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IVADAS

Tyrimo aktualumas. Rinkos ekonomikos sglygomis jmoniy veikla nuolat kinta ir
neatsiejama nuo rizikos, todél siekiant kad veikla biity efektyvi, jmonés turima finansiné¢ bei
ekonominé informacija turi biiti pastoviai analizuojama bei vertinama. Imonés, kurios siekia veiklos
testinumo ir nori padidinti konkurencinguma turi naudoti jvairius analizés metodus ir sistemas, taip
nuolat analizuodamos savo veiklos rezultatus. Tacéiau seni vadybos metodai praranda savo
efektyvumg. Veiklos efektyvumas yra sudétinga ekonominé kategorija, todél pastaruoju metu jai
skiriama vis daugiau démesio, kadangi $is vertinimas yra svarbus atliekant ne tik esamos finansinés
buklés analize, bet ir atskleidziant rezervus, nagrinéjant verslo perspektyvas bei veiklos gerinimo
galimybes. Daugelis jmoniy turi puikiai parengtus verslo planus, kurie atrodo optimalis, bet lieka
nejgyvendinti. Be to sékmei uztikrinti bitina ir gerai parengta strategija. Kita vertus, strategija,
naudojama tik kaip veiksmy planas, tampa neveiksminga ir jos neuztenka, kad jmoné veikty
efektyviali.

Tradiciskai jmonés savo veikla vysto ir jos efektyvuma didina dviem budais: naudojant ,,i§
virSaus ] apacig* strategija, kai sprendimus priima ir pasitlymus teikia vadovybe¢, arba ,,i§ apacios |
vir§y* (vietos iniciatyvy), kai pavieniai tobulinimo procesai yra skatinami Zemesniosios jmoneés
grandies. Abu S§ie biuidai, nebent susieti vienas su kitu, turi trikumy: pirmasis biidas dél
nepakankamo specifiskumo, o antrasis dél nepakankamo rySio su bendra jmonés strategija. Verslo
vertinimo problemas nagrinéjo daugelis Lietuvos uzsienio autoriy tokiy kaip: J. Mackevicius ir D.
Daujotaité (2011), L. Jasiukevicius ir C. Christauskas (2011), S. Buklyté ir J. RuZevi¢ius (2010), K.
Staras ir A. Siopé (2010), T. Sudnickas (2008), J. Deksnien¢ (2007), S. Puskorius (2002), K. J.
Euske ir M. A. Malina (2013), R. L. Daft (2009), R. Kaplan ir D. P. Norton (1996).

Veiklos vertinimo sistemos gali buti laikomos vienu jdomiausiy ir naudingiausiu vadybiniy
naujoviy per pastaruosius deSimtmecius, dé¢l gebéjimo sujungti strateginj planavimg ir valdymo
kontrole j vieng visumg. Tam tikslui buvo sukurta eilé metody ir kriterijy ir nuo papras¢iausiy
matavimo rodikliy rinkiniy buvo pereinama prie sudétingy veiklos matavimo rodikliy sistemy,
kuriose matuojami ne tik jau pasiekti rezultatai, arba jvertinama esama padétis, bet ir
diagnozuojamas pasirengimas ateities veiklai. Kaip sékmingg pavyzdj kai iSplétota veiklos
matavimo sistema buvo perkelta j strateginio valdymo priemone galima jvardinti subalansuoty
rodikliy sistema, kurios pagrindinis principas — valdyti galima tik tai, kg galima iSmatuoti.

Moksliné problema. Atskiry vertinimo metody adaptavimas organizacijos kaip visumos
veiklos vertinimo procese yra aktuali problema, kurig sukuria skirtingy teoriniy (matavimo,
planavimo ir kontrolés) metody prieStaravimas, tinkamumas skirtingiems organizacijos veiklos

aspektams vertinti bei valdyti ir specifiniams organizacijos informaciniams poreikiams, kuriuos
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implikuoja politinis, ekonominis, kultarinis kontekstas. Be to, jmoniy veiklos vertinimas remiantis
tik finansiniais rodikliais nei§vengiamai paseno. Siy dieny jmonés sékmé vis daugiau priklauso nuo
nematerialiy rodikliy, tokiy kaip klienty lojalumas, Zenklo zinomumas ar konkurencinis
pranasumas. Taciau jy efektyvumo negalima iSmatuoti vien tik pasitelkus finansy apskaitg ir
strateginis valdymas tampa nekontroliuojamas, t.y. verslas ima plétotis stichiskai.

