuoti — pilnasis kalkuliavimo metodas.

Tuo tarpu ABC metodo esnyra ta, kad pirmiausia yra kalkuliuojamwsones tam tiki
veiklos sréiy visos prictinés iSlaidos, o po to apskaiojamos produkcijos iSlaidos.

Laikui béegant atsirado Sios sistemos patobulintas variantiasiko ABC modelis. Siame
patobulintame metode yra tiesiogipiertinami kiekvieno produkto sukeliami kaStai. Namlj
poziiris nustato kag§t sunaudojim pagal ivertinta kiekvienos veiklos veikimo lai Kkuris
skatiuojamas standartinio laiko vieneto kaina. Laiko@Raip ir tradiciit ABC remiasi proceso
skirstymui veiklas, t&iau skirtingai nei ABC, ji vertina ne wisdarbo lailg, bet proporcingaiij
dalina irjvertina realias kiekvienos veiklos laikansudas (Sapkauskigr2010). Naujam metodui
nereikia detalios gamybis informacijos, galima greitavertinti kastus be sétingu skatiavimy.
Laiko ABC metodu kiekvienam kagbbjektui nustatomi tik du parametrai :

- Kastai susidarper laiko vienet (angl.Cost per time unit)
- Veiklos vieneto laikas (angUnit times of activities)

Metodas pateikia tikslesnius kasSteiksniy koeficientus, kadangi vieneto atlikimo laikas
gali biti jvertintas ir suétingose operacijose. Taip pat duomenys gali lengvai atnaujinami.
Sios sistemos skirtumas yra tas Kadrtina labai svarp inovatyviosimores esarit veiksri —
laika, tai pat orientuojasi pralaidumo didinim, o ne vien tik i ka$t mazininy. Kaip ir tradicire
ABC sistema, Si sistema pasizymi gana aukstuépnidp kasty paskirstymo tikslumu ir
iISsprendzia tradicini kast; apskaitos sistempridétiniy kast; priskyrimo problem. Laiko ABC
gali jvertinti paggumy panaudojimo lygir gali atsizvelgtii gamybinio proceso pasikeitimtaka
(Sapkauskiefy 2010).

Taciau pasak daugelio mokslininkVhicker, Bernon, Templar, Mena (2009), ke&pskaita
turi glaudziai sietis ne tik su atskiromimonres veiklom, bet svarbiausiai atspétidvisa imonés
karimo proceso grandin Sis pastefjimas yra labai svarbus inovatyvios gamybmsonei.

Inovacijas kurianti ir diegiantimonre turi steléti visa proceso veés kirimo grand t.y. nuo
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pradzios iki pabaigos. Taip pat svarbu uZtikrirstppasy ir lengvai suprantamkast; paskirstym.
Inovacijas diegianti ir kurianiimong, kuriai yra svarbu stehi visa imonés verts kirimo proceso
grandirg gali naudoti medziag srauto apskait Medziag, srauto apskaita sukurta Vokietijoje
aplinkosaugos kastvaldymo sistema, kuri iS@iota Japonijoje. Tai apskaitos sistema, Kuri
grindziama priezasties pasessmanalize. Si kagtapskaitos sistema skiraisi nuo tradésirkast,
apskaitos sistemos, nes ka&tentrai yra ne didelimonés padaliniai, bet nedideli funkciniai
atsakomybs centrai, atspindintys iStisprodukto ar paslaugos vest kirimo grandir, Tockl
atsiranda galimyb jvertinti tikslia verés nesuteikiatiy kast; susidarymo viet veriés kirimo
proceso grandije. Sis apskaitos modelis yra labai panaSABC, tatiau leidZia iSskirti atskir
veikly veris suteikiagius ir verés nesuteikiatius kastus. MedZziagsrauto apskaitos modeliui
nereikia kurti bei diegti sudingy apskaitos kompiuterini paket;, joms pakanka paprast
duomenm bazi.

Sekanti patobulinta moderni kasipskaitos sistema Laikojgta kadi apskaita, atvaizduota
paveiksle 7, buvo sukurta ir panaudota integruojgias dvi modernias valdymo apskaitos
sistemas t.y. Laiko ABC ir medziagrauto apskait Laiku gistos konkurencijogmores siekia
sutrumpinti laiky kiekviename bendro ciklo etape t. y. sutrumpiatkd tokiy imores veikh:
planavimo, projektavimo, produktaikmo, inovacij diegimo, gamybos, tiekimo, marketingo ir
paskirstymo, atsizvelgiant pirkéju poreikius ir tikestius. Imoré gali tai pasiekti paSalindama
vertts nesuteikiatias veiklas, sutrumpindama wvertpridedaiy veikly laika ir geriau
koordinuodama vegt suteikiagias veiklas (Sapkauskién Leitoniere, 2010). Trumpesnis nei
konkurent; reagavimo laikag vartotop poreikius leidzigmorems pasiekti didegn konkurencimn
pranasura, greitesmpristatymo lailg, Zemesnius kastus, aukStekokybe, lankstum.

Diegiant Si integruof sistema yra uztikrinama nuoseklus planavimas, organizasima
valdymas ir kontra. Taip pat galima kontroliuoti vertsuteikiakiy ir nesuteikiatiy operaciy

kast, susidarym veris kiirimo proceso grandife.

LATKO
ABC
apskaita

Dlediiagy
srauto
apskaita

|

Laiko grista
kasiy
apskaita

7 Paveikslas. Laiko gfsta kast apskaita (3altinis: parengta remiantis Sapkauskjet010)
Laiko grista kadi apskaita gali vertinti atskiras veiklas atsizvaidii ju atlikimo truknt,

taip pat stetti veikly kast; sraug veries kirimo proceso grandife. Daugelis valdymo apskaitos
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sistemy ngvertina laiko kaip esminio konkurencinio veiksnimgudojamo Siuolaikigs imores
veiklos valdymo sistemose. Modifikuotas apskaitestesnos modelis padedanorems geriau
ivertinti verés nesuteikiatius veiklos kast, kurie parodo sistemos silggias vietas. Silpnviety
kontrok ir valdymas, trumpinant veikl laika, pads imonei sumazinti veikl, o tuo péiu
produki; ar paslaug kastus ir laiku ar grélau patenkinti vartotaj poreikius, siekiant uzimti tam
tikra rinkos dal, igyti konkurencit pranasuny.

Apibendrinimui pateikiama lentge 5 tradiciniy ir moderniy kasty apskaitos sistem
lyginamoji anali2.

5 Lentele. Tradiciniy ir moderniy apskaitos sistem palyginimas (Saltinis: parengta

remiantis Sapkauskién2010)

Kriterijus Tradicin ¢é MedZiagy Veikly kaSty Laiku grjsta
kasSty apskaita srauto apskaita apskaita ABC veikly kasty apskaita
Laiko ABC
Sistemos Zemas Zemas Aukstas Aukstas gida
diegimo ir palaikymas Zemas
iSlaikymo lygis
Sudétingumo Zemas Zemas Aukstas Zemas
lygis
Prid étiniy Pridétiniai --- Pridétiniai Pridétiniai
iSlaidy gamybos kaStai | gamybos  kaStai gamybos  kastai
paskirstymas kintami ir pastous kintami ir pastous kintami ir pastous
gaminiams Bendrosios i Bendrosios  ir
administracigs administraciis
iSlaidos: iSlaidos:
Karimo Karimo
Marketingo Marketingo
Projektavimo Projektavimo
Administravimo Administravimo
Planavimo Planavimo
Prid étiniy 1 Daug, jvairis Veiksnys vienag
iSlaidy paskirstymo veiksniai — laikas, atskif veikly
veiksniy skaicius skirtingas
Prid étiniy Tiesioginio - Subjektyvus Kiekvienos
iSlaidy paskirstymo | darbo valandos veikly ir kasi veiksniy | veiklos atlikimo laikas
veiksniai gamybos apimtis pasirinkimas
Veikly Nevertinimas Nevertinimas Daug Mazas
skaicius
Pajegumy Nevertinimas Vertinimas Nevertinimas Ivertinimas
panaudojimo pagal kiekvien veikla,
jvertinimas galima nustatyti kur
yra nepanaudat
resurg
Laiko Nevertinimas Vertinimas Nevertinama Ivertintas
veiksnys
Sistema Kasty Pralaidumo Kasty Pralaidumo
orientuota mazinimas didinimas mazinimas didinimas




38

2.2 Informacijos kokybiSkumas valdymo apskaitoje

Diegiant ir kuriant inovacijasimoreje, labai svarbus aspektas — informacija, jos
panaudojimas. Informacija reikalinga priimti teigus sprendimus, sgti jvairius klausimus
gamybos, valdymo srityse. Koks &ty biti reikalingas informacijos poreikis, labai sunkiali
apibidinama. Kiekvienamimorés vadovui informacija — informatyg rodikliai, reikalingi
skirtingi, skirtingu laiku (Kundeliefy 2009). Siai dienai priimti sprendimanisairiy lygiy
vadovams nebepakanka praeities informacijos suvkési vyksta dabar, kokie pakgi gali
déliotis ateityje. Finansié informacija apieimory, jos veikh placiai naudojama ir dabar. Tiau
tai gali kiti lyg iSkreiptasimoreés vaizdas, nes naudojame praeities informadijsi imores
rodikliai, duomenys gali téti labai skirtingr savybiyy — gali hiti apgaulinga informacija,
neteisinga, kuri specialiai yra pateikiama siekigmairiy tiksly. Taiau neretai pasitaiko ir tokia
informacija, parodomi tokiemores rodikliai, kurie ne iS blogos valios yra klaidingai gali
itakoti vidaus kontrals silpnum, valdymo apskaitos netinkanmetod; naudojin.

Imores vadovas, ar Zemesnio lygio asmuo gaudamas inégjgnau ja turi susipazinti,
iSsianalizuoti jos reikSmingwm Daznai pasitaiko informacinio triukSmo, netinkam niekam

nereikalings duomenm, imoreés rodikliy, kuriy gausa priveda prie netinkarmsprendina priémimo.

Patikima informacija — informacija, kuriojeé¢ra reikSming ir samoningy iSkraipymy,
siekiant numatyto rezultato, kuri yra pgga dokumentais ir gali ati patikrinta (Lakis,
Mackeviius, GaiZzauskas, 2010).

Zmores daZniausiai nevertina informacijos kaip kvalifitw ir todél gerai apmokam
darbuotoy veiklos rezultato. Valdytojai daznai pageidaujad kapskaitininkai pateilt jiems
informacif ,dél viso pikto”. Taiau, jeigu tam tikri duomenys neatlieka jokpozityviy funkciju
valdymo procese, jiedbinai yra negatylrs, nes neiSvengiamai uzgozia valdymui reikSrping
informacif. Antra vertus, apskaitos duomenformavimas yra palyginti brangus. Tabdpries
apsisprendziant formuoti tam tikrapskaitig informacip, visuomet @[tina bent apytikriai
nustatyti jos formavimo kanir palyginti ja su tos informacijos duodama nauda. Kai kurie rinko
Saliy specialistai mano, jog siekiant iSvengti apskattoemem pertekliaus, tikslingavesti tokia
tvarka, kad visi imores padaliniai moéty uz naudojamp apskaitie informacig. Tai labai
sudrausmint bereikSmi; apskaitos duomerreikalaujadius asmenis.

Vienas ryskiausi klasikinio ir Siuolaikinio poiirio i valdym skirtumy yra informacijos
vertts suvokimas, informacijos reik&norganizacijos veiklos efektyvumui. Klasikinis pois
komunikacip organizacijoje apiiZia daugiau kaip valdymganki, skirta vadow; jsakymams ir
instrukcijoms perduoti. Siuo metu organizacinei kmikacijai suteikiamas yga svarbus
vaidmuo. Pasikeitimas informacija suprantamas gkaip priemo#, o kaip procesas, vienijantis

visus organizacij sudaratius elementus ir nukreipiantig yeiksmus bends tikslo siekim.
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Kiekvienos imores valdymo sistemoje tam tikru laiku, tam tikromisuacijomis kyla
problemy, kurioms iSspgsti reikia smulkios informacijosYpat daznai diskutuojamos problemos
dél darbuotoy atliekamy funkciju dubliavimo, atsakomyds uz atliekamus darbus¢ldiarbuotog
ir padaliniy veiklos vertinimo ir kt. Sioms problemoms egti naudojama valdymo apskaitos
informacija.

Imores finang ir valdymo apskaita sudaro vientigpskaitos sistean (Mackevtius,
2003). Nera nei vienosimores, kurioje Mty tik finang; arba tik valdymo apskaita. Jeigu
komercireseimorese didesa dal sudaro finang apskaita, tai gamybése — valdymo.

Siuolaikirgje rinkoje pradedame suvokti, kad informacijgspres rodikliai turi atspinéiti
ateities prognozes, galimybsuvokti, kaip toliau iSgyventi, kokius veiksmusritoe atlikti.
Naudojant modernias technologijas ir turint inoyasipktojanrtia imorg, dinamirg gamyla,
reikalinga naudoti subalansuotus rodiklius (BSCédeaptija) (angbalanced score-card), kuriy
pagalba galimejvertinti imores veiklos perspektyvas, pokiys (GimZauskie#y 2005). Sie
rodikliai yra labai glaudziai susijsu modernjja valdymo apskaitos dalimi — ABC modeliu, laiko
ABC modeliu.

Subalansuota apskaitdBalanced Score-card) — labai apibendrintas verslo valdymo
modelis, akcentuojantis ne tiek kokylar procesus, kiek bengdweiklos jvertinima darbuotojy

mokyma. Sis modelis akcentuoja orientagijSiuos tikslus:

. imores proces valdymas
. orientacijaj klientg
. orientacijaj finangy valdym

Pagrindine veiklos priemone tampa specializuotaggibei iSskirtiniai sugefimai, nes
butent tai gali nulemti konkurenacis kovos 8kme. Be to, dinamisSkas konkurencinis klimatas
reikalauja greitos vadaov orientacijos, strateginio lankstumo bei greitosakmjos, nes
organizacija turi nuolat vystytis ir reagu@tnaujas technologijas. Greita reakcija ir lankstsma
gali bati pasiekiami tik tada, kai sprendimai bus patyrlaiku gauta ir adekw# informacija
(Strumickas, 2011). Subalansyatodikliy sistema taip pat yra viena iS paskugni vadybos
.mady“, pakegjusiy Siuolaikines organizacijas. Valdymo apskaita tutikrinti sprendina, kurie
yra orientuoti ne tik akcininkus, bet if kitas intereg grupes (vartotojus, darbuotojus), kokyb
Vadinasi, valdymo apskaita turi uztikrinti nuolatstrategini pranasum bei rezultai stelgjima,
mataviny, vertinimg ir valdym, strategijos tikslus bei rodiklius.

Apibendrintai galime iSskirti pagrindinius tris @gimo apskaitos informacijos lygius.

Kaip ir valdymo apskaitos informacija yra suskitatlygmenimis, taip ir patys valdymo lygiai

yra Sie: Zemiausias; vidurinis; adk&usias. Visi 8i lygiy darbuotojai turi tugti tam tikry Ziniy ir
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igudZiy: techniny; darbo su Zmaims (psichologiniai); inovaciniai (kybiniai).

TechniniaiigadZiai siejami su tos sferos, srities iSmanymu & tikros informacijos

valdymu. Darbo su Zmeémis — tai mokti bendrauti, vadovauti zméms, organizuoti veiklas.

Inovaciniai — koncepcinigguadziai tai sugefjimas suvokti visugmores interesus,

siekius, kurti strateginius planus, numanyti eganbasima imores veikh.

6 Lentelé. Valdymo apskaitos informaciniai lygiai(Saltinis: sudaryta autoriaus)

Valdymo lygis Koncepciniai - Darbo  su Technire Zinios
inovacijosjgudziai Zmoremis zinios

Auk&tiausias Didelis Vidutinis Zemas
(svarbumas) (svarbumas) (svarbumas)

Vidurinis Vidutinis Vidutinis Vidutinis
(svarbumas) (svarbumas) (svarbumas)

Zemiausias Zemas Vidutinis Didelis
(svarbumas) (svarbumas)| . .. (poreikis Ziniy

igudziy)

Pagal tai labai panasSu ir su informacijos poreikialdymo apskaitos informacija.

7 Lentelé. Valdymo apskaitos poreikis(Saltinis: sudaryta autoriaus)

Valdymo lygis

Informacijos

pozymiai

reikalingumas

- Kam reikalinga

Aukstiausias

Labai apibendrinta; operatyvi; tikd

patikima sprendimams; finansingi
buklei; kreditoriams; pinig
srautams; strateginian}s

li; Perspektyviems

tikslams; rinkos dalies paties

Vidurinis Duomenys skirti gamybai; tiekimuy; Konkretiu  padalini
pardavimui; tiksli; slapta veiklai  vertinti;  atliekam
darhy apintiai; planavimui
Zemiausias Darbo instrukcijos  informacijd Savikontrolei;

atliekamy darbo funkciy informacija

Darbuotoj;

informacija

veiklos

rezultag

techniniams sprendimame;

darbo apskaitai

Valdymo apskaitos uzdavinys yra teikti visiems yatd lygiams toki informacip, kuri
uztikrinty keliamusimores reikalavimus, tikslams pasiekti. Informacija thiiti tinkamoje vietoje

ir tinkamu laiku bei patikima, naudinga vartotojui.
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2.3 Planavimo ir kontrolés sisteny formavimas

Nors veiklom gistas ABC metodas préids naudoti palyginti neseniai,¢tau galima
iSskirti jau 3 etapus (Grondskis, 2000):
o pirmojoje stadijoje ABC buvo naudojamas tik finamams tikslams -
atsargomsvertinti ir parduotos produkcijos savikainai nugtat
o antroje stadijoje ABC buvo panaudotas tradicinidmasty apskaitos
metodams patobulinti, nes buvo iSskirtos veikloysir practi skakiuoti Siy veiklos
sric¢iy kasStai
o trecioje stadijoje buvo pripazinta, kad ABC metodas prognozini
savyby ir gali bati vadybininky veiksmingai panaudotas valdymo sprendimams
priimti
Taigi, turint inovacijas diegiatia jmorg, ir norint ne tik Zinoti kokia produkto savikaina,
kaip ji greitai gali kisti @l tam tikny susiklostatiy rinkos aplinkybi t.y. kokios veiklos bus
papildomai naudojamos ir kakreikés atsisakyti, mes matome kad ABC modelis leidzianswwr

planuoti, tinkamai priimant sprendimus.