Remiantis temos aktualumo analize, galima teigti, kad jmoniy veiklos efektyvumo vertinimo
aspektus nagrinéjo daugelis jau minéty autoriy, taciau reikia pastebéti, jog yra nemazai finansiniy ir
ekonominiy rodikliy, kurie apibtidina jmoniy veiklos efektyvuma, taCiau praktikoje veiklos
rodiklius vertinas tik nedaugelis jmoniy, taip nesuvokdamos Siy rodikliy tiek svarbos, tiek teikiamos
naudos ateities sprendimy priémimui. Taip pat reikia paminéti, jog organizacijos veiklos
efektyvumo vertinimo metodikos pagrindimas tik finansiniais rodikliais neuztikrina jmonés
ekonominés vertés augimo. Todél magistro baigiamojo darbo probleminis klausimas: kaip
vertinti jmonés veiklos efektyvuma taikant subalansuoty rodikliy sistema?

Tyrimo objektas — jmonés veiklos efektyvumas.

Tyrimo hipotezé: UAB ,,Projektavimas® tikslinga tobulinti veiklos efektyvumo vertinimag
naudojant subalansuoty rodikliy sistemg ir naudotis §ios sistemos strateginiu zemélapiu.

Tyrimo tikslas — teoriskai pagrjsti jmoniy veiklos efektyvumo vertinimo aspektus ir
empiriskai jvertinti jmonés veiklos efektyvuma taikant subalansuoty rodikliy sistema.

Tyrimo uzdaviniai:

1. iSanalizuoti moksling literatiirg ijmoniy veiklos efektyvumo vertinimo tema;

2. parengti jmoniy veiklos efektyvumo vertinimo metodologija;

3. jvertinti UAB ,Projektavimas®“ veiklos efektyvumg taikant subalansuoty rodikliy
sistemg.

Tyrimo metodai. Darbe taikoma mokslinés literatiiros ir straipsniy analiz¢, autoriy nuomoniy
lyginamoji analizé, loginé analizé, matematiné — statistiné analizé¢ (aritmetinio vidurkio,
padidéjimo/sumazéjimo tempy, lyginamyjy svoriy), grupavimas, abstrahavimas, grafinis duomeny
vaizdavimas bei sisteminimas, anketiné apklausa ir giluminis interviu.

Temos naujumas ir reik§mingumas. Siame magistro baigiamajame darbe pirmga karta yra
atliekamas UAB ,,Projektavimas® veiklos efektyvumo vertinimas taikant subalansuoty rodikliy
sistemg. Darbo metu gauti rezultatai padés jmonei ne tik jvertinti veiklos efektyvuma, bet ateityje ji
ir padidinti. Praktinj magistro baigiamojo darbo naudingumg bei tyrimo metu naudoty duomeny
tikruma patvirtina 14 priede pateiktas jmonés atsiliepimas.

Atsiribojimai. Magistro baigiamajame darbo empirin¢je dalyje naudoti duomenys yra tikri,
tac¢iau jmones vadovo praSymu jmonés pavadinimas yra pakeistas.

Struktiira. Magistro baigiamgjj darbg sudaro trys dalys — teoriné, metodologiné ir praktiné
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(empirin¢). Darbo apimtis - 93 psl. Darbo metu buvo remtasi 88 bibliografiniais Saltiniais (64
lietuviy kalba ir 24 uzsienio). Magistro baigiamajame darbe yra pateikiami 23 paveikslai, 12
lenteliy bei 14 priedy.

Pirmojoje darbo dalyje teoriniu aspektu vertinama efektyvumo koncepcija ir jmoniy veiklos
vertinimo metody samprata ir reik§mé. Taip pat yra pateikiama jmoniy veiklos vertinimo modeliy
apzvalga bei analizuojama jy jtaka jmonés konkurencingumui. Antrojoje darbo dalyje yra
pateikiamas tyrimo problemos pagrindimas, tyrimo metody pagrindimas bei apraSyta tyrimo eiga.
Treciojoje dalyje yra aprasoma UAB ,,Projektavimas® veikla bei atlickama $ios jmonés situacijos
analiz¢ iStiriant iSorés ir vidaus aplinkos veiksnius bei jmonés stiprybes, silpnybes bei galimybes,
grésmes. Taip pat empirinéje yra atlickama giluminio interviu su UAB ,,Projektavimas® vadovu ir
kiekybinio Sios jmonés verslo klienty poreikiy ir jy tenkinimo tyrimo duomeny analize.
Paskutiniuose S§io magistro baigiamojo darbo empirinés dalies poskyriuose yra apraSomas
subalansuoty rodikliy sistemos diegimas UAB ,,Projektavimas bei analizuojama jdirgtos sistemos

nauda.
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1. IMONIU VEIKLOS EFEKTYVUMO VERTINIMO TEORIJA

Teorin¢je magistro baigiamojo darbo dalyje pateikti Lietuvos ir uZsienio autoriy mokslinés
literatiiros efektyvumo koncepcijos bei veiklos vertinimo metody sampratos ir reik§més teoriniai
aspektai. Taip pat Sioje dalyje yra apzvelgiami populiariausi jmonés veiklos vertinimo modeliai bei

teoriSkai nagrinéjama veiklos vertinimo sistemos jtaka jmonés konkurencingumui.

1.1. Efektyvumo koncepcija

Siy dieny nepastovioje verslo aplinkoje jmonés vis labiau siekia tapti konkurencingesnés
sutelkdamos pastangas ties pelno didinimu. Jos daug démesio skiria verslo procesy efektyvumui ir
veiksmingumui (Plakoutsi, Papadogianni, Glykas, 2013). Mokslinéje literattiroje egzistuoja nemazai
efektyvumo interpretacijy, kurios yra taikomos organizacijy veiklai vertinti, todél Sio termino
koncepcija suprantama ir aiSkinama jvairiai. 1.1. lenteléje pateikti skirtingy autoriy efektyvumo

apibrézimai.

1.1 lentelé. Savokos ,,efektyvumas* skirtingy autoriy apibrézZimai

Autorius Efektyvumo apibréZimas

Mackevicius, J., Daujotaite, D.,

2011 Tai sukurty produkty ir sunaudoty kompleksiniy iStekliy santykis.

Tai kompleksiné priemoné, vertinanti jmonés veiklos kokybe ir jos vidinj
Buklyté, S., Ruzevicius, J., 2010 | potencialg <...> atsizvelgiant ] veiklos rezultatus, klientus, Zmogiskuosius
iSteklius ir visuomene.

Staras, K., giopé, A., 2010 Tai sgnaudy, iStekliy ir kokybisko rezultato santykis.

Daft, R. L., 2009 Tai norint pasiekti organizacijos tiksly sunaudotas iStekliy kiekis.

Deksniené, J. ir kt., 2007 Tai lzg;imybos iStekliy panaudojimo lygis, garantuojantis maksimaly
rezultatg.

Tai jmonés veiklos veiksmingumas, rezultatyvumas, reiSkiamas ta veikla

Simaityte, D. ir kt., 2006 : . . o )
tmattyte, 2. it pasiekto rezultato ir sagnaudy jam pasiekti santykiu.

Tai santykis tarp pageidautiny veiklos rezultaty ir panaudoty tiems
Puskorius, S., 2002 rezultatams pasiekti kompleksiniy iStekliy, indéliy, iSlaidy bei kity
resursy.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, pagal Mackeviciy, Daujotaite, Buklyte, Ruzeviciy, Starg, Siope, Deksniene,
Simaityte ir Puskoriy, Daft.

ISanalizavus pirmoje lenteléje pateiktus jvairiy Lietuvos ir uzsienio autoriy efektyvumo

apibréziamus galima teigti, jog $i1 sagvoka yra traktuojama kaip santykis tarp pageidautiny jmonés
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veiklos rezultaty ir iStekliy, panaudoty tiems rezultatams pasiekti. Vadinasi, efektyvumo samprata
aprépia ekonomiSkumo samprata, t. y. ekonomiskumo kriterijai naudojami sudarant efektyvumo
kriterijus.

Analizuojant moksline literatiirg pastebéta