Dabartiremis silygomisimores turi planuoti savo iSlaidas, sudatirbiudzetus, kurie leis

pazvelgtii ateif, kokie pokyiai gali kisti rinkoje, kaip elgtis su esama phauohi.

Biudzetas — tai planas, kuriame norigggvendintijmorés veiklos tikslus per tam tikr
laikotarg (Lakis, Mackewius, GaiZzauskas, 2010). Taip pat yra numatomi t&mo taikotarpio
planas turi pagelii jgyvendinantimores tikslus, taupiai naudojant iSteklius. Biudzet@alaa
galima pamatytiimonés silpnas ir stiprias puses, palyginti norimus hetus su realiomis
galimybkemis. Kuriant imorés biudzei, kuriama ir imorés veiklos perspektyva, taktika ir
strategija. Taip pat kuriant biudzetmes galime skatinti darbuotojus, motyvuoti vadovagu
atlikti darbus. 4 pagalba mes galime uzsitikrintimorés darbuotaj atsakomyb, geresnius

vadybininky priimamus sprendimus.

Valdymo apskaita yra glaudziai susijusi su planavimaikantjvairius valdymo apskaitos
metodus, mes galime atliktimonss planavim, biudZes. Zinoma, tuédami operatyw
informacija, galime nesunkiai koreguoti biudZetmodeliuoti jvairius situacijos pokyus.
Biudzetai yra skirstomi pagal sudarymo lkikpagal apimt pagal funkcip pohkiadi, pagal
sudarymo bda. Imorgje, kuri diegia inovacijas, labai svarbu planuocéive iSlaidas ne tik
tiesiogines gamybines, bet ir veiklos. Ehdkad rinkos pokgiai nulemia persigrupavimpaiios
imores viduje. Jeigu Siandien yra reikalingi vieni vexlpolidziai, tai po met ju gali iS viso

nebereikti. Todel labai svarbu turint garvaldymo apskadt turint analitinius sk&avimus,
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rinkos pokyius, reikiamas Zinias apie ekonomikos situgcijutina sudarigti planus veiklos,

pagrindinius apimties, strateginius ilgalaikius.

Veiklos biudzetas sudaro tokias dalis, kurios yaltgmkamai svarbiognores valdyme:
pajamy biudzetas, gamybos programa, tiesiogimedziag panaudojimo ir pirkimo biudzetas,
tiesioginio darbo ir laiko kagtbiudZetas, prigtiniy kast; biudZetas, atsangbiudZetas, parduotos
produkcijos kast biudzetas (Lakis, Macketius, Gaizauskas, 2010).

Planuodami inovatyvios gamybogmorese tokio tipo biudzat reikalinga tuéti
informacijos, kuri laty susijusi su veiklos apimtimi, materi@liStekliy poreikiu gaminio vienetui.
Labai svarbu kuriant tokio tipo biudzaetreikalinga tuéti informacijos apie vidiniugmores
apribojimus bei iSorines verslalggas. Sie veiklos biudZetai yra rengiami naudofgtandartini

kast sistem. Ja sudaro ideals standartai bei pasiekiami standartai.

Kurdami tokio tipo biudzetus, galime pasinaudoti B\Bsistema Activity Based
Budgeting), kuri labai panasi i ABC modelPanaSumas yra tas, kad ABB remiasi ABC sistemos

principais, pritaikytais planavimui, ir gali sutéikeikalingos informacijos kagtpaskirstymui.

ABB privalumai yra tie, kad, naudojant skirtingayig kast; veiksnius, galima nustatyti
neefektyvi viety atsiradimo priezastis. Tokia analiaZtikrina tikslesn proceso ar veiklos kagt
apskait, kokybisSlky sprendimo pémima, tikslinga iStekliy paskirstym. Taip pat zemesnio lygio
grandys planavimo procese veiklos terminus genguasta, nei finansinius.

Toks biudZetas parengtas, kuris susieja iStekfivgiklas, padeda geriau suprasti darbus,
ju atlikima. Taip pat toks modelis padeda kontsoprocese, nes detaliai paskirstoma atsakémyb
uz specifines veiklas. Galima pastebkad tai suteikia vadovams daugiau lankstumaguejant
i tam tikrus atsitiktinumus, bei tobulina veiklos taadma, vertining ir sprendimo pémima.

ABB biudZetai yra skirti horizontaliam paitiui | organizach, tuo tarpu tradiciniai
biudzetai daugiau vertikad. ABC modelis lengvai pritaikomas biudzetavimui,tao leidzia
planuoti bei sudariti biudzetus ne tik finansiniams tikslams, begmones veiklai pagisti. Taigi,
diegiant inovatyvius produktus, pereinant nuo statigamybos prie lank®s, mes turime
persiorientuoti ne tik savikainos sk@vimu, bet ir planavim

Imonrgje esanti kontra@l turi uzimti labai svarhi vieta. Silpnai kontroliuojammore kelia
nepasitikjima ne vien vidinlamgmones rySiams, téau ir iSorei. Kontrod labai reikSminga ir
sucttinga vadybos funkcija. Kontrélyra pagrindinis vadybos elementas: ji lydi plamawiir
organizavim (Kanapickieg, 2009). Be kontr@s negalima nagriti nei vieno vadybos elemento.
Kontrolé yra reikalinga tam, kas viskasith daroma pagal planus, instrukcijassakymus. Jos
tikslas pastedi klaidas ir silpnas vietas norint jas iStaisytvéliau ju nekartoti.
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Kontrolés sistema privalo atitikti kontroliuojanveikla. Ji turi veiksmingai istirti veild ir
jvertinti tik tai, kas iS tikro svarbu. Kontgolturi bati lanksti ir sugebti prisitaikyti prie
pasikeitusy aplinkybi.

Vienas iS svarbiausi valdymo apskaitos princip yra atsakomys nustatymas. H.
Higgins 1952m. Suformulavo teigin,kiekvienamimones padaliniui priskiriamos tik tos pajamos
ir iSlaidos, uz kurias jis atsako ir kurias galnkamliuoti*.

Todeél kiekviers imores veikh galime suskirstytii atsakomybs centus. Atsakomyb
centruose esantys vadovai, kurie yra atsakingaorttkrus vykstaéius procesus, turi zinoti apie
atsakomybes centrfakting veikla bei galimybes gkoti veikla ateityje. Nustatant atsakonig
centrus labai svarbu numatyti kiekvieno centro wadoe tik atsakomyh) bet ir teises, pareigas,
atsizvelgtij tai arjmanoma tiksliai apské&uoti iSlaidas ir veiklos apimtis tame centre.

Atsakomylgs centro vadovas turi suprasti ir tai kad ne viendztikrinti esam situacip
tame atsakomybes centrél @tekliy, jvairiy defekty, bet ir siektijgyvendinti numatytusmores
tikslus. Tokia veikla turi Bti organizuojama planingai. Pagrindinai atsakoasybcenty
sudarymas turi dti grindZziamas laisés, atsakomys, pavaldumo, informacijos surinkimo,
pateikimo principais.

Laiswves principas suprantamas veikimo laigiKanapickies, 2009). Tdiau visi veiksmai
to vadovo turi lati perkelti jo atsakomybei. Pagrindiniai atsakoreg/lgent; kriterijai ir galimykes
gali bati traktuojamos taip: apibgti atsakomybs centro (padalinio) pagal veiklos [ual,
gaminam produkcip, lankst; valdyma, tiksliai planuojamus rodiklius, tinkamai tvarkam
apskais. Visi atsakomybs centy sudarymo kriterijai yra svaiis, t&iau iSskirtinis yra apskaitos
tvarkymas. Apskaitos tikslas yra teisingai kaupioehenis tam, kad galimantu palyginti su
biudZetu. Atsakomyds centy nustatymas labai priklauso nuo organizacijos s$irok. Ta&iau
pasitaikakios klaidos t.y. nukrypimai nuo biudzetBet esm yra ne ieskoti klaig, o priezasties
ir { ka reikty daugiau atkreipti @nesio. Kartais nukrypimai gali duoti ne tik neigiamasekmi
taciau gali atskleisti problemplanavimo etape, gali surasti tam tikrus sprendwardantus.

Atsakomylés centrai suskirstomi pagal Siuos pozymius: islaigelno, investici,
pardavimi. Pagal funkcijas gali buti ir pagrindiniai ir pdigaiai (Lakis, Mackewuius,
Gaizauskas, 2010).

Taigi formuodamimongje kontroks sistem pagal atsakomyds centrus mes iSskaidorme
skirtingas grupes, t.y. tarsi diversifikuojame koiis visung | atskirus mazus centrus.

Sis metodas privéia atsakyti uZ savo atliekamus veiksmus, prisiimaisakomyb uZ
savo tam tikg veikla, neperkeliant kazkam kitam. Tai leidzia daugialdyt situacip, ir netik
surasti kaltus uz tam tikrus veiksmus, bet ir si@Egezastis.

Apibendrinant galime teigti, jog inovatyvios gamgbnorese vien geros veill kast
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apskaitos, gero planavimo sistemos nepakanka, tntumti reikalingus rezultatus, pasiekti
uzsiduotus tikslus. Yra keletas priedias dél kuriy reikalinga kontrad, tai norimo tikslo
pasiekimas, rezultattikrumas, kokybs iSlaikymas, darbuotgjveiklos vertinimas, skatinimas.
Nuolatin veiklos rezultai matavima gali uztikrinti imongje veikiartios kompiuterizuotos
apskaitos - kontrék sistemos. Jos leidZia gauti informaggakankami greitai, @ ko galima
priimti tinkamus valdymui sprendimus, iSvengtisimy netekiny, klaidy. Taip pat galima
objektyviai vertinti darbuotojo veiklbei skatinti j uz tinkami atliekarp darky. Efektyvi kontroé
turi pasireiksti ir lati nuolatos, apimti vig grandzy veikla t.y. nuo administravimo, gamybos,
marketingo, pardavimo iki vartotojo aptarnavimokvei

Valdymo apskaita suteikia galimybne tik imonés numatyti tikslus, t@au ir tueti
kontroks funkcijas. Svarbu kad Siuos tikslus ir siekiusofj netik imonés vadovas, taau ir
darbuotojas, kuris siektivykdyti tam tikrus keliamus uzdavinius, nigt abejingi, bei tuo pau
buty atsakingi uz savo atliekandarbo kokyk. Taigi kontroés pagalba valdymo apskaita tampa

tam tikra darbuotej ugdymo, auldjimo priemone siekiant uzsiditty tiksl.

2.4 Sisteminis projektavimas inovatyviojemonéje

Sisteminis podiris pabgzia, kad kiekvienas organizacijos elementas veiladam
maksimaliai efektingai, thau atskirai nuo sistemos, kurioje jis veikia, n@uina sistemos
paggumy maksimalaus iSnaudojimo ir taip sistema negaliktveptimaliai gerai (Zakarevius,
Kvedaravtius, Augustauskas, 2004).

Pirmiausia yra iSskiriami organizacijos optimaliafmnkcionavimui ktini procesai.
Procesai tna dviejy raSiy — dirbtiniai ir natfiralis. Nafiralis procesai vyksta be zmogaus
isikiSimo, o dirbtiniy proces paleidimui, itina Zzmogaus veikla. Norint uztikrinti organizadjo

egzistavim, batina proces pilnatw susidedanti iS devyniproces:

1. Rezultatyvumo procesas — bazinis organizacijgjkstantis procesas sujungiantis
minties veikh su praktine veikla ir gaunamas rezultatas yraasnkroduktas. Rezultatyvumo
procesas uztikringmonei iSsilaikym. Cia vyksta produkto ar paslaugosriknas ar gamyba. Visi
Kiti procesai yra aptarnaujantys procesai.

2. Funkcionavimo procesas. Sis procesatinbs tam, kad nesutriktir nenutiikty
rezultatyvumo procesas . Sio proceso metu vykddreisos apfipinimo ir aptarnavimo veiklos:
medziag ir Zaliaw tiekimas, remontinis appinimas, visa apskaita ir normavimas, technin

irenginy prieziara, produkcijogpakavimas, pakrovimas, iSvezimas, personalo piiezi
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3. Reprodukcijos procesas. Sis procesas reikalingas kad nesustptir nenutiikty
funkcionavimo procesas. Priizi, kad nesibaigt iStekliai: materialieji, informaciniai, fiziniali,
zmoniSkieji, technologiniai. Tai procesas piratis testinum.

4. Organizavimo procesas uztikrina organizacijopkstartiy veikly organizavim.
Organizavimo subjektai yra Zmés) paleidziantys ir uztikrinanty$ groces.

5. Vadovavimo procesas. Jis leidzigyvendinti numatytus tikslus per uzdiwp
pavaldiniams davim) isakymy leidima, kontroks ir motyvacijos mechanizimm sukirima.
Vadovavimas reikalingas ten, kur yra kolektyviniarlwhs. Vadovas dab koordinuoja
atsizvelgdamas veiklos visum. Vadovavimo kiekis priklauso nuo vidis ir iSorires aplinkos
busenos. Jei ji stabili, vyksta minimalus vadovavimasatvirk&iai. Rezultatas pasiekiamas
Kryptingos vis; imores darbuotaj déeka.

6. Valdymo procesas. Zméms vadovaujama, o valdomi yra procesai. Valdymaeso
subjektas yra zmogus, paleidziantis valdymo prac®¥aldymas — tai procgsar ju sistemy
nukreipimas bei realizavimas link uzduodam atnaujinagiy tikshy ir galimybiy. Organizacijos,
kaip sistemos valdym iSSaukia pagrindinis, strateginis bei tarpinilslai, turimos ir galimos
priemores, subjeki nauji sumanymai, ateities projektavimas, organipag ir realizavimas.
Valdymas atsiranda ir yra naudingas, kai objekikia natiralis gyvavimo ir funkcionavimo
désniai. Suvokiant natalia proceso trajektonj atsiranda tikslas arba idealus projektas, kurio
metu pertvarkoma natali trajektorija i norima dirbting. Pagrindinis valdatos sistemos
uzdavinys — nustatyti reikaliagistemos juéfimo Kkrypti ir realizuoti $ judéjima.

7. Karybos procesas. ifybiSkumasijgalina atrasti alternatyvteisingy sprendim, kurj
galima patikrinti. Kirybos procesas reikalingas inovackiarimui. Inovacija atsiranda minties
lygmenyje, organizacijos iSge ir po to vykstadiegimas. Kiryba susideda is #fbs, inovacijos ir
realizacijos.

8. Naikinimo procesas. Naikinimo procesas reilgds tam, kad iy galima padaryti
tuXia erdw inovacijai. Tai pasiprieSinimo inovacijai panaikitas. Jei naikinimo procesas

nevyksta, tai nepadaroma vietagyos proceso rezultatui.

Inovacij

8 Paveikslas. Naikinimo procesagsaltinis parengta remiantis Kvedar&us, 2006)
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9. Vystimosi procesas. Vystimasis tai pmamas per nezimi { naup Zinojima, kurio
nebuvo. Vystimasis neturi jokio rySio su rezultatgw. Jis gali atsirasti reprodukcijos plySiuose.
Vadybos, kirybos, naikinimo procesai su vystimusi sgisijicctingom gsajom.

Apibendrinant galime daryti iSvagkad daugelismoniy neretai neuztikrina ne tik vieno,
bet ir kely sisteminio projektavimo procesdel kuriy nepakankamumo atsiranda dawugiriu
problemy. Norint uztikrinti ir tolesp jmorés klesgjima reikia uZztikrinti imoréje vykstariu
proces pilnatw. Vystant ir pktojant inovacijasjmoré daro progres stiprindama vidinius bei
iISorinius rysius, didindama konkurencingurivystimasis visada yra zingsnisauja,i hepatirtaj
nezinomylk. Vystimosi Zingsnis organizacijoje visada yraytialus mastelio. Jis prilygintas prie

Visos organizacijos funkcionavimo, o ne vien atsiagmento.

2.5 Valdymo apskaitos koncepcinis modelis, bei galbs pktros
perspektyvos

ISanalizag valdymo apskaitos sampgapalygire tradicinius ir modernius valdymo apskaitos
sistemos bruozus, skirtumus, sutelksim@nel§ i pagrindin imores veiklos kokybin rodiklp —
produkcijos savikai Valdymo apskaitos koncepcinis modelis pateikifoggés schemos pavidalu,
paveiksle 9, leidziantis lengviau atsirinkti kdkalkuliavimo metod, kokia kast; apskaitos sistemn

naudoti inovacijas diegi&ai ir plétojartiai imonei.

I Savikainos kalkuliavirmo modelis ]

Samybos tipas ¢

(wienetine gamyba; TAIP
e smulkios serijos)

Procesinis metodas UZsakyrminis
(kalkuliavimo meth:.as )
savikainos) (kalkuliavimo
savikainos)

Fazinis
kalkuliavimo

Taip metodas

Technologiskai
skirstorma |
gamybos fazes

rle

-
FPaprastasis
Ealkuliavirmo = =BT

rmetodas (e
katini=s ME
bddas g—

Halkuliacija
atliekama
paskutingje
gamybos
fazéje

Fodernus rE
savikainos -
kalkuliavirmno
metodas ABC

Skaigiuojarma
savikaina tik
produktui

Mepusfabrik
atinis
bddas

Tradiciniai
skaiciavimo

metodai

lsos
iSlaidos

iskaitormos
L savikaing,

Filnasis absorbcoinis
metrcn?lasr savikainos -
skaidiavirmo

Dalinis
metodas
savikainos
skaiiavimo

9 Paveikslas. Teorinis modelis - savikainos skaavimo kasty apskaitos pasirinkimas

(Saltinis sudaryta autoriaus).
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Inovacijas kuriantimore priskiriama — vienetiés gamybos tipui. Tai specialus gamybos tipas,
kuriam taikyti galime uzsakomojo padivio savikainos kalkuliavimo metadToliau galime analizuoti
ar jmore technologiSkai yra skirstoma gamybos fazes. Bei svarbiausias pozymis ar saakai
skatiuojam tik produktui ar veiklai, funkcijai visam rqresui. Inovacijas gfojartiai imonei svarbu
naujo produkto savikaina visame srkuriarfiame procese, nuo naujogjas atsiradimo, sukimo,
naudojimo, baigties. T@tl inovatyviy imoniy savikainai ska&iuoti renkanés moderni savikainos
skatiavimy metod, palygindami su tradicés apskaitos metodu. Teorinio modelio stitkipateikiama
10 paveiksle.

Valdymo apskaitos modelis yra individualus, prildaotis nuo labai daugelio veiksni
pradedant nugmores veiklos tiksl, dydzio, valdymo strukitos iki darbuotaj profesinio pasirengimo.
Todél valdymo apskaita turi tti tvarkoma pagal taisykles, kurias nustatoorés vadovys,
atsizvelgdamaimores veiklos ypatybes.

Imores vadovyk ir buhalteriai, projektuodami valdymo apskaitostesia, turi suprasti Siuos
dalykus:

1) apskaitos sistema negali veikti izoliuotai

2) apskat tvarko keli zmoas, o ji skirta daugeliui Zzmouni

3) zmorés nevienodai supranta ir prima tamdikiformacip

4) apskaitos duomeninterpretavimas nemazai priklauso nugpteikimo formos (lentébe,
diagramose, pazymose ir pan.)

Rengiant valdymo apskaitos sistgendaug dmesio turi lti skiriama valdymo apskaitos
informacijos operatyvumui ir vidaus atasiatidarymui. Kai kurios ataskaitos sudaromos nukiats
- tik atsiradus nenumatytoms aplinkyits ar atsiradus papildomos informacijos poreilBlaustesnes
ir daugiau apibendrintas ataskaitas naugmj@nes vadovyl. Naudojantivairiai parengtas valdymo
apskaitos ataskaitas yra svarbu, kad duomenimis neiiy manipuliuojama, kad jie naiy
dviprasmiskai interpretuojami. Kadangairis vartotojai 4 paiia informacip neretai suprantgvairiai
(pavyzdziui, dl skirtingo iSsilavinimo lygio), valdymo apskaitessten reikia sukurti toka, kad joje
nehity vietos ir galimyhi dviprasmiSkumams, manipuliacijomsvairioms interpretacijoms.

Kuriant valdymo apskaitos sistegmreikia zinoti, kad skirtingiemgmonres darbuotojams
priklausomai nuoy atliekamy pareig reikia ir skirtingos informacijos. Vienas iS valdg apskaitos
sistemos reikalavim- pateikti individual sara% duomen, reikaling; konkretiems darbuotojams ar |
grupms. Tam tikra informacija galitti pateikiama nurodytais terminais: kiekvaediern, kas
savait, ir pan. Tam tikslui tuty bati sudaromi informacijos pateikimo grafikai atitetkhomsmonres
tarnyboms ar darbuotojams. Gerai tvarkoma valdypsiaita tam tiky dal informacijos gali pateikti
pagal pareikalavim Taliau svarbiausia, kuriant valdymo apskaitos sisteyra siekti, kad valdymo

apskaita tapt perspektyy reguliavimo priemone, t. y. kad jiaty nusgjanti, orientuota ateii. Tai
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reiSkia, kadmonres vadovyl turi gauti toky informacip, kuria remdamasi gl nustatyti artesss ir
tolesres ateities veiklos lyig pajamy ir iSlaidy strukiira, ju kitimo tendencijas ir kt. Valdymo apskaita,
kaip perspektyy numatymo ir reguliavimo priemeénturi biti glaudziai susieta su kontrole, t. y. teikti
duomenis kontrolei. Kontrélpadeda geriaivertinti dabartiegvykius, objektyviau numatyti atgit

Kuriant valdymo apskaitos sistenitina atsizvelgti Siuos teiginius, juos pripaZintijirertinti:

1) réra universalaus valdymo apskaitos modelio, vienartio visomsimorems

2) réra universalaus valdymo apskaitos modelio, objékityparodatio visas slygas ir
aplinkybes

3) veiksmingiausiu valdymo apskaitos modeliu laiksrtas, kuris:

a) garantuoja organizagikontrok

b) uztikrina optimali valdymo sprendimppriemima ir veiklos strategijos numatymn

¢) suderintas su visaisiores valdymo sistemos elementais

Bendriausias valdymo apskaitos modelioikio reikalavimas yra toks: modelis turi kiek
imanoma daugiau atitikti specifingmones silygas ir teikti kuo didesn naudy informacijos
vartotojams. Valdymo apskaitos sistemosrilmo esmigs nuostatos numatomos valdymo
apskaitos politikoje. Valdymo apskaitos politikdai imorés vadovyks pasirinktos taisyks ir
procediros, apskaitos informacijai rinkti ir sistemintiad ji pacty imones administracijai ir
vadybininkams priimti optimalius valdymo sprendimialdymo apskaitos politikoje turitb
numatyta:

- kokiu bidu turi kati tvarkoma valdymo apskaita, kaip turitb apskaif jtraukiamos
konkretios tikinés operacijos

- kokia informacija, kam ir kaip turidt perduodama

- kokios vidaus ataskaiformos sudaromos ir kokiais tikslais

- kokia valdymo apskaitos informacija yra konfideticir kokie darbuotojai privalo
garantuoti jos apsauag

- kokie bus taikomi produkcijos savikainos kalkulmo ir netiesiogini iSlaidy
paskirstymo metodai

- kokie bus naudojami kalkuliaciniai iSlaidstraipsniai ir kokios bus sudaromos
kalkuliacijos

- valdymo apskaitos dokumerjudéjimo schema

- tiesioginiy ir netiesioging iSlaidy normy nustatymo iry pakeitimo tvarka

- atsakomyb uz valdymo apskaitos tvarkym

Vertinga informacija taip pat yra tokia, kuri yraatfima ir lemia sprendim darytoj;
suvokiny apie tam tikrus dalykus. Tiksliau tariant, infoicija turs vert, t. y. bus vertinga tik tada,

kai sprendim darytoj; veikla (sprendimai), naudojant informagcgkirsis nuo tos veiklos (sprendim
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kurioje informacija nesinaudojama. Valdymo apskagiistemos vertingumas labai priklauso fmaores
pokidzio, jos veiklos apimties ir ypatybiVienaiimonei ta pati valdymo apskaitos sistema gatli b

veiksminga, veikti gerai, t. yili vertinga, kitojeimorgje - atvirkgiai.

Valdymo Apskaitos Teorinio Modelio Formavimas
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10 Paveikslas. Teorinio modelio struliira (Saltinis sudaryta autoriaus).
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Apibendrinant praktiniamigyvendinimui pasirinkome modegivaldymo apskaitos
sistem t.y. laiko gisty kast; apskaitos valdymo sistemSi nauja integruoto pablZio moderni
valdymo apskaitos sistema susidedanti iS medzsaguto sistemos ir laiko ABC sistemos ¢=ad
realizuoti misy nagrirejama praktin pritaikomum skatiuojant savikainas, pelningumbei
palyginti su tradicine kagtapskaita, inovacijas diegi@inje imonrgje. DidZiausias émesys yra
greitas prisitaikymas prie esamverslo alygy, todl Sis teorinis modelis yra lankstus ir lengvai
pritaikomas nereikalaujant dideliinvesticiy. Pritaikius programiés irangos paket imorgje
nesunkiai galime apskaiioti veriés suteikiagius ir nesuteikiatius kastus, detalizuoti kiekvign
veikla atskirai, tuo p&u analizuojant vig vergés kuriartia grandire. Zvelgiant perspektyvos link,
besiketiancioje verslo aplinkoje, svarbu ne viediegti esam model, bet ir koreguoti, tikslinti

ivairius duomenis, proceso veiklas, planuoti, valdgt kontroliuoti operacij atlikimo laika.
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3. TEORINIO MODELIO PRAKTINIS PRITAIKOMUMAS TOBULIN  ANT
VALDYMO APSKAITOS SISTEM A

3.1 Galimybé jgyvendinti koncepciri model inovatyvioje jimonéje

Praktiniam atvejo anaks tyrimui pasirinkta inovacijas diegiarithorg, dirbanti energetikos
srityje, projektuojanti ir gaminanti atsinaujir@éms energijos Saltinius — s&slir wjo jégaines
modulius. Imoréje gaminami fotoelektriniai moduliai, bei integtudotovoltiniai sistemos
elementai, integruojami swp jégaines moduliais.Imores tikslas, kad saés Sviesos energija
tapty prieinama kiekvienam vartotojui, 0 jos gamybostesim tapi kiekvieno energy
vartojartio objekto integruota dalimi. Visognores veikla yra grindziama métu pagrindiniu
principu ir tai yra pagrindinis siekis, kuris nubl&ontroliuojamas. Bl Siy tikslu imoré
koncentruojasii novatoriskus ir pazangius technologinius sprendimuripazindama tai kaip
vienintef kelia, vedant | fotovoltinio modulio iSskirtinum, rinkos pripazinim ir indélj i tvaria
atei. Realizuodama Siuos tikslus, sieksgvirtinti tarp Europos fotovoltiés industrijos lydetj ir
busimiems klientams tiekti priding vert kuriartius sprendimus, paremtus ziniomis, patirtimi
bei inovatyviomis technologijomis.

Imore telkia pastangas mazinti neigiamgivilizacijos itaka gamtosjvairovei. Nuolatos
augantys zmonijos energijos poreikiai, artimiawsiateityje bus patenkinami tik tvariais,
ekologiSkais sprendimais. SasllSviesos konversijaelekts bus vyraujanti energijos gamybos
technologija. Inovatywi moduly gamyba reikalauja aktyvios awgeikos su pasauliniais
technologiji vystymo lyderiais ir inovatywi medziag bei jrangos tiekjais, taip pat glaudziai
bendradarbiauti su mokslininkais, aulgttechnologij; imoremis ir vakan investuotojais.

Imore veikia laiko gistos konkurencijos aplinkoje, téldaiko valdymas yra keliamas kaip
vienas iS svarbiausi strategini uzdaviny. Imoré glaudziai bendradarbiauja su ftigks ir
klientais. Su tiejais yra pasirasytos ilgalaik bendradarbiavimo sutartys, pagal kurias
medziagos, detéd pristatomos atsiradus poreikiui, gbdmore neturi atsarg. UZsakymas
ivykdomas pasibaigus visiems darbamségekiirimo proceso grandée.

Taigi tokio polmdzio ijmonei pritaikysime moderaivaldymo apskait paskatiuodami tam
tikry produkty savikaira, pelningum, palyginsime su tradiciniu metodu. Laiko kadiristas
valdymo apskaitos metodas susideda iS5 modernal® LABC ir medziag srauto apskaitos

sistemy. Diegiant tokio pobdzio valdymo apskaitos sistaratliksime tam tikrais etapais :

1. Veres kirimo proceso sudarymas bei skaidymasiklas

2. ldentifikuoti veikloms atlikti reikalingus iStélks, kaSt susidarymo cenir

identifikavimas

3. Tiesioginy ir netiesiogini; kast; priskyrimas operacijoms
- 4. Operaciyy, veikly, proceso tiesiogini operaciny ir energetini kast
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skatiavimas
- 5. Sunaudat paggumy laiko jvertinimas bei kastlaiko vienetui apskaiavimas
- 6. Operacijos laiko kagtproduktui ar paslaugai skevimas
- 7. Veikly laiko kast; produktui ar paslaugai skevimas
- 8. Produkto ar paslaugos laiko kaapskatiavimas
- 9. Verks suteikiagiy ir vertes nesuteikiagiy laiko kast; iSskyrimas

- 10. Laiko ka&i srauto pateikimas sprendirpriemimui

Taigi prac¢ddami nuo pirmojo etapo susidarommores verts kirimo proceso
grandire. Imores veres kirimo procesas skaidomasitskiras veiklas, o veiklos skirstomptam
tikras operacijas. Kiek ir kokias veiklas iSskirértes kirimo grandirje priklauso nuo kiekvienos
imores veiklos pohdzio bei kadi skatiavimo tiksh. Tiriamu atveju veds kirimo procesas
skaidomasg tris veiklas : transportavimo-logistikos, pirmin@arengiamieji projektavimo darbai
bei gamybiniai darbai. Savo ruoztu veiklos skaidsinatitinkamas operacijas — darbus veikloms
atlikti.

| Praocesas
Veiklos Transporting-Logistics Pirminiai - parengiamigji darhai (amyhinial darbai
Operacijos|  [rangos [rangos | Jegain [reng Tech, Projek Dalles Laikiklio Elektr
veiklai atlikti| Pareng transpart | pervefimas | analize  |Jegain Model | skaigiavimai | derinim VE| |modulio gamyba | gamyba - montay| instal mont
Pagamintas
praduktas
Produktas 1
Produktas 2

11 Paveikslas.Imonés vertés kiirimo proceso grandiné paslaugoms (Saltinis: sudaryta
autoriaus).

1.Transportavimo veikl sudaro Sios operacijos :jrangos parengimas
transportavimui beirangos pervezimo darbai.

2. Pirminy parengiamju darhy veikla sudaro tokios operacijos égaires irengimo
analiz, jégaints modeliavimo darbai, techniniai s&aivimai, projekto derinimagvairiuose
valstybirese energetikos institucijose.

3. Gamybini darly veikla sudarys Sios operacijos : s&ilmodulio gamyba,
laikiklio gamyba ir montavimas bei elektros instalijos — montavimo darbai.

Per tiriamy laikotarp imore ivykdé 16 uzsakym, bei £kmingai juos realizavo savo
klientams. Kiekvienam iS uzsakymo vykdymo objektidaromas atskiras véstkiirimo proceso
grandires etapas. Kiekvienam uzsakymui — produktui kurtid@gama skirtinga veikla ir jai atlikti

skirtinga operacija, t.y. atliekamo darbo laike&enus produktus gaminant reikalinga daugiau
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analizuoti, parengti skirtingus techninius skavimus, kitiems taikoma skirtinga sasilmodulio
technologii gamyba. Tod visi uzsakymai — pagaminti produktai yra skiriingaminami pagal
uzsakovo pageidavimus, bei technines galimybesmsSieroduktams pagaminti reikalingas
skirtingas laikas.

Sekantis etapas igmorés finansiny ir vidiniy ataskaif identifikuoti iStekliai
reikalingi paslaugoms atlikti, produktams pagamtnti darbuotaj darbo uzmokestis, paslaug
pirkimas iS tréiyju asmen, jvairios technids medzZiagos, atsargm dalys, gamybos
administracijos darbo uzmokestis, draudimai, transwimo kastai, kuras ir kt. VisigiStekliy
kaStai yra grupuojami tiesioginius medziag operacinius bei energetinius. Tiesioginiams
kaStams priskiriamas darbuaigjarbo uzmokestis. OperacikaStams priskiriami tiek prédiniai
imores kastai t.y. papildom paslaug pirkimo kastai, atsargés dalys, administracés darbo
uzmokestis, draudimas, tiek netiesioginiai gamybikastai. Energetiniams kaStams priskiriami
kastai susi su kuro sunaudojimu, transportavimo pastapigkimu, beijmoréje sunaudotu kuru.

Pateikiamas iStekli grupavimas bei operagij identifikavimas. Tiesiogiai operacijai
priskiriami iStekly kaStai, kurie naudojami tik vienoje operacijojeo ttarpu netiesioginiai
iStekliai naudojami dviejose ar daugiau operacpaskirstomi pagal pasirinktas truks
paskirstymo bazes (zr. 1, 2 priedus). Kapaskirstymas operacijoms pagal pasirinktasukast

bazes atliekamas tiek tiesioginiams (TK) , tiek rapamiams (OK) bei energetiniams (EK)

kaStams.
Procesas
Yeiklos Transporting-Logistics Firminiai - parengiamieji darbai Gamyhiniai darbai
15tekliaiy lrangos lrangos Jegain Tech. Projek Saulés Laikiklio Elektr
Kasty tipas | Operacijos Pareng transport | perveZimas |jreng analizé |Jegain Model [ skaigiavimai [derinim VEI [modulio gam | gamyba - montav [instal mont
T DU darbuot 4 4 4 4 4 4 4 4 4
oK1 Paslaugos pitkimas i
Kt. admin
oK2 iflaidos-konsultac ki
oK 3 Atsarg dalys W W W
Ok 4 Garn adrin DU 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Transport priem.
oK & nuama i i i i i i W W W
QKB |rangos nuoma W W W W W W W W W
lrangos
K7 ifperkam nuoma W W W W W W W W W
MNusidevéjimas
oK s amaortizacija W W W W W W W W W
oK 9 Draudimas K K K K K K K K K
EK1 Transportavimas K
EK2 Kuras K K K K
Tk, - Tiesioginiai kagtai EK - energetiniai kadtai Ok - Operaciniai kagtai

12 Paveikslas. I1Stekiy poreikio operacijoms identifikavimas (Saltinis: sudaryta autoriaus).
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Weiklog Transporting-Logistics Pirminiai - parengiamiej darbai (amyhinia darbai
Kashy | 15tekliai \ Kagty |rangos rangos | Jegain Tech. Prajek Saules Laikiklio Elektr
tipas | Operacijps |Katu bazé |hazé vienet| Pareny transport | perveZimas | reng analizé | Jegain Model | skaiiavimai | derinim YEI| modulio gam | gamyba - montay| instal mont
T |DU darbuot |Darbaval | 8587 15 i) 491 5326 5393 137 45 4354 45335 5816 12055
Operac
0K [kadtai pridét | Darbo val | 8587 15 i) 491 5326 5393 137 45 4354 45335 5816 12055
EK  |Transportay [km 393613 9% 13
Bk [Kuras | 72407 78 1838 86 53133 4 k396 31 1104122
13 Paveikslas. Operacij kaStai iStekliy paskirstymo bazs vienetui (Saltinis: sudaryta
autoriaus).
Procesas
Yeiklos TransportingLogistics Pirminiai - parengiamieji darbal Gamybiniai darbai
[3tekiai \ |rangos |rangas Jegain Tech Projek Saules Lakiklio Elekir
Kadtu tipas | Operacijos Kastu bazé |Kadtaiweo LT | Pareng transport| pervedimas | [reng analizé | Jegain Model | skaiSiavimal | dennim VEI | modulio gam | gamyba - montas| Instal mont
TK DU darbust Darboual | B01LOBE A e O O I 1 I o B T BaR% | AL U
oK1 Paslaugos pirkimas Tiesingiai 297 2847
kL. admin
oK?2 iélaidos-konsuitac Tiesingiai 75168 1.616,68
OK3  |Atsang dalys Tiesiogiai | 297 BEB0 . 164568 | 12054000 | 40BE2TR
OK4  |Gam admin DU Daboual | 873226 340024 Bioge | 3987 | 18310 | 1789 | 3Ty | 003: 19129 | 97R4E3
Transport priem.
K5 rugma Daboual | 138434 53105 10553 B4R | 3me B M2 | BRI 77855 154810
OKB |Jrangos nuama Darboal | 15192877 891556 | 115306 | GBABAE | 02689 | 311303 | BN | G902 BATE | 16.389.12
|rangos
OKT  |igperkam nuoma Dabowal | B7.74861 263816 L I e O O A e 1Y O 1 < IE | TARA
Nusidevejimas
OKB amottizaca Datboual | 2047070 010346 | 197706 | MEBA | BRATTY | B3BTZ [ 10U3BER | 119724 145831 | 045
OK3  |Draudimas Darboual | B4.BEB75 251774 9290 | 2914F3 | M0ERE | 1348 | 2750 | B0 IFE | TS
Viso OK kastai 953.234 47 BAUA | 4066 | 204837 | 020130 | 359 | 350042 | 43DB2500 | 1A6BITA3 | 1127507
= Transporiavimas ki 513810 51.388,10
ER2 Kuras | 257 047 B B0 56 188,623 57 076H | B1%2
Viso EH kastai 308.445,74 539,00 | 652086 188.623,57 270680 | 309,32
Bendra Suma Total viso 1.863.666,62 48.555,12 6080372  GAOSD6 27105934 2555099 6113715 BOROS494 21340336  219.9633

14 Paveikslas. Ka3df paskirstymas operacijoms pagal pasirinktas

sudaryta autoriaus).

kast bazes (Saltinis:

Sekantis svarbus laiku jgtos kadt apskaitos sistemos kintajn yra kastai laiko vienetui

t.y. valandai. Kastai laiko vienetui rodo, kokiaayvienos valandos kaina. Tai apskaojama

pasitelkiant §i (1) formuk :

Kastai laiko vienetui = Bendri pajumy kastai / Realiai sunaudppaggumy laiko

1)

Viso veres kirimo proceso grandéje dirbantys darbuotojai gauna skirtingalandin

uzmokest, toctl apskagiuojame kiekvienos atliekamos operacijos tiesipderbo uzmokegt
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[rangos [rangos Jegain Tech. Projek Saules Laikiklio Elektr
Pareng transport [ perveZimas | reng analizé | Jegain Maodel [skai€iavimai | derinim VEI | modulio gam [garmyba - montay | instal mont
DU tiesiog DU tiesiog |DU tiesiog  |DU tiesiog  |OU tiesiog (DU tiesiog  [DU tiesiog  [DU tiesiog DU tiesiog

57,89 9346 50,95 155,91 59,74 59,34 50,55 53,23 55,54

15 Paveikslas. Tiesioginiai kaStai laiko vienetuSaltinis: sudaryta autoriaus).

Tiesioginy kast; skatiavimas : Pvz]rangos parengimas transportavimui sugaistas laikas
Viso — 266,7val, patirta kag23440,61 LT. Kastai laiko vienetui Lt/val. 23480/266,7=87.89

Skirtingos veiklos generuoja skirtimgast; suny bei skirtingas veiklas atlikti uztunkama
nevienod laiko tarp. Todl skaikiuojame ir operacini bei energetini kastai laiko vienetui.

Cperaciniai kastai
laiko vienetui Transporting-Logistics Pirminiai - parengiamieji darbai Garmyhiniai darbai

Operaciniy [rangos [rangos Jegain Tech. Prajek Saulés Laikiklio Elektr
kasty skaifiawimas | Pareng transport [pervedimas |jreng analizé | Jegain Model | skaiiavimai | derinim YEI [modulio gam |gamyba - montayv [instal mont

Bendr operac
kastai pridétiniai LT 25114 51 4916 6E5 | 2907360 0 14020191 13215591 | 35299 42 | 43282500 156827 53 11278517

Darbuot maksimalus

darbo laikas val 266,70 45,10 532 60 839,30 137 A5 435 40 4539 50 581 60 1205 50
Kadtai laiko

wvienetui lthal 2417 100,14 5107 EorEs 269 65 93 56
Energetiniai

kastai laiko vienetui Transporting-Logistics Pirminiai - parengiamieji darbai Garmyhiniai darbai
Energetiniy [rangos [rangos Jegain Tech. Prajek Saulés Laikiklio Elektr
kasty skaifiawimas | Pareng transport [pervedimas |jreng analizé | Jegain Model | skaiiavimai | derinim YEI [modulio gam |gamyba - montayv [instal mont
Kuro kastai It 51395,10 6520,86 188623 57 22706 89 39196 32
Darbuot maksimalus

darbo laikas val 4510 532 50 4539 50 581,60 1205 50
Kastai laiko

vienetui Itfval 1046 80 4155 39,04 3251

16 Paveikslas. Operaciniai ir energetiniai kaStaidiko vienetui (Saltinis: sudaryta autoriaus).

Taigi Zinant kastus laiko vienetui bei pagal paigkduomenis priede Nr. 1 — darbo valand
paskirstyma tam tikrai veiklos operacijai atlikti galime patai kiekvieno produkto tam tikros
veiklos tiesioging, operaciny ir energetini kast; rezultatus. Kastus laiko vienetui padauginus is
operacijos atlikimo trukis jvertinamiimones operaciy laiko kastai. Sugjus kiekvienos veiklos
operaciji laiko kastus apsk&uojami veikly laiko kastai.

Kaip pavyzd pateikiame produkto Nrl ska@avimus. Visi kiti yra pateikiami 3, 4, 5ir 6
prieduose. Produkto Nrl. nagijame tiesioginius, operacinius, energetinius kadiekviename
lygmenyje zinodami kiek uztrukome atlikti tam tikoperaciy, bei tuedami kastus laiko vienetui
— Lt/val. daugindami galime surasti kiekvienos @ogos kasStus, atskiros veiklos kastus bei viso

proceso kastus.
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Irangos parengimas transportavimui trunka 12,5vedstog DU 87,89It/val. = 1098.625It

[rangos parengimas transportavimui trunka 12,5valperacini kast; koeficientas yra

94,17 ltival. =

Taip surenkamas kiekvienas koeficientas ir jamtagidarbo laikas, pereinant per visas

1177.125lt

operacijas, bei apskailojant tiesioginius, operacinius ir energetiniaskis.

Bendras [Pamainy
“eiklos  [Transporting-Logistics Pirminiai - parengiamieji darbai Gamyhiniai darbai laikas sk
|rangos Jegain Tech. | Projek [ Saules | Laikiklio |Elektr
Operacijos | Pareng | [rangos {reng skaiciavi| derinim [ modulio [ gamyba - [ instal
veiklai atlikti [transpont | perveZimas |analizé [Jegain Model|  mai WEI gam | rmontay | mont
Pagamintas
produktas val val val val val val val val val val vnt
Produktas 1] 125 24 265 752 45 19,1 | 2352 a 0 37585 21

17 Paveikslas. Produkto Nrl atlikimo laikas valandmis (Saltinis: sudaryta autoriaus).

Transporting-Logistics
[rangos [rangos
Fareng transport pervefimas WS
Produktas 1 1093 B4 224 31 1322 95 |TK
Produktas 1 117710 240 33 1417 420k
Pirminiai - parengiamiegji darbai
Jegain Tech. Frojek
jreng analizé Jegain Model | skaiiavimai| derinim YEI %S0
Produktas 1 1350 17 11724 B3 412 81 1133 44 14621 05 [TK
Produktas 1 1446 55 12561 88 442 289 1548 A0 15999 25 (O
Gamyhiniai darbai
Saules Laikiklio Elektr
rmodulio garn gamyba - montay | instal mant WIS
Produktas 1 14331 ,49 14331 49 [TK
Produktas 1 22405 A7 224025 A7 Ok
Energetiniai 1
Jegain Tech. Frojek
jreng analizé Jegain Model [ skaigiavimai | derinim YEI YIS0
Produktas 1 324 45 YV 84 10097 39 [EK
Energetiniai 2
[rangos
pervefimas WS
Produktas 1 2512 33 2512 33 |EKZ2
Bendras kasty suma Froduktui 1 a7 27 37

18 Paveikslas. Produkto Nrl atskig veikly apskakiuoti kastai (Saltinis: sudaryta autoriaus).

Taigi surandame kiekvienos veiklos sukaupti kastentifikuojant tam tikros veiklos atliktas

operacijas, bei surandant visos ¥erkiirimo proceso grandés kastus t.y. 82 727,37Lt . tai yra

faktiniai kaStai sukaupti tam tikrose operacijosggminti produktui Nrl. Ta@au Sie kastai yra

bendri - tiek vert suteikiantys, tiek vets nesuteikiantys kastai.
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Sekantis etapas - identifikuoti vestsuteikiadius ir nesuteikiafius kastus. Skaiuojant
kaStus tradiciniu metodu Sis kintamasiganvertinamas. Operagijvieneto atlikimo truknas
buvo nustatomos tiesioginio stgimo bidu bei remiantigmores vidaus apskaita, dokumentais.
Imonei pateikus nustatytus standartus, kwiekiama laikytis, bei Zinant kaStus laiko viengtu
buvo apskaiiuoti vieneto tiesioginiai, operaciniai ir energegii kaStai kiekvienam produktui.
Vienas i$ suétingiausiy sistemos dali yra nusistatyti ir pasitvirtintimorés vidinius standartus,
kuriy siekiam laikytis gaminant tam tikrus produktusisifegas ir tinkamas standarparinkimas
bei objektyvusjvertinimas leidziaimonei pasiekti tikrai aukgtuzsibézty rezultat;. Nuo to
priklauso ekonomiskas, teisingas med#ipgnaudojimas, laiku ir kokybiskai atliktas uzsalagn
realesnis darnbijvertinimas, darbuotqjskatinimas. Tiriamojo atvejgnoreés atliekann operaciy
standartai pateikiami lentgé 8.

8 Lentelé. Imonés patvirtinti operacijos veiklai atlikti standartai (Saltinis: sudaryta

autoriaus).
“eiklos  [ransporting-Logistic Pirminiai - parengiamigji darbai Gamyhiniai darbai
[rangos | [rangos | Jegain Tech. | Projek Laikiklio
Operacijos | Pareng |perveZim| jreng skaiciavi | derinirm Saules gamyhba - Elektr
veiklai atlikti |[transport as analizé |Jegain Model|  mai YEI modulio gam montay [ instal mont
Kagty
paskirstyrmo
baze 1kartui | 1 km |1 kartui] 1 kartui |1 kartai |1 kartoi] 1 ke (mf)-30K |1 ke ()[4 ke (m®)
Laikas, val. | 8wal [0012 val| 8 val 0275 wval | 155 val |0,75 val 0,015 val 0011 wal | 0,044 wal
1 k.1 (i )-20KYY -+
0,012 val
1 ko (rn® -1 Sk
0,014 val

Taigi verés suteikiantys kaStai — tamones vidaus politikos nustatyti standartai, ir |
pagrindinis siekis — nevirSinti nustaiystandam. Verts nesuteikiantys laiko kastai kiekvienam
produktui ar paslaugai bus atskirai iSskiriami, legiskatiuoti faktiniai operacijos kaStai yra
didesni nei vet suteikiantys operacijos laiko kasStai. Kitaip tatigei misy operacijos atlikimo
laikas virSinaimones nustaty riba — tai ir bus veds nesukuriantis laikas. Faktinio ir standartinio

laiko skirtumus trumpai detalizuosime produktuilNpaveiksle 19.

Yeiklog Transporting-Lagistics Pirminiai - parengiamieji darbai Gamybiniai darbai Yiza Produktui
lrangos lrangos Jegain Tech. Projek Saules Laikiklio Elektr

Operacijos | Pareng transport | perveZimas | jreng analizé |Jegain Model | skaiciavimai | derinim VEI [rodulio gam | garmyba - montay | instal mont

Produktas val val wal wal wal wal val wal val wal
Standartas-
vertés
suteikiantis
laikas (WSL) |Produktas 1 B 24 24 72325 385 135 22856 0 0 353,035
Faktinis laikas |Produktas 1 125 24 265 75,2 45 191 2352 0 0 7ah
Wertes
nesuteikiantis
laikas (WNL)  |Produktas 1 45 0 25 2875 0,75 55 6,24 0 0 22 465

19 Paveikslas. Produkto Nrl verts suteikiantio ir vertés nesuteikiar€io laiko
palyginimas (Saltinis: sudaryta autoriaus).
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Likusiems produktams vesx nesuteikiantys, bei vé# suteikiantys kastai pateikiami 3, 4, 5
ir 6 prieduose.

Nustatytos operagjj atlikimo truknes, apskaiiuoti operaciy vieneto kastai pateikiami
paveiksluose 20, 21, 22, 23, 24.

Widut vienos |Veiklai atlikti |Vienos Yienog
Yigo veiklos sugaistas  |veiklos  [Bendni veiklos Bendri
Paskirstymo [paskirstymo [ atlikimo  |laikas tiesioginai |tiesioginial operaciniai  |operaciniai
Transportavirng veikla bazé bazés vienety |laikas val.  |i§ visoval.  [kadtai LT |kadtai Lt kadtai LT [katai LT

[rangos

Pareng transport kartais 270 8,00 216,00] 703131 16954 52 753,34 20340,21
[rangos

pervezimas km 3936,13 0012 4723 10847 4414 53 1.2016 472975

Yigo pagal standarty 263,23 23399,06 25069,96

‘iso pagal fakig 315,80 28029,59 30031,16

20 Paveikslas. Vienos veiklos tiesioginiai ir opeciiai transportavimo kastai (Saltinis:
sudaryta autoriaus).

Yidut vienos [Veiklai atlikti |Vienos Yienos
Yiso veiklos sugaidtas  |veiklos  |Bendri veiklos Eendri
Paskirstymo [paskirstymo atlikimo laikas tiesioginai [tiesioginiai operacinial  |operaciniai
Firminiai parengiamieji darhai haze bazés vienety |laikasval.  |iSwvisoval.  |kadtai LT |kadtai Lt kastai LT kastai LT
Jegain
jreng analize kartais 55 g 440|407 B0 2417 88 436,70 24018,74
Jegain Model kartais 2920 0,275 803 42 88 125197 50 4594 134138,13
Tech.
skaiCiavimai kartais 51 155 7905 13810 709413 149,03 760071
Frajek
derinim VEI kartais 543 0,75 407 25 44 51 24167 23 47 B9 25892 87
Kaonsultacija spec. tiesiogiai 543 13,12 7124 23
Yiso pagal standars 17293 178.877.05 198,774,719
‘igo pagal fakig 1944,75 196.166,07 217.790,84

21 Paveikslas. Vienos veiklos tiesioginiai ir opeciniai parengiamieji darby kastai (Saltinis:
sudaryta autoriaus).

Yidut vienos [Veiklai atlikti |'vienos Yienos
Yisn vaiklos sugaistas  |veikloz  [Bendri veiklos Bendi
Paskirstyma |paskirstymo | atlikimo  |laikas tiesioginai [tiesioginiai operaciniai  |aperaciniai
(zamyhiniai darbai hazé bazés vienety |laikasval.  |i$visoval  |kadtai LT |kadtai Lt kadtai LT |kadtaiLT

Saulés modulio gamyha 30KW |’ 2436662 o015 k54 99 091 22271051 143 345490 44
Saulés madulin gamyha 200K+ [m? 125707 o012 150,85 073 9191 68 1,14 14382 .85
Saulés modulio gamyha 15KW+vEn |m? 9301 3 0014 130,22 085 7934 B1 133 1241584
Laikiklio gamyha - montavimas m’ 23094 0,011 25403 064 14793 44 297 BB3493 87
Elektr. Instal. Mantavimas m’ 24543 0,044 107939 246 BO0301.46 412 101033 44

Yiso pagal standary 5.269,99 314.931,70 544.822 43

Vizo pagal fakia 63266 377.790,76 702.437,70

22 Paveikslas. Vienos veiklos tiesioginiai ir opecaniai gamybiniy darby kastai (Saltinis:

sudaryta autoriaus).
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widut
vienos Weiklal
weiklos  |atlikti
Wiso atlikirmo | sugaistas |Wienos
FPaskirstymo |paskirstymo  [laikas laikas veiklos Bendri kuro
Clperacijos baze bazés vienety |val. i£ vigo val. |kastai LT |kastai Lt
Jdegain
ireng analize karais =5 a 440,00 o7 595 5387 .12
Saulés modulio garmyba 30k r 243EEE 2 0,015| 355499 052 151870 .87
Saulés modulio gamyba 20K +vajo me 126707 o012 150,85 0,50 BE2E8 .00
Saulés modulio gamyba 15KMY+vejo me 9301 3 o014 120,22 0,53 5410,78
Laikiklio gamyba - montavimas e 23094 0,011 254 03 0,43 9918 ,02
Elektr. Instal. Montavimas m* 24543 0,044 1079 .89 1,43 3511223
“Wiso pagal standarts 5709,99 213.967,01
“iso pagal faktg 6859.,2 257.047 .64
23 Paveikslas. Vienos veiklos energetiniai kaSt@altinis: sudaryta autoriaus).
Widut
vienos  [Yeiklai
veiklos  |atlikti
Yisa atlikimo | sugaidtas [Yienos  [Bendr
Paskirstyrmo |paskirstymo  |laikas  |laikas veiklos  |perveZimo
Transportavimo veiklos operacija |bazeé bazés vienety |val. i£ viso val. |kagtai LT |kaStai Lt
[rangos
pemnefimas krm 393613 oMz 47 23 12 .56 439,444 30
“izo pagal standarty 49.444,30 47,23 49.444,30
“iso pagal fakty 51.398,10 49,1 51.398,10

24 Paveikslas. Vienos veiklos energetiniai transptavimo kastai (Saltinis: sudaryta autoriaus).

ISanalizag imonés nustatytus vidaus standartus ir prilggijuos kaip vers
suteikiagius laikus, zinodami kagtpaskirstymo bas vienetus, realius faktinius atlikimo —
veiklos proceso laikus bei apsk&ave bendrus tiesioginius, operacinius, energetiniustusa
galime susisteminti ir palyginti visprodukt; bends atlikimo laika ir panaudotus iSteklius. Taip
pat palyginsime ir procentais kiekvienos veiklofikeos operacijos, atlikt gamybiniy darhy

verte. Laiko ir pinigini palyginima pateikiame paveiksluose 25 ir 26.

Bendras faktas - standartas

laikas Faktas |Standartas Faktas Standartas  |Faktas |Standartas|Faktas |[Standartas
Transporting-Logistics | Pirminiai - parengiamieji darbai| Gamyhiniai darbai

Laikas val 315,BD| 2h3,234 1944 ,?5| 17293 ESEE,E| 5209 99 8587 15

Skirtumas fakt.-standart

cyertes nekuriantis laikas 52 BR6 215 45 1056 1

Proc nuokrypis nuo standarto | 0,612 2,509 12,3046

25 Paveikslas. Visiem produktam pagaminti nustatyts ir realiai sugaiStas laikas(Saltinis:
sudaryta autoriaus).
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Bendr kastai faktas

! standartiniai Faktas Standartas Faktas Standartas Faktas Standartas
Yeikla Transporting-Logistics Pirminiai - parengiamigji darbai Gamybinial darbai

Kastai LT 5806075 | 48.469,02 41395690 | 37765184 108022646 | 859.754,13

Skiturmas fakt-standart ;

vertes nekuriantys kadtai 8591 73 36305 07 220474 33

Prac nuakrypis

nuo standarto 0,51 1,95 11,83

Eendri kastai faktas

{ standartiniai Faktas Standartas Faktas Standartas Faktas Standartas

Yaikla Energeting veikla 1
Kastai LT 5139810 | 4944430
Skiturnas fakt-standart ;
wertes nekuriantys kastai 15963 7598
Proc nuokrypis
nuo standarto 0,1048 2,31 16,71

26 Paveikslas. Visiem produktam pagaminti nustatytireikalingi ir realiai sunaudoti kastai
(Saltinis: sudaryta autoriaus).

Taigi iS Sios susistemintos ana&kz matome vig pagaming produkty bends
atlikimo laika, taip pat patirtus kastus. Priskirdampmonés pasirinki standarf kaip vert kuriani
laika galime objektyviau Zvelgti savo atliktus darbus, juos vertinti, analizuoti lgentifikuoti
kurioje veikloje yra daugiausia nuokrypikur reikia daugiau skirti@nesio rezultatams gerinant.
Siame atvejo anaks modelyje matome, jog didZiausias nuokrypis namdsrto yra gamybini
darhy veikloje. Tai leidzia daryti prielaid kad yra daugiausia veést nesuteikiatio laiko, kui
reikalinga kaipimanoma mazinti, gerinti daghatlikimo efektyvuma. T&aliau Si analiz parodo
Viso proceso bei atskiros veiklos bendezultay. Nagrirgjant atskin produkt bei analizuojant
vertes suteikiagius ir nesuteikiaius laikus pasitelksime paskutietam — laiko kasg srauto
analizs metod. Si laiko kadi srauto analiz padeda identifikuoti bei atrasti vest
nesuteikiattius kastus,yj susidarymo vietagmore gali nustatyti silpasias savo vietas. Salinant
tam tikras silpnas vietas, t.y. naikinant kighkanoma daugiau vég nesuteikiafiy kast; leis
igyvendinti spartegnr efektyvesmatlikimo darta, patenkinti vartotaj, pasiekti geresmezultas.
Atvejo analizs metodu nagriigsime Produkto Nrimonres veikl laiko kast; srautus. Laiko kagt
srauto analig veikia taip vadinamo iSgryninimo principu, t.yskirdami veré¢s suteikiadius
kastus mes perkeliamesekani etap — sekatia produkto procesinveikla. Tuo kidu galime
identifikuoti ir atskiros veiklos susidaréns verts nesuteikia¢ius kastus, bei analizuoti visame
bendrame produkto Nrl procese. Tai ir yra svarlgsusitegruoto laiko kastgristo valdymo
apskaitos modelio aspektas, kuomet stengiamadzanalkiekviery veikla, kas joje vyksta , bei
kokia jtaka turi bendrame proceso kontekste. Siuo metodu riiské vienos veiklos vers

suteikiagius kaStus bei juo perkelsimeseka®ia veikla iSskirdami naujus vers suteikiagdius
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kaStus ir taip iki proceso pabaigos, kuomet gausiise proceso vets suteikiagius kastus bei
nesuteikiatius kasStus. Laiko kagt srauto analig produktui Nrl atvaizday paveiksle 27
identifikuojame vertes suteikiam ir nesuteikiatiy kast; procentin dyd; kiekvienoje veikloje,
bei galime palyginti visame proceso kontekste. iTaigame procese gaminant procuktirl
gauname 5,08 proc. veést nesuteikiatiy kast; dydi. Tatiau skaidant ir analizuojant atskirose
veiklose mes pastebime, jog 15,6 proc. dydzio égernesukuriatiu kasSty susidaro
transportavime. Tuo tarpu kitose veiklose : paramgiosiuose darbuose — 6,07 proc.,
gamybiniuose darbuose — 1,55proc. dydzio. Tokidup surad kurioje veikloje yra spraga,
galime geriau suprasti ir analizuoti esapadt], aisSkintis priezastis, &l ko patirta tam tiky
vertes nesuteikiatiy kast,, prarasta laiko Siam produktui pagaminti. Sis gnietas valdymo
apskaitos modelis leidzia pazvelgti kitu kamptam tikrus dalykus, priimti gaith teisingesnius

valdymo sprendimus, kurie leisionei pasiekti geresiprezultat;.

Produktas N 1

TK - Tiesioginiai kastai, LT 1] TK 927 M Tk 14573.24]

(K - Operaciniai kadtai, LT 0 0K 993 E7 QK 1585007
Buvusios veiklos  |EK - Energetiniai kadtai, LT I EK 21233 EK 2806 17
kadtai Vi3 WISO: 0 VISO: 44334 VISO: 332849

‘ I
Weiklos: Transporting-Logistics I Pirminiai - parengiamigji darbai :I Gamybiniai datbai 150 Proceso
Tranpsortavimas;  [TK 132295 LS 1462105 i [T 14331 49 TK 027549
Pirminiai - 0K 1417 42 .'I 0K 15999 26 ;' 0K 2454 OK 3984215
Parengiamigji;,  |EK 201233 1 |EK 2445 | [EK 72 EK 1260972
Gamybiniai darbai |VISO 826270 )| 1 [VISO: 3094478 | |VISO: 4652991 VISO: |82727 37
# I| II

TK 132235 PRI 15548 49 ;K 28904,74

0K 1417 42 S0k 1899232/ 0K iR

EK B3 /K 283678 ;' EK 1267911
Bendri kastai VISO: E25270) [/ |VISO: 3380 . |VISO: 7975340

Procentaliai, % 00| 0] ; 100 | | 1m0
VK TK 927 4] TK 14573.24) / TK 28524 51 TK 2852451

0K 99367 0K 15850070 0K J7ha0.A0 0K |37RE0AE
Verte EK 21233 EK 2806,17 EK 1231933 EK 1231953
sukuriantys kastai |VISO 443344 VISO 384 VIS0 7852453 VISO: |7852453

Pracentaliai, % 8440 9393 98 45 9432
K TK A TK 5.4 Tk 0.2 TK 175058

0K 42375 0K 1142 85 0K 534 96 0K HB1E
[ertés EK 0,00 EK 051 EK 288 EK 2898
nekuriantys kastai |VISO : 819,27 VISO: 214511 VISO: 123447 VISO: | 420244

Pracentaliai, % 1560 57 155 508

27 Paveikslas. Produkto Nrl laiko kadj srauto analiz (Saltinis: sudaryta autoriaus).

Taip galime pazyiti, kad laiko kadf apskaitos srautai gali identifikuoti
energetinius kastus, bei patirtus nuostolius. Narlsu ekologiniu pozriu, saugant aplink
Tinkami kontroliuojant tiek gamybos darbus, tiekiaki veiklas bei neeikvojant papildam

energetiny iStekliy vertts nesuteikiatioms veikloms atlikti,jmoré gali sutrumpinti uzsakymo
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ivykdymo laika, uzdirbti didesh pelm, bet ir tausoti aplink efektyviai naudoti energetinius
iSteklius. Analizuodami vis veikly etapus, tiek atskirai skaidant, tiek stebint bandusistemie
pateikiame vig gaminam produkt; verts nesukuriatiy kast; analiz lentekje 9. Taip turime
galimylk; pazvelgti kuriose vietose — veiklose susikadpugiausiai veés nesuteikia¢iuy kast,
lygindami su bendrais patirtais kastais.

9 Lentele. Veiklos operaciy nesuteikiartiy laiko kaSty pasiskirstymas visame procese

(Saltinis: sudaryta autoriaus).

[ertés
nesuteikiantys
kastai (vIK) Transporting-Logistics Firriniai - parengiarmie)i darbai Gamyhiria darbai
|rangos langos | Jegain Tech, Projek Sales Laikiklio Elekir

Pareny transport | pervedimas | freng analizé | Jegain Model | skaidiavimal | derinim YEI | modulio gam | gamyba - montav| instal mont | 14 Viso
Tiesioginiai kadtal | 730287 T7TH08 | SFM9R3 | 3E908 | 4TREE | AR 1907550 | BISTES | 106757 5
Operaciniai katal | 7.910,08 B2 | 606378 [4M3F\ | BABREZ | TAEN M BR3TEE | 1386762 | 2330133
Energetinia kadtai 1857 33 eV 1278887 | 4739 | S3E1AE
VIS0 152925 a7 [ N34 | TA0 1119808 | 15232 ¥ 101920 | B0 | FITHEA0 | 13636665
Pracertaliai, % 08 0% 053 043 050 B bd5 143 A5

IS lentebs duomen matome, jog 20proc. sudaro \ertnesuteikiantys kastai. Tai
leidzia jvertinti imones efektyvuma bei siek tobukti, mazinant vels nesuteikiatius kastus. Be
to galime iSskirti kuriose veiklose, operacijosesidag didziausias procentas nukrypirmuo
uzsiduot; standani. Taigi analizuodami galime Zvelgti @iaja prasme proceso visumy kokios
problemos ir koksy mastas, tuo pat metu iSskaidasiauras dedassias identifikuojant kuriose

veiklose ir operacijose yra silpnoji dalis.

3.2 Valdymo apskaitos sistemos koncepcinio modeliprivalumai ir

trakumai

Keic¢iantis imorgje jvairiems procesams, reikalaujama maujovaciy, nauj gaminiy.
Imorgje nebeuztenka pasiskmioti preliminan savikainos variant reikaling: zaliaw, darbo
jégos poreikio, nes visi duomenys yra pakankami gresiketiantys. Todl atliekant gamyboje
naujus eksperimentus, reikalinga rinkti informacija kaupti ir daryti analig. Jeigu mes
pasitelksime nepazangias sistemas, mes pamatydate,turime tik daug klaidingos mus
suparios informacijos, kur sprendimai bus neadefgatTurime gauti pakankamai patikim
informacij, pakankara duomem lygi, kad valdymo procesastn uztikrintas, patikimas.

Pasirink integruog laiko kast grista mode] imonrgje galime lengviau identifikuoti vers
karimo proceso vietas, kuriose patiriami didZziauskdanuostoliai. Tdiau vien laiko analig
neparodo kurias vietagmorgje reikty daugiau kontroliuoti. Jeimoré priims sprendimus
remiantis vien laiko analize, sprendimai bus kiagditys. Laiko nesiejant su kaStaigjoré

rizikuoja susitelkti ties menkaveérhis veiklomis. Nukreiptos dideles pastangos suntaZzam
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tikrose vietose laik neatsizvelgianti kastus gali duoti neigiasnefekt. Be to egzistuoja

galimyke, jog mazindami vienose vietose lailskubindami proceas galime sukelti kitoje vietoje

dvigubai neigiam naud,. Toddl imore turi sieti laiko gisto valdymo teikiarmp nefinansig

informacij su valdymo apskaitos teikiama finansine infornaacij

Pasirinktas koncepcinis modelis bei pritaikytasegivanalizs metodas leido kitu kampu

ivertinti imorgje gaminany produkt; savikaira. Identifikuoti silpnas vietas, iSskiriant vest

suteikiargius ir nesuteikiatius kastus. Be to Sis valdymo apskaitos modelidigiaamas naudoti

veikly planavimui, y vykdymui ir kontrolei. Remiantis sudarytemones verés kirimo proceso

grandine, tam tikros veiklos operacijomis, ap&kaitais kasStai laiko vienetui galime suplanuoti

tam tikm uZsakym t.y. kiek uztruks tam tikras darbas, bei kiekkainuos. Sis modelis lengvai

pritaikomas tam tikro uzsakymo biudZeto formavinfugi jo kontrolei.

Eksperimentinio produkto A biudzetas sudaromasel&et 10. Pradiniai duomenys yra

uzduodami, jog reikalinga pagaminti tam gilgaués modulio §gaire, kurios gamybai reikalingi

bus transportavimo, parengiamieji ir gamybiniai bdaratlikti. Pagal sudarytir apskatiuota

biudZet, imonei reikalinga bus Siam produktui pagaminti 3%2uaei planuojami 78,6ukst. Lt

kaStai. Sudarius produktui A biudZegalime stebti kokie bus faktiniai atlikimo rezultatai.

Atlikus tam tikm operaciy grekiau automatiSkai kaStai me&x pradelsus kaupsis vist

nesuteikiantys kasStai. Taigmore turi galimylke planuoti produkto gamybos laikr kastus bei

kontroliuoti realiame laike.

10 Lentek. Produkto A biudzetas(Saltinis: sudaryta autoriaus).

Biudietas A

Pagarrinti saulés jégaing 15254’

Adlikdi retkalinga -

Transportavimas;

parengimas ir saules modulio gamyba

Kadtai laiko vienstui [tfval

Produkio kastai Lt

Wid. Vienos veilklos |Veiklos atlikimo
Veiklog W |atlikimo laikas val. {trukmé vl |TR-tiesioginiai |Ok-operaciniai  |EK-energstiniai | |TK 0K EK YIS0
rangos
Transpartavimas Pareng transport |kartais 1 i 800 87 9 9417 0303 75334 1456 47
|rangos
peredimas  km | 21773 a2 2K 93 46 100,14 104BE0| | 24419] 6163 27/ 06) 4087
Jegain
Pirrminiai - Parengimig)i darbai reng analize  |kartais 3 il 2410 A095 A4 59 1224) | 12279 N0 29384| 282675
Jegain Model  |kartais| 263 0275 723 155 91 167 05 11276 38 12081 62 23800
Tech.
skaifiavimal  |kartals 2 155 310 8974 96,15 280 207 5627
Prajek
derinitn VEI |kartais 18 075 1350 o) a7 a01,12) 1094 49 1895 B2
saules
Garnybiniai darbai modulio gam |’ 16264 005 2896 A0 93 9.3 41 56| |13961 27| 21830 51| 9513 6| 45246 44
Y50 darbo val. ¥250
Standat-Plan VIS0 20477 09| 37629 78| 12542 56| 78649 42
Faktas-Real  [VI3D 2705 398422 126087 84
Skirtumas (VHK) [VIS0 17984 220238 6717 4077195

Wertés nesutelkiantys kastai
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Kitas svarbus aspektas naudojantaldymo apskaitos modejra netiesinis rysys tarp laiko ir
kast. Vertes proceso grandyje skirstomatskiras veiklas, kurios skaidompatskiras operacijas.
Sios operacijos kaupia skirtingus kastus, bei psskino ba#s yra nevienodos. Teétlaiko ir
kast rysys yra netiesinis. PrieSingai tradigan apskaitoje pasirenkama viena kagaskirstymo

baz. Tockl tradicine kast; apskaita nevertina veiklos atlikimo procese, o tidn tikrose

pasirinktose gamybése operacijose. Tradicije kast; apskaitoje priklausomybtarp kasi ir

laiko yra tiesig, tocl informacija gali Witi klaidinanti, bei gali lemti skirting sprendina

priemimo eigi.. Pabandysimej&radicin apskaitos metedpritaikyti prie esam duomem bei

palyginti galutinius rezultatus. Nagé#jant ir skagiuojant tradiciniu apskaitos kastmetodu

netiesioginiai kastai paskirstomi pagal \dgraskirstymo bag— darbo valandos.

Taigi nuosekliai nagrigant Si modgliSskaidome tam tikrais etapais :

- Tiesiogini; kast; paskirstymas

11 Lentek. Tiesioginiy kaSty paskirstymas (Saltinis: sudaryta autoriaus).

Kastu paskirstymo

IStekliai bazé KaStai IS Viso LT
Tiesiogiai; darb.

Gamybiniy darby DU valandos 377.790,76

|rangos pervezimo -

transportavimo Tiesiogiai; km 51.398,10
Tiesiogiai; konkretus

Paslaugos pirkimas produktas Nr. 11 2.974,77

Viso gamybiniams darbams buvo sugaiSta 8587,15vidltinis vienos valandogainis yra
377390,76 It / 8587,15 val. = 59.71 It/val. Zin&igkvieno produkto kiek uztrukta gamybos metu

tiesioginiai darbo kaStai

pateikiami lerifel 12. Transportavimo ir paslaugos pirkimo kastai

produktuijvertinami kaip ir koncepcinio modelio atveju.

12 Lentek. Tiesioginiy kaSty produktui pagal tradicin ¢ kaSty apskaita, panaudojant

paskirstymo bazeg(Saltinis: sudaryta autoriaus).

Tiesioginiai kastai
Gamybiniy darhy - Darbuot Paslaugos

Produktai DU Transportavimo kastai pirkimas Atsargini daliy

Produktas 1 14.044,89 2.512,33 7844,52
Produktas 2 32.657,95 2.198,29 14777,4
Produktas 3 11.554,79 1.674,89 36740,32
Produktas 4 12.474,39 1.988,93 7400,49
Produktas 5 14.582,32 2.931,05 6460,37
Produktas 6 9.482,69 1.256,17 3571,43
Produktas 7 3.714,25 5.757,42 1644,55
Produktas 8 6.383,50 2.826,37 2488,89
Produktas 9 3.003,65 1.988,93 6070,47
Produktas 10 22.572,14 1.674,89 4780,15
Produktas 11 7.953,99 2.302,97 2.974,77 2332,27
Produktas 12 13.919,49 1.570,21 23542,58
Produktas 13 14.600,23 2.617,01 3427,37
Produktas 14 109.707,77 8.060,39 87359,71
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12 Lenteks tesinys
Produktas
15 85.344,19 6.385,51 66952,78
Produktas 16 15.794,53 5.652,74 22275,67
Viso: 377.790,76 51.398,10 2.974,77 297.668,97

Atsarginy daliy sukaupti kastai 297.668,99 Lt, paskirstomi pggedaming detaly ploto
vienet, kvadratin metm, ty. sauts modulio gamybai skiriam 0,51ltfmlaikiklio gamybai
5,21lt/n?; elektros instaliacijos 1,65It/m

13 Lentek. Gamybiniams darbams sunaudotos iSlaidoaltinis: sudaryta autoriaus).

Gamybiniai darbai — atsarginém dalim sunaudota
Saulés Laikiklio Elektr.
modulio gam. gamyba — montav. instal. Mont.
136.466,23 LT 120.540,00 LT 40.662,76 Lt

Taigi viso tiesiogini kast; : Darbuot DU (377 790,76Lt) + Transportavimas g8B,1 Lt)
+ Paslaugos tiesioginis pirkimas (2974,77Lt) + Agsaiy daliy (297 668,97Lt) = 729 832.62Lt
Sekartiame etape vig netiesiogini kast; paskirstymas buvo siejamas pagal gamybines
darbo valandas. Viso sukaupta netiesiagkasty 1.133.834,00 LT
14 Lentek. Paskirstymo baz — gamybos darbo valandas(Saltinis: sudaryta autoriaus).

Gamybiné operacija Gamybos darbo val.
Saules modulio gamyba 4539,5
Laikiklio gamyba — montavimas 581,6
Elektr. Instaliac..montavi. 1205,5
IS viso : 6326,6
Vidut. kaina It /val 179,21

Priskyr paskirstymo bazes pas&aiojame kiekvienam produktui netiesioginius kastus
15 Lentek. Netiesioginy kasSty produktui pagal tradicing kaSty apskaita, panaudojant
paskirstymo bazes(Saltinis: sudaryta autoriaus).

Netiesioginiai kastai
Laikiklio Elektr.
Saulés gamyba — | instaliacija - | VISO

Produktai modulio gamyba | montavimas montavimas
Produktas 1 42.151,83 - - 42.151,83
Produktas 2 98.013,75 - - 98.013,75
Produktas 3 - 34.678,48 - 34.678,48
Produktas 4 37.438,42 - - 37.438,42
Produktas 5 43.764,78 - - 43.764,78
Produktas 6 25.377,12 - 3.082,53 28.459,65
Produktas 7 11.147,29 - - 11.147,29
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15 Lenteks tesinys

Produktas 8 7.921,39 - 11.236,90 19.158,29
Produktas 9 5.215,21 3.799,40 - 9.014,61
Produktas 10 67.744,01 - - 67.744,01
Produktas 11 19.875,16 - 3.996,54 23.871,70
Produktas 12 23.226,52 18.548,96 - 41.775,47
Produktas 13 33.011,76 - 10.806,78 43.818,55
Produktas 14 274.291,55 17.401,97 37.563,87 329.257,39
Produktas 15 124.376,57 14.373,20 117.387,11 256.136,87
Produktas 16 - 15.430,58 31.972,31 47.402,89
Viso: 813.555,38 104.232,58 216.046,04 1.133.834,00

Zinodami tiek tiesioginius tiek netiesioginius kastpagal tradicin apskaitos sistem

galime palyginti su naujai skaiotu koncepciniu modeliu. Skirtumas tradiciniu ou yra

iISrySkinamas tiesiogini ir netiesiogini kast; pasiskirstymas gaminant prodaktbei kast

apskaéiavimui naudojama tam tikra viena paskirstymo &akuo tarpu integruotu koncepciniu

modeliu yra iSskiriami veés suteikiantys ir nesuteikiantys kastai. PagrirdpranaSumas naujojo

modelio matomas viso proceso ir tuccipaatskin produkty gamybos efektyvumas t.y. vést

suteikiagiy ir nesuteikiatiy kast; identifikavimas. Palyginimp pateikiame lentéje 16 bei

grafiSkai paveiksle 28.

16 Lentek. Produkty kastai apskatiuoti pagal tradicing ir laiko kaSty grista valdymo

apskaitos sistemg (Saltinis: sudaryta autoriaus).

Tradiciniu apskaitos metodu Moderniu laiko kadty apskaitos metodu
V3K WK V3K WHIK

Produktas Kastai VISO: | Tiesioginiai kastai | Netiesioginiai kastai| Kadtai VISO: | (verte suteikiantys) | (verte nesuteikiantys) % %

Produktas 1 hb.553 57 2440174 4215183 82727 37 7852493 420244 59492 508
Produktas 2 147 647 39 4863353 58.013.75 13257415 107 647 74 2492 41 §1.20 1880
Produktas 3 54.645 48 48.970,00 675 48 50.134,06 3631003 4382403 463 5469
Produkdtas 4 59.302.24 21.863 51 743842 86.130,70 55.500 42 87378 55,98 102
Produktas 5 B7.73853 2397375 43.764 78 BE.513 41 47,809 52 2062379 990 010
Produktas b 4276993 14.310,28 2045985 46.168 81 06207 15.549 55 b6, 32 1368
Produktas 7 226353 11.116.23 11.147 29 2821216 B3/ 287380 90,16 954
Produktas 8 30.857 05 11.698 78 19.158,29 32573 2430223 397350 7303 B
Produktas 9 20077 gb 11.063,05 9.014 b1 32124 B0 2256275 9.561 .85 7024 2878
Produktas 10 | 86.771,19 28.027 18 B7.744 01 128.821 88 b b1 56 R0.14001 5332 4668
Produktas 11 3943570 15.564,00 2387170 45.001,12 32454 34 16.546.78 h6.23 [
Produktag 12 | B0.607 75 38.032.28 $1.778 47 Bh.403,02 4481223 41.590,79 b108 48,14
Produktas 13 | B4 463,16 20644 A2 4381850 b7 171,56 33.806 70 3320479 h0.45 4955
Produktas 14 | 53438527 05127 87 39.257 9 406456 61 454.095 64 32.390 96 9334 b b6
Produktas 15 | 41481935 158602 47 266.136 87 399.779 25 366.665 06 31133 91,72 8,20
Produktas 16 | 9112583 4372294 4740289 595.141,09 5959215 255434 B399 Mm
isa 1.803.6R6 62 729.832 62 1.133.834,00 | 1.863.6R6,62 1.489.941 81 37372480 7995 2005
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28 Paveikslas. Produki kaStai apskatiuoti pagal tradicine ir laiko kaSty grjsta valdymo

apskaitos sisterg (Saltinis: sudaryta autoriaus).

Kaip matome skirtingi produkt susida¢ kaStai skirtingaijtakoja veiklos rezultatams

priemimo sprendimams. Produkveiklos rezultatus paskauotus pagal tradiciir modernaja

valdymo apskaitos sistenpateikiame lentéje 17 bei grafiSkai atvaizduojame paveiksle 29.

17 Lentek. Produkty veiklos rezultaty palyginimas naudojant tradicing ir modernia

valdymo apskaitos sistera (Saltinis: sudaryta autoriaus).

Veiklos
Veiklos rezultatas
Kastai Kastai rezultatas tradiciniu
Produktai Pajamos nauju metodu tradiciniu metodu | nauju metodu metodu

Produktas 1 127.426,50 82.727,37 66.553,57 44.699,13 60.872,93
Produktas 2 156.029,40 132.574,15 147.647,39 23.455,25 8.382,01
Produktas 3 82.956,40 80.134,06 84.648,48 2.822,34 | - 1.692,08
Produktas 4 120.213,70 56.130,70 59.302,24 64.083,00 60.911,46
Produktas 5 68.211,90 68.513,41 67.738,53 | - 301,51 473,37
Produktas 6 50.033,80 46.169,81 42.769,93 3.863,99 7.263,87
Produktas 7 35.618,90 29.212,16 22.263,53 6.406,74 13.355,37
Produktas 8 45.017,80 33.275,73 30.857,05 11.742,07 14.160,75
Produktas 9 35.618,90 32.124,60 20.077,66 3.494,30 15.541,24
Produktas 10 54.354,40 128.821,98 96.771,19 | - 74.467,58 | - 42.416,79
Produktas 11 33.632,20 49.001,12 39.435,70 | - 15.368,92 | - 5.803,50
Produktas 12 53.385,60 86.403,02 80.807,75 | - 33.017,42 | - 27.422,15
Produktas 13 49.154,10 67.171,56 64.463,16 | - 18.017,46 | - 15.309,06
Produktas 14 688.411,40 486.486,61 534.385,27 201.924,79 154.026,13
Produktas 15 553.567,20 399.779,25 414.819,35 153.787,95 138.747,85
Produktas 16 89.511,60 85.141,09 91.125,83 4.370,51 | - 1.614,23

Viso : 2.243.143,80 1.863.666,62 1.863.666,62 379.477,18 379.477,18
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Veiklos rezultatas LT O Nauiju valdymo apskaitos metodu B Tradiciniu valdymo apskaitos metodu

210.000,00

160.000,00 —‘

110.000,00

60.000,00

10.000,00

%,
%,

40,000, 0%4\0 QJ\O Q&O Qxbb Q&O 0b Qxbb

-90.000,00

29 Paveikslas. Produki veiklos rezultaty palyginimas naudojant skirtingas valdymo

apskaitas(Saltinis: sudaryta autoriaus).

Kaip zinome valdymo apskaitos suteikta informaggali duoti tikrai didets naudos
sprendiny priemimui, imorés valdymui, kontrolei. Deja verslo pasaulyjéran nusistogjusios
tiesos kok valdymo apskaitos modehikyti, kuris suteiki maksimaly naudy,. Vienomsimonems
daugiau tinka vieni sprendimai iy jjgyvendinimas panaudojant tradicinius valdymo apskai
metodus, kitoms reikalinga ieSkoti efektyvesmetod;. Tatiau reikia pripazinti, kad laikas arba
laiko dimensija turi be galo svarbvaidmen jvairiuose sprendimuose ir juos priimant. Atvejo
analizs metodu palyginome ir iSrySkinome modernaus vatmapskaitos modelio pagrindinius
privalumus. Sio moderniu valdymo apskaitos metodlinge formuoti biudZei planuoti ir
kontroliuoti realiu laiku. Pritaikius laiko kagtgrista valdymo apskaitos metedgavome
skirtingus produki veiklos rezultatus lyginant su tradiciniu metoddentifikavome verds
nesuteikiatius laikus, tuo p&u stelzdami kuriose veiklos ir kokiose operacijose gaisam
laikas, kokius patiriame nuostolius. Galime teiggad Sis laiko kagt gristas valdymo apskaitos
modelis suteikia galimyp pazvelgti kitaipi produkto savikaig steléti visoje verés proceso
grandyje susidar&ius kastus, analizuoti kiekvienos veiklos atlikt@peracijoje. Sis apskaitos

modelis leidzigmonei uztikrinti ir vykdyti viemn iS svarbiausi uzdaviniy — savikontrog.
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Pagrindiniai tikumai ir didZiausias @nesys yra objektyvusmonres vidaus standart
nustatymas. Tam reikalinga didelpastang ir Ziniy jvertinant skirtingus procesus isreiskiant
laiko dimensijos matu. Tai pat yra stidgas diegimo etapas, kuris reikalauja nemmaxesticiy,
personalo resugs Ypatingas didelis @nesys turi bti sutelktas pazangiom informaém
technologijom, kurios fiksuotu faktimiduomenm judéjima, uztikrinant j; patikimum.

Diegiant ir pktojant inovacijas, taip pat panaSiai iréfojant ieSkant nauj valdymo
apskaitos metadsusiduriama su tam tikra nezinomyberdNaiSkaus atsakymo ar pasiteisins ir ar
atsipirks investicijos; Sias naujoves visomis prasmis. Ta&iau konkurencige aplinkoje
imores privalo keistis, modeliuojant savo strategididei démes sutelkiant i inovacijas,

tobulinant valdymo apskaitos metodus.
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ISVADOS IR SIULYMAI

ISVADOS

Valdymo apskaita suvokiama kaip informacijos sisiehkuri padeda rinkti, klasifikuoti,
analizuoti ir pateikti informaci, kad vadovai gaty priimti sprendimus ir kontroliuotimoniy
veikla. Be to valdymo apskaita padeda planuoti ir koniodl ijmores vidirg veikla. Teisingai ir
profesionaliai tvarkoma valdymo apskaita leidZzgdgskinti rizikingiausias ir silpniausias veiklos

sritis, nuostolingus projektus,gbbti tinkamus inovacinius projektus.

- ISnagrirta pagrindiniai valdymo apskaitos aspektai, jostagkymas ir nauda
inovatyvios gamybosmorgje ir nustatyta, kad plojantis ekonomikai, vystantis inovacijoms,
spartjanciai konkurencingai aplinkai valdymo apskaita iShekena iS sugtingiausiy strateginio
valdymo objeki. Imorems kurios pitoja — diegia inovacijas, dalyvauja konkurencingoje
aplinkoje nepakanka vien parengti stratégineiklos tikslo, reikalinga nuolat Siuos strateégin
veiklos tikslus perdiréti, tobulinti, koreguoti, galtt pertvarkyti pagal pakitusi aplinka, o tai gali
pagelléti valdymo apskaitos informacija.

- Nustatyta, kad Siuolaikés jmorés vadovai, turintys tokio tipgmorg, versh stengiasi
pritapti prie rinkos glygy, prisitaikyti prie vartotaj, tatiau pagrindinis aspektas Siam versle —
iSlikti, buti konkurencingu, Bti patraukliu vartotojui, kurti priéting vert, vystyti ir pktoti
inovacijas. Inovacij nebuvimas arba nepakankamasndsys naujodms, silpnas gamybos
lankstumas — pagrindinis pavojus dinaasinkonkurencijos @ygomis. Inovacigs veiklos
plétojimas suteikia galimyb jvairiais kampais modernizuoti gamybpaslaug teikima, kurti
naujus produktus, bei tobulinti esamus, bei didjattarptautin konkurencingung, kuris lemia
Salies ekonomikos augin

- Nustatyta, kadimoré plétojanti inovacij veikla turi ieSkoti naujesmi skatiavimo
metod; savikainos, iSlaid srityse. Todl reikia pertvarkyti ne tik gamybos technologijas,
informacines sistemas,dau ir valdymo apskadt sustiprinti vidaus kontr@) pereiti prie nauj
savikainos sk&iavimo metod, planavimo, kontr@is sistemn atnaujinimo.

- Palyginti tradiciniai ir moderis valdymo apskaitos metodai ir nustatyta, kad
tradiciniuose ir moderniuosiuose valdymo apskaitstoduose pagrindinvaidmen atlieka
produkcijos savikaina. Produkcijos savikaina yra&nas iS svarbiausi kokybiniy rodikliy,
apibadinartiy imonres veiklos efektyvura

- ISnagrirttas pagrindinis skirtumas tarp tradiainr moderniy metod; yra savikainos
skatiavimas pagal iSlaid dyd. Tradiciniuose metoduose taikoma pilnoji ir dalisavikainos
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skatiavimo sistema. Pagrindinis skirtumas tarp daiir pilnosios savikainos ska#avimo tas,
kad pilnoji savikaina yra naudojama finansinei aiskmybei, tuo tarpu dalinturi daugiau
vertingesks informacijos jvairiems valdymo sprendimams priimti. Tuo tarpu mwdboji
savikainos ska&iavimo metodika yra grindziama produkto veiklos,niaijos savikainai
apskaéiuoti.

- Nustatyta, kad nagijant inovacij iSlaidy apskaig ir savikainos skaiavima,
svarbu suprasti vasinovacip kirimo ir diegimo procesimorgje. Tinkamai ir laiku kalkuliuojat
produkcijos savikaip galima teisingaiivertinti gamybos rezultatus ir priimti pagtus
ekonominius sprendimus, be to, tgjalina sisteminti bei patikslinti galiojalus darbo ir
materialiniy iSlaidy normatyvus, stiprinti kiekvieno gamybos padalimidaus kontrad.

- ISnagriréta, jog iSlaidy apskaita ir produkcijos savikainos skavimo svarba inovaaij
karimo etapu pasizymi tuo, kad nezinant tikslios stikkinovatyvaus produkto savikaingsjonei
kyla sunkuna, susijusip su kainodara.

- Nustatyta, kad informacinis poreikis inovatyviogamyboje turi bti objektyvus ir
patikimas. ISkilus patikimos kagtinformacijos poreikiui,imores praajo diegti naujas kasgt
apskaitos sistemas, tokias kaip veikhSt; apskaita, laiko veikl kast; apskaita, medziagsrauto
apskaita, laiku gsta kadi apskaita. Inovaaij savikainai skaiuoti tikty veikla pagisty iSlaidy
apskaita, kuri remiasi nuostata, kad produfmyba ir pardavimas sukuiiairiy veiklos sréiy
poreiki, o kiekvienoje veikloje susikaupia tam tikiSlaidy.

- Palyginti modernjju valdymo apskaitos sisteppagrindiniai aspektai ir nustatyta, kad
inovacijas diegiatiai ir plétojanciai imonei yra tinkama laiko ggta kasi apskaita. Laiko gsta
kasty apskaita gali vertinti atskiras veiklas atsizvefdgij ju atlikimo trukne, taip pat stedi
veikly kasty srauf verts kirimo proceso grandéfe. Daugelis valdymo apskaitos sisiem
negvertina laiko kaip esminio konkurencinio veiksnivaudojamo Siuolaikigs imores veiklos
valdymo sistemose.

- Nustatant kasgt apskaitos, planavimo, kontésl sistem ijtaka inovatyvios gamybos
imonrgje, pastebta, kad patimore turi greitai reaguotj susidariugi situacip rinkoje, pasirinkti
optimaly valdymo apskaitos modeNorint ne tik zinoti kokia produkto savikaina,ijfzgi greitai
gali kisti ¢kl tam tikny susiklostatiy rinkos aplinkybi t.y. kokios veiklos bus papildomai
naudojamos ir koki reikés atsisakyti, mes matome kad valdymo apskaitos hsoéelZzia mums

planuoti, tinkamai priimant sprendimus.

- Nustatyta, jog valdymo apskaita suteikia galigyle tikimontms numatyti savo tikslus,
tatiau ir tukti kontrolés funkcijas. Svarbu kad Siuos tikslus ir siekiuaoki ne tik ijmores
vadovas, téiau ir darbuotojas, kuris siaktivykdyti tam tikrus keliamus uzdavinius,itia

atsakingas uz savo atliktlarbo kokyk. Kontroks pagalba valdymo apskaita tampa tam tikra
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darbuotoy ugdymo, auldjimo priemone siekiant uzsiity tiksly.

- Nustatyta, kad rezultatyvumo, funkcionavimo, oehkcijos, organizavimo,
vadovavimo, valdymo, ttybos, naikinimo, vystymosi procesai yra sistemipirojektavimo
pagrindiniai elementai. Daugelimmoniy neretai neuztikrina ne tik vieno, bet ir keBisteminio
projektavimo proceg dél kuriu nepakankamumo atsiranda dapgiriu problemy. Norint
uztikrinti ir tolesn imores klestjima reikia uZztikrinti imoneje vykstariy proces pilnatw.
Vystant ir pktojant inovacijasjmonre daro progres stiprindama vidinius bei iSorinius rysius,
didindama konkurencinguan

- ISnagrirtta, kadimore pasirinkus integruat laiko kasty grists model gali lengviau
identifikuoti veres kirimo proceso vietas, kuriose patiriami didZziauskdanuostoliai. Taip pat
nustatyta, kad vien laiko analineparodo kurias vietamorgje reikiy daugiau kontroliuoti. Laiko
nesiejant su kastaignore rizikuoja susitelkti ties menkaveénis veiklomis. Nukreiptos didés
pastangos sumazinti tam tikrose vietosealaikeatsizvelgiant kastus, gali duoti neigiaqrefeks.

- Nustatyta, kad vienas i$ siiithgiausi; sistemos dali yrajvertinti ir pasitvirtintijmores
vidinius standartus. Teisingas ir tinkamas stamdaatinkimas bei objektyvusertinimas leidzia
imonei pasiekti tikrai aukgtuzsibezty rezultat;.

- Nustatyta, kad pasirinktas koncepcinis modelis @ vienjvertinti imongje gaminam
produkiy savikair, identifikuoti silpnas vietas, iSskiriant vest suteikiagius ir nesuteikia&ius

kastus, bet ir tinkamas naudoti vaikdlanavimui, y vykdymui ir kontrolei.

SIULYMAI

Moderni laiko kadi grista apskaitos sistema ypaaudinga, perspektyvi ir idoma
naudoti toseimonese, kurios pitoja inovacijas, naudoja pazangias technologijdgig savo
asortimend, turi didek gaminamos produkcijogvairow. Tada lengviau nepasimesti tarp
daugyles kalkuliavimo lady, galima iSvengti savikainos apskavimo klaidy, kurios neretai
isivelia skatiuojant pagal tradicines kalkuliavimo sistemas.

- Verslo pasaulyje yra s#tinga siilyti koki valdymo apskaitos modetaikyti, kuris
suteikiy maksimala naud. Vienomsimoréms daugiau tinka vieni sprendimairigyvendinimas
panaudojant tradicinius valdymo apskaitos metoddawms reikalinga ieSkoti efektyvesni
metod;. T&iau reikia pripazinti, kad laikas arba laiko dimigamguri be galo svanp vaidmern
jvairiuose sprendimuose ir juos priimant. €bdiegiant modernias valdymo apskaitos sistemas
sialoma atsizvelgti § faktoriy.

- Diegiant panaSaus podizio modernija valdymo apskaitos sistensiiloma atkreipti
déemes | objektywy imorés vidaus standartnustatym ir jvertinima. Taip pat diegiant tokio
pohidzio sistemas 8iloma atkreipti dmeg | pazangias informacines technologijas, kurios
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fiksuoty faktiniy duomem judéjima, uztikrinant j; patikimuny.

- Besiketiarcioje verslo aplinkoje, svarbu ne vien sutelkti pagjasidiegti modernias
valdymo apskaitos sistemas, bet rekomenduojamignjeemi priziaréti, nuolat koreguoti esamus
duomenis, tobulinti ir tikslinti proceso veiklas]apuoti, valdyti bei kontroliuoti operaaqij
atlikimo laika.

- Plktojant modernias valdymo apskaitos sistemakbia atkreipti dmeg | darbuotoj
pasirengimo lyg Rekomenduojama ne tik tobulinti esamas valdymskaipos sistemas bet ir
uztikrinti valdymo apskaitos specialidinkamy kvalifikacija.

Valdymo apskaitos suteikta informacija gali duokrdi dideks naudos sprendium
priemimui, imores valdymui, kontrolei. Diegiant ir glojant inovacijas, ieSkant nauyaldymo
apskaitos metadsusiduriama su tam tikra nezinomybe. Neesamedikpasiteisins, ar atsipirks
investicijosi Sias naujoves visomis praémis. T&iau konkurencigje aplinkojeimones privalo
keistis, modeliuojant savo strategijdidel démeg sutelkianti inovacijas, tobulinant valdymo

apskaitos metodus.
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ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe atliktas valdymo apekasistemos tobulinimas inovacijas
kuriarcioje ir diegiargioje imorgje. ISnagrigtos pagrindias problemos lemiafios valdymo
apskaitos sistemos tobulinaminovatyvios gamybosimoréje bei pateikti gilymai Sioms
problemoms spssti. Pirmoje darbo dalyje nag#jama teoriniu aspektu valdymo apskaita, jos
samprata, pateikiamas valdymo apskaitos vaidmueaiggios gamybosmorgje, apillidinama
kokia inovacij itaka yra gamybosmorgje. Antroje darbo dalyje formuojamas valdymo
apskaitos teorinis modelis inovatyvios gamybosorgje, lyginami tradiciniai ir modeifis
valdymo apskaitos metodai, aptariama informacijokykés reiksng, planavimo ir kontrals
sistemos. Tr&@oje dalyje aptariami valdymo apskaitos sistemoglefio privalumai ir tikumai,
nagrircjama galimyl jgyvendinti koncepcin mode| inovatyvios gamybosmorgje. Darbo

pabaigoje pateikiamos iSvados beiginai.

Pagrindiniai zodziai: Valdymo apskaita, inovacijos, produkcijos savikaikest; apskaita.
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ANNOTATION

Master's thesis analyses the development of a reamagg accountingystem in a company
that develops and applies innovations. The papeatyaes the main problems determining
development of a management accounting systemeninthovative production company and
provides recommendations to solve these problers. fifst part of the paper deals with the
theoretical aspect of a management accounting;adheept of a management accounting, presents
the role of a management accounting in an innoggthoduction company, describes the impact
of innovation in a production company. The secoad deals with the formed theoretical model
of management accounting in the innovative prodactompany, the traditional and modern
methods of management accounting are being compaednportance of information quality as
well as planning and control systems are beingudsed. The third part analyses the strengths
and weaknesses of a management accounting systamines the possibility of implementing a
conceptual model for an innovative production compalhe paper ends with conclusions and

recommendations.

Key words: Management accounting, innovations, cost, castatting.
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SANTRAUKA

Informacija apieimones veikh, planus, galimybes ir rezultatus yra gyvybiSkaarsv
kasdienigje veikloje. Pastaruoju metu spei plétojantis inovacijoms daznai valdymo
sprendimams pagpti nebepakanka finansm apskaitos duomenreikia detalests informacijos,
kuri packty vadovams aptikti ifvardinti problem, nustatyti priezastis, kuriog sukélé, nustatyti
optimaly sprendimo bda. Esant jvairiy novatoriSky sprendinn apsuptyje, bei dinamiskai
keiciantis verslo aplinkai, tradicinvaldymo apskaita neatitinkgmores aplinkos, nebetenkina
imores vadow poreikiy priimant sprendimus. Btbjamos informaciés technologijos, kuriamos ir
diegiamos inovacijos, vystomos naujos paZangiossinotechnologijos. Sie aplinkos pafigi
skatina keistimores strategy. Viena iS pagrindini priemoni;, padedadiy sckminga strategijos
igyvendinimy yra dinamiska, laiku uztikrinanti ir informuojamaldymo apskaitos sistema.

Darbo problema. Kas lemia valdymo apskaitos sistemos tobulininovatyvios gamybos
imorgje ?

Darbo objektas - valdymo apskaitos sistemos tobulinimas inovatyvggenybosmorgje.

Darbo tikslas - sudaryti teoripvaldymo apskaitos sistemos tobulinimo medehtskleisti
jo praktin pritaikomurg inovatyvioje gamybogmonréje. Darbo uzdaviniai: ISnagrireti valdymo
apskaitos samprgtnustatyti inovacij jtaka gamybosmorgje, bei apildinti valdymo apskaitos
vaidmen inovatyvios gamybosmorgje; palyginti tradicinius ir modernius valdymo apghks
metodus;vertinti informacijos kokybiSkumo svaglvaldymo apskaitoje, bei nustatyti planavimo
ir kontrolés sistem jtaka inovatyvioje gamybosmorgje; atskleisti valdymo apskaitos sistemos
modelio privalumus ir ttkumus, bei pateikti koncepcinio modeligyvendinimo slygas
inovatyvios gamybognorgje.

Darbo metodai mokslires literatiros analiz; teorinis modeliavimas; atvejo analiDark
sudarojvadas, trys skyriai, iSvados ifigrmai.

Atlikus mokslires literatiros analiz, suformavus ir pritaikius teorinvaldymo apskaitos
sistemos model inovatyvioje gamybosimoreje, galime daryti iSvaql kad pasirinktas
koncepcinis laiko kagt gristas valdymo apskaitos modelis gali ne vigertinti imorgje
gaminamy produkty savikaira, identifikuoti silpnas vietas, iSskiriant vest suteikiagiius ir

nesuteikiatius kastus, bet ir tinkamas naudoti veiklanavimui, y vykdymui ir kontrolei.



80

Mikuckas V. Development of Management Accounting system iocokipany / Master's Work
of Finance Management. Supervisor assoc. proDdDaujotait¢. — Vilnius: Faculty Economics

and Finance Management, Mykolas Romeris Univergig3. - 86 p.
SUMMARY

Information about the company's business, plans, capabilitidsparformance is vital in
daily activities. Recently, when the developmentrofovation is rapid, management decisions
cannot be based only on accounting data any lofiere is a need for more detailed information
to help managers to detect and identify the probidentify the reasons which caused it and find
the best solution. In the surrounding of a varigtynnovative solutions, dynamic and changing
business environment, the traditional managemeonbusting does not meet the company's
environment and the needs of managers in decisaing. Information technologies are being
developed as well as development and implementatibrinnovations and new advanced
scientific technologies. These environmental changrise the change in a company’s strategy.
One of the main measures to successful implementadf the strategy is a dynamic timely
ensuring and informing management accounting system

The paper’s problem What determines the development of a managemmduating
system in an innovative production company?

The object - the development of a management accounting rayste an innovative
production company.

The aim - to form a theoretical development model of a ng@naent accounting system
and reveal its practical applicability in an inntva production companyThe objectives To
examine the concept of management accounting;eotifgt the influence of innovations in a
production company; to describe the role of managgraccounting in an innovative production
company; to compare the traditional and modern g@ama&nt accounting methods; to assess the
importance of qualitative information in managemaatounting, to identify the influence of the
planning and control systems on an innovative ptbdo company; to reveal advantages and
disadvantages of the management accounting systedelmto provide the implementation
conditions for the conceptual model in an innovatwoduction company.

Methods. the analysis of scientific literature, theoretio@odeling, case study. The paper
consists of an introduction, three chapters, caiohs and recommendations.
After the literature analysis and the applicatioh tbe theoretical model of management
accounting systems in an innovative production camyp the conclusion can be made that the
selected concept of time-based cost managementi@atg model can not only estimate the cost
of products produced by the company, identify weaskes, highlighting the costs that provide

value or not, but it is also suitable for use isibess planning, performance and control.
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1 PRIEDAS

DARBUOTOJJ DARBO VALANDU PASKIRSTYMAS

Bendras |Pamainy
Waiklos Transporting-Logistics Pirminiai - parengiamieji darbai (Gamyhiniai darbai lakas | sk
Operacijos |rangos [rangos | Jegain Tech. Projek Saules Laikiklio Elektr
veiklai atlikti | Pareng transport | perveZimas |jreng analizé |Jegain Model| skai¢iavimai| derinim YE| [modulio gam | gamiyha - montav |instal mant
Pagamintas
produktas val val val val val val val val val val vnt
Produktas 1 125 24 Hh 75,2 46 19,1 2352 0 0 s | A
Produktas 2 13 21 24 $2 BS g 5463 0 0 B3| 4
Produktas 3 104 15 21 I 35 15,1 0 1335 0 452 | 15
Produktas 4 52 13 b7 35 23 14 2088 0 0 HE5 | 7
Produktas 5 2k 28 112 35 103 121 2442 0 0 W2l A
Produktas B 174 12 585 43 EN 108 1415 0 172 | 2541 ] 16
Produktas 7 29 B 38 33 17 4 B22 0 0 94| B
Produktas 8 138 27 175 112 25 79 442 0 B27 | 1626 | 10
Produktas 3 15 13 27 13 B3 75 ) 212 0 433 3
Produktas 10 132 15 iy 113 8.2 3.1 378 I I EE2 | B
Produktas 11 144 22 B23 185 32 55 103 0 23 | /I B
Produktas 12 132 15 121 27 1485 53 1295 1035 0 JWUE| A
Produktas 13 115 25 432 52 23 BA 1842 0 B3 | 3%/ | &2
Produktas 14 197 77 818 192,2 53 1433 15305 971 286 | 3087 | 148
Produktas 15 41 B,1 506 2336 16,1 103,1 B34 80,2 B35 | 18797 [ 116
Produktas 16 3 54 33 I 4 145 0 86,1 1784 | W63 | 2
isp 2667 431 5326 8393 137 45 4354 45335 5316 12055 |858715] 536
2 PRIEDAS
KASTU PASKIRSTYMO BAZIU VIENETAI
Yeiklos Transporting-Logistics Pirminiai - parengiamieji darbai (3armybiniai darbai
Operacijos |rangos |rangos Jegain Tach. Projek | Saules Laikiklio Elektr
veiklai atlikti | Pareng transport| pewvedimas |jreng analizé [ Jegain Model|skaigiavimai | derinim VEI {modulio gam| gamyba - mantay|instal mont Detalizavimas
Pagarnintas
produktas ukartal  [km atstumas | wn kartais | wn kartais | wi kartais | wnkarais | kvadrab 2 | kvadrat m2 | kvadrat m2
Produktas 1 1 A1 73 3 43 2 18 15264 I I saules jegaing 0k
Produktas 2 3 183,16 z 152 2 4 28754 [ 0 saules jegaine J0kw
Produktas 3 1 1344 3] 0 1 16 I 113 0 salles egaing Mkw
Produktas 4 1 1344 Z 4] 1 1 14400 [ I saules jegaine Mkw
Produktas 5 Z 952 3 & 3 2 12570/ [ 0 |saules 4vgjo j2gaing Dkw
Produktas 1 9408 4 15 2 16 BGE 2 I el salles egaing Wkw
Produktas 7 1 43008 z B4 3 ! 3200 [ 0 saules jegaing Jkw
Produktas Z 2504 | A 2 10 1200 [ 1130 salles egaing Mkw
Produktas 9 1 14874 4 4] ? i 1066 7 1053 1 saules jegaine Mkw
Produktas 10 1 107 52 z 5 1 A g3 [ 0 |saules +vgjo j2gaine 15kw
Produktas 11 2 148,74 4 2] ] 15 4084 I 158 salles egaing Wkw
Produktas 12 1 116 48 5 14 3 2 034 423 1 saules jegaine Mkw
Produktas 13 1 19712 z B 2 i LN [ Bl saules egaing kw
Produktas 14 4 B8 .7 g B75 0 146 113536 4231 4181 saules jegaing 0k
Produktas 1 ] 48115 b 823 11 11k 40964 3 370 13560 | saules jegaine J0kw
Produktas 16 Z 47 ] 0 1 A I 2433 4520 salles egaing Mkw
Yisa i H3k13 5 2920 51 B3 | 2656382 23094 4543
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3 PRIEDAS

PRODUKTY TRANSPORTAVIMO TIESIOGINIAI IR OPERACINIAI
KASTAI. VERTES SUTEIKIANTYS IR NESUTEIKIANTYS KASTAI

Tiesioginiai kadtai LT
Transporting-Logistics - Transporting-Lagistics - Transporting-Logistics -
| FAKTAS WVerte suteikiantys kadtai (V3K Yerte nesuteikiantys kadtai
Oper. kadtai / |rangos |rangos |rangos |rangos |rangos |rangos
Praduktai FPareng transpart | pervedimas Yiso Pareng transpart | pervedimas Wiso Fareng transport |pervedimaz|  Viso
Praduktas 1 1095 64 M 1322 95 703,13 224 31 527 A4 395 51 395 51
Produktas 2 1045 91 19 27 1242 18 1045 A 196,27 124218 000 000
Produktas 3 Nn407 149 54 1063 61 703,13 143 54 952 b7 21034 21094
Produktas 4 808 g0 177 58 936 18 703,13 177 58 830,71 105 47 105 47
Produktas & 1986 34 1 R9 24804 1406 26 159 1667 95 53008 58008
Praduktas b 1529 31 112,15 1641 46 703,13 112,15 515,28 020,18 26,18
Produktas 7 254 B8 51404 768 52 254 58 514 04 768 32 0,00 0,00
Produktas 8 121290 24234 146525 121290 252,35 1465 25 000 000
Produktas 9 131837 177 58 1495 95 703,13 177 58 830,71 (1524 h15 .24
Produktas 10 160,17 143 54 130370 703,13 149 54 962 B7 467 03 457 03
Praduktas 11 1265 K3 M5 B2 1471, 1265 B3 205 52 147124 000 000
Produktas 12 160,17 140,19 1300,36 703,13 140,19 043,32 467 03 457 03
Produktas 13 101075 2335 1244 40 70313 23365 936,78 307 B2 07 g2
Produktas 14 1731 46 719 BB 2451 1 1731 46 719 Bk 2511 000 000
Produktas 15 JB03 54 570,12 4173 BB 210939 570,12 2679 51 1434 15 1494 15
Produktas 16 F\E 504 B9 3844 FB 1406 26 504 59 1910 35 1933 51 1933 61
|5 viz0 23440 &1 4585 57 28029,59 16057 74 4585 87 20646,72 735287 0,00 1362.87
Operacinial kastai LT
Transporting:Logistics -
Transparting-Logistics - Transporting: Logistics - Werte nesutelkiantys kastai
- FAKTAS Werte suteikiantys kadtai [V3K) (WHK)

Oper. kadtai/|  |rangos |rangas |rangas |rangas rangos rangos
Produktai | Pareng transpart| pervedimas Visn Pareng tranaport | penedimas Wiz Pareng transpart [penvedimas | Viso
Praduktas 1 1177 10 240 33 1417 42 75334 24033 93367 12375 42375
Produktas 2 112059 21028 1330 88 112058 21048 1330 86 0,00 0,00
Produktas 3 31934 160,22 1139 56 75334 160 22 91356 2260 2260
Produktas 4 gk 34 130,26 1036 60 75334 190,26 943 6 11300 11300
Produktas & 228,19 200,38 Ha 5 1506 68 2003 1767 b B21 41 B21 51
Produktas b 1636 52 120,16 1758 68 75334 12016 B7340 b5, 18 g05, 18
Produktas 7 2308 580,74 52383 Z13s 53014 523,53 0,00 0,00
Produktas B 1299 51 2037 1569 58 1299 51 a3 1569 56 000 000
Produktas 3 1412 51 130,26 160277 75334 150,25 943 60 Bad 17 B34 17
Produktas 10| 12431 160,22 140323 75334 160 22 91356 459 67 459 67
Praodultas 11 1356 01 2030 1576 31 135601 2030 1576 31 000 000
Produktas 12| 12431 150,20 139322 75334 150,20 90354 45967 45967
Produktas 13| 108293 2034 13337 75334 2034 1003 B8 458 245
Produktas 14 188510 704 & 15 185510 JEANL &6 15 000 000
Produktas 15| 386087 B10,83 470 2R0 02 B1083 2705 1600 85 1600 35
Produktas 16| 357837 54073 M0 1508 B8 5073 047 41 71 H A71HY
I3 vizo 114 51 491685 | 3003116 17204 43 MeRs | N8 791005 000 7910,08
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4 PRIEDAS
PRODUKTY PIRMINIU — PARENGIAMUJU DARBU TIESIOGINIAI'IR
OPERACINIAI KASTAI VERTES SUTEIKIANTYS IR NESUTEIKIANTYS

KASTAI
Tiesiaginial kadtai
Firrminiai - Firtiniai -
parengiarie]i datbal ; FAKTAS parenyiarmiei datbai VoK Plirminiai - parengiarmig]i datbai ; VK
Jegain Tech, | Projek Jeigain Tech | Projek Jegain Tech | Projek
Oper. kadtal /| jreng shaiiavl | definim EL shaiia| definim B shaiciavi | derinirm

Produktal | analizé |Jegain Model] mal | VEI | Viso [ analizé JegainModel| mai | VEl | Viso [analizé Jegain Maodel| mal | VEL | Yiso
Produktas 1 | 136007 172403 [ 40200 | 3344 UGN 00122279 | NZ068 | M550 | 80012 | 136450 (127 37| M8 | 731 |3 3| 95k

Produktas2 | 108032 704720 [ G230 | 634008 | 50639 | 01620 | G175 | 43626 53408 | BAOIAT [276)3] 830,00 | 15708 2 28
Praduktas 3 | 107604 40| BT | A2 | 107a 4 1381001 11211 | 19,5 176,00 1639 | 344 5
Produktas 4 | 34135 | 363% [ 41 | 63073 | 604281 | 34136 | JoMdde | 13510 7o6E2 | 4881 54 1949 | G731 | 7408 | 160E
Produktash | 57064 | 366380 [ BB:2 | 71604 | 552104 | 670R4 | 336720 | 76526 | 1604 | &4p1.13 M| 460,72
Produktasb | 290056 G704 [ 2780 | 4080 | 450008 | 163035 | B34 | 27620 ) BAOR0 | J192F3 [138017) 2T 1377 45
Produktas 7 | 49931 | 363276 [ 15256 | 23737 | 462000 | 49931 | 360150 | 192046 | 29737 | 44908 318 31,18
ProduktasB | 896,72 | 174622 [ 236 | 46681 | 333600 | 40760 | 162829 | 22436 | 44607 | PR30 48912 11653 L | BB

Produktas ¥ | 217088 296234 [ G182 | 46007 | 620208 | 163035 | 206634 | 671 ) 36600 | 8220 6466|1700 | 170A1 | 8901 | 98003
Produktas 10) 1380,83 | 17468 [ 263073 | 21426 | 2300645 ) B15,20 | 1RO7648 [ 133,10 163126 | 1672404 [ 57064 [ 136813 | 239163 | 45100 | 4761 41
Produktas 11) 3174,17] 200430 [ 28778 | %638 | 667201 | 163035 | 276634 | 267,16 ) 3630 | SOA08Y [154376] 4o 164122
Produktas 12) B1649 | A0R634 [ 133257 | 155031 | 064362 | B1649 | 4667d6 | 102755) 97915 | 751105 048 | J0812 | 6176 ) 13T
Produktas 13) 220103] 392800 [ 20541 | 36673 | 672206 | 81520 | 373021 | 20641 ) 38573 | S197 54 [130003] 15673 1564 52
Produktas 14) 416769 | 2996640 [ 240509 | BEC4 75 | 4604296 ) 32607 | 288417 [Z30369) 6456,00 | 4100375 [ 90691 | 102513 | 10141 (2005 78| 403822

15

16

Produktas 15) 267606 | 3642018 [ 144485 | 611821 | 4656200 ) 244008 | 20031 [1444.85) 61620 | 4340108 [ 13247 | 113406 WE A1 25
Praduktas 16) 2032,83 BEH | BO47 | 233 | 1608 13510 BROAT | 258 95 | 402 A0 98 b2

15 vis0 27135 3| 130857 43 |12335,00) 26637 72| 19616607 19406 76| 125197 B0 | 6430,31 (21105 16{174205,62|7723,0] 565363 | 363916 (4732 ) 21960 44

Operaciniai kagtal

Firtiniai - Firminiai -
parengiamig]l darbai : FAKTAS parengiamigf darbai : V3K Pirminiai - parengiamie)i darbai : YAlK
Jegain Tach. | Projek Jegain Tech. | Projek Jagain Tach. | Projek
Oper. kadtai/| jreng skaidiavi | dennim [reny skaiciavl| derinim reny skaidiavi| derinim

Produktsi | analize |JeqainMadel| mai | VEI | Viso [ analizé |Jegain Model] mai | VEL | Visn [analizé |Jegain Modsl] mai | VEI | Miso

Produktas 1 | 144650 | 1250106 | 44228 | 154030 | 15988 26 [ 1310,11] 1208162 | 37016 | 109449 | deae 1 {13647 4602 | 7201 ) 464000 | 11428

Produktas 2 [ 116,18 [ 746049 [ B340 | 72960 | 100293 | 87341 | 696253 [46633| 72906 | 904153 | BB478[ S67% | 166k 103100
Produktas 3 [ 1151 1 T0A3 (122421 211285 | 118181 14903 | 97288 | 227372 16749 | 261,33 | 4382
Produktas 4 [ 38074 | 392609 [ 22118 {1303 | S647AD | 3674 | 300471 [148)03 ) 10349 | G483 17 N8 [ 7N 0034 ] 1843
Produktash [ B11,39 | 392609 [103843( 98039 | R66639 | A1139 | 362908 [B4132) %8099 | 606277 ZRA1 |19 49352
Produktasb [319340( 71830 [ 296[07 [ 67059 | S0B636 | 174e82| BOOOF [ 29807 ) 67559 | 30954 |G EE) BA 14752
Produktas 7 [ 53496 | 309218 [ 16340 [ 3429 | 491409 | 5345 | 306877 [1R346 ) T4 | 496148 1 E5F)
Produktas B [ 56075 | 167052 [ 24038 [ Bd0A8 | 371283 | 43670 | 1746F3 [ 24030 | G606 | 303077 [G2406( 1268 243 | 6176

Produktas 9 [233091( 317350 [ BB344 [ BOBOG | 677620 | 174682) 290695 (46075 | 40644 | 569906 (G049 { 16793 | 16243 | 12161 | 107632
Produktas 10[ 148479 [ 18B9247 [ 27145 [ 290676 | 2681047 | 67341 | 1722604 | 148003 | 231060 | 2056868 (61139 46503 | 266242) B16,16 | 526679
Produktas 11[ 637551 ( 309036 [ 30740 [ 44530 | 1021956 | 472153 296595 [ 30760 | 44500 | 646113 [1eed 12 10440 175842
Produktas 12[ BB0A2 | 46241 (142784 [ 216008 | 73164 | RRDSD | 523630 [110033) 139771 | 633608 ZhA1 | 3m51 [ BA31R ] 13059
Produktas 13 236820 420957 [ 22115 [ 52690 | 731509 | 7341 | 399658 [ 22119 62608 | S61G.11 148478 2129 169778
Produktas 14[ 446530 | 3210629 [ 2676 B4 11617 84) 5076027 | 345364 | 3100796 (246819 ) 6577 56 | 46047 34 (97167 { (09633 | 1084 |2740.29) 491893
Produktas 15[ 276216 3902200 [ 154803 | A363 b8 | B1GR0A7 | 262023 | 3780674 [1548)03) 7OE3 A0 | 430839 | 14193 121626 1308.28| HB247
Produktas 16{ 2178 06 4RO [M7RAT | 3T [ 174 B2 14903 | 17557 | 301 42 [ 43125 ThA b6 A1

15 viso 048 37| 140200 3 {13215 91{36298 42122076, 61)23767 36) 134138 13 | 9102 A3{20633 51 [ 195641, 69201 0] BOBa 78 | 411333 (b4 B2| 1492373
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5 PRIEDAS
PRODUKTY GAMYBINI U DARBU TIESIOGINIAI IR OPERACINIAI
KASTAI. VERTES SUTEIKIANTYS IR NESUTEIKIANTYS KASTAI

Tiesioginiai kastai
Gamyhinial darbal ; FAKTAS Gamyhinial darbai ; Yok Gamybinial darbai; YNK
Laikiklio Laikiklo Laikiklo

Oer kadtai/| Saulés | gamyba- | Elekir oaules | gamyba- | Elektr aulés | gamyba- | Eleldr
Produktai  |moduliogam | montav | instalmont | Viso  {modulio gam | montav | instalmont | Miso  |oduliogam|  montav |instal mont|  Miso
Produktas 1 | 14.33149 349 (13817 13517 | |2n 2z
Produktas 2 | 33.324 38 AN G BN [T04308 704318
Produktas 3 1.268 40 11.268 30 45051 4505 675929 6752
Produktas 4 | 12728 9% 12728% [1278% 12728 5%

Produktas & | 14.679,89 1487909 | 919158 919163 | 568821 2.658.21
Produktas 6 | 652814 W45 | AR | RDEAD | 13 | BITE [ 254165 B3 |3HY
Produtas 7 | 37906 370k | 23479 29479 | BE B 2
Produtas 8 | 2533 %6 350108 | B1M4 [ 10%A0 277638 | 387318 [ 153645 7481 23105
Produdtas 9 | 177306 | 1.234 56 S T R 162 | 9819 | 546 1.35/3
Produktas 10) 23,0327 203276 | 795! ToHA 1809814 15,098 14
Produktas 1] 6.757 43 1452 | 8073 | 3B 3 WA | 4005 30758 BI04 35932
Produktas 12| 78963 | 6027 23 1417 | 25348 2107 ST |5302EE [ 331606 861951
Produktas 13] 11.22390 BT 0T [ 34378 2100 | AERE {779 114607 | B9%E18
Produdtas 14| 9326830 | GEBAE3 1170412 [M0G163 | 9326830 (271027 (1027280 [106.241 717 2840 (143152 | 437578
Produdtas 15| 4226766 | 4BT0 |BAPRT | B354 | L7RE |23 |3316A | 7T OTRH0 2985 388 |AETAD
Produktas 16 501396 996130 [ 1497556 PB1475 | 996190 | 1177655 319921 3182
I§ vizg JeRDG 3 |1EE6% |67304 [T (26413 (1479344 (BT B (30037641 [EDA6125 (1907551 |BIATAD [TTAN3

Operacinial kadtai
Gamybinial darbal . FAKTAS Gamybinial darbai ; Viak Gamybinial darbal; YNK
Laikiklio Laikiklio Laikitdio
Oper. kadtai /| Saules | garyba- | Elekir Saules | gamyba- | Elekdr Saules | gamyba- | Elekir
Produktai  |moduliogam | mortay | instalmont]  Miso  |moduiogam | montav |instalmont|  Miso  (moduio gam| montay |instal mant]  Viso
Produktas 1 | 24647 %47 | a0 A8051 | B4 534 9
Produktas 2 | 52144 3 RIM%E | A4 A0 | 10D % 100 %
Produktas 3 A176 57 7 7 20878 b1 20878 51 31298 36 32385
Produktas 4 | 19917 b 199170 [ 19917 o 19917 fia
Produktas & | 2328358 TS | B M8 | B0 Ba00 74
Produktas 6 | 135010 160921 | 15106 [ 5623 % J0H | BuL | BTE 123872 | 51581
Produktas7 | 593055 05 [ 45TRES $7683 | 138392 136332
Produktas @ | 421431 hoRa14 | 1008045 | 176 165175 | B7CE | M908 12143 | 24
Produktas 9 | 277458 | 5755 B9 [ 15A3 | AN fee376 [ 124899 | A7E3 B
Produktas 10] 3604034 034 | 1245 1241584 | 283510 25510
Produktas 1] 1057332 Ak | 1608 | ey BRO4 | B2H | B 145 | BN 5
Produktas 12] 1235638 | 2790851 J0F51 | 405047 | 1254971 1660918 | 89743 | 153800 2365 33
Produktas 13| 173621 SARD | 0441 ) 2335 N0 | HEH ) N8 1900 | 1411306
Produktas 14| 145927 b7 | 26182086 | 1960933 | 19172046 | 1463277 | 1264371 [ 1721146 | 17566004 133308 | 239847 | 1603163
Produktas 15| BETP0A0 | 2162580 | G126104 | 14807724 | BBIVOAD | 1098062 [ HEE2094 | 1391197 1064518 | 540009 | 1B106.7
Produktas 15 Z3673 | 1663000 | 39907 &3 B40305 | 16B9030 | 2509355 14813 63 14513 68
I v 13082500 156827 53 NEE N[ TOMATI0|  AdA2%A[ GR4SRET| D917 | S9N THEZZ(M| BE3DTGR| 1366762 18091752
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6 PRIEDAS

PRODUKTU ENERGETINIAI 1 IR ENERGETINIAI 2 KASTAI. VEE{'ES
SUTEIKIANTYS IR NESUTEIKIANTYS KASTAI

Energetinial kastai - 1
Farengiamigji+
Gamyhiniai
darbai Energefiniai 1 - FAKTAS Energatiniai 1 - Y3k Enargetiniai 1 - YK

Laikiklio | Elektr Jegain | Saulés | Laikiklio | Elektr Jegain | Saulés | Laikiklio | Elekdr

Oper. kadtal/ | Jegan | Saulés |gamyba-| instal [eng | modullo |gamyba-| instal [=ng | rmodulio {gamyba | instal
Produkdai reng analizé |modulio gam| montay | mond | Viso [ analizé | gam | montav | mont | Viso |analizé | gam | montar | mont | Yiso
Produktas 1 Ak | sy 10087 39| 29384 | WA13 60 H07AD | R | 288 Ptk
Produktas 2 B0 | ZMA TE6 59 | 19590 | 17921 79 1611759 | 66,11 | 480288 45590
Produktas 3 Jhlife] TEbL B 701298 | % PR w3 453150 4531
Produktas 4 B3 | EeR03 Brb216 | 8273 | 963013 B7e2 16
Produktas 5 137,13 | 1014631 1020403 | 13713 | 58100 B4, 12 it iRl
Produktas b P B8920 | MARZ0 | /7Y [ d1E0 A 12676 | 467108 | 344517530 43049 | 245415
Produktas 7 9% | 2844t Z0450) 11999 | 1934 48 2144 5003 530103
Produktas § U548 | 183650 203566 | 409073 | 9T | T E 1616,62 | 246240 | 117 54 | 108562 4224 | 162823
Produktas 3 BEE | 1808 ) BT ZRRpd | 179 | BRdg | M Tal100 {13100 | 4431 | a3 1043 B
Produktas 10 | 33302 [ 1570631 16039 53| 19590 | A410.78 BB05 A7 | 137,13 10285 73 1043250
Produktas 11 | 7277 [ 460607 TR | a0ee A2 | Y [ A 0e 2B | 31258 | 37056 | 2097 13 45603 | 2974
Produtas 12 | 14805 | 538609 | 404036 B67409 | 14815 [ 17ED 10 [ 1817 0B FAH3 ¥153) 2350 530,79
Produktas 13 | 52852 [ 7E6351 196053 | 1014335 ( 15690 [ 2340 21 129330 | 362540 | 33302 531340 B67 33 | 631395
Produktas 14 | 100141 | B389475 | 379099 | Bata 05 | 7A20231 | 70358 [ 6309470 | 161706 [ 396141 | 72176 90| 217 53 197353 | 63354 | 0B 41
Produktas 15 | B1952 | 280362 | 313118 | 21297 ) 53004 56 | 507 09 [ 268302 | 150967 [19399 49| G043 86 | 31 3 1541 30 | 1897 5| 47059
Produklas 16 | 486,51 336153 [ SE00 A0 | SRA0R4 | 3178 1667 | 560060 | 7403k | %72 2144 96 24158
I viso B520 36| 183523 A7) 22706, 39 257047 64| 4663 53| 154403 35) 3913 02) 34445 33| 203431 83{ 1857 33| 3419 52) 12758 B7) 4743 39| $3615,81

Energetiniai kadtai - 2
Transportaimui Energetiniai 2 - FAKTAS Energetiniai 2 - VakK Energetiniai 2 - YK
Opper. kadtai / |ranigos |ranigos |rarigos
Produktai periezinas Yigo periedinas Yiso periezimas Yigo
Produktas 1 | 261233 PR VRS BB
Produktas2 | 21989 29329 [2198.9 139
Produktas 3 | 16749 167489 | 167459 167489
Produktas 4 | 198833 193393 | 198453 198333
Produktas 5 | 293108 23105 [ 29310 23115
Produktas 6 | 126617 126617 | 126617 1266,17
Produktas 7 | &75742 55742 [ SET 42 5757 42
Produktas 8 | 200697 LN BB BE3
Produktas 3 | 198833 193893 | 198493 198893
Produktas 10 | 16749 167489 | 167459 167489
Produktas 11| 23097 Z09 (g 1y
Produktas 12 | 157021 157021 | 1570,21 15702
Produktas 13 | 261701 B0 [ BT B0
Produktas 14 | 806033 B050 39 | B060,39 808039
Produktas 15 | 638051 B335 51 | 638551 B35 51
Produktas 16 | 565274 565274 [ 56524 565214
I§ viso 5139310 51398,10)51393,10 §139,10
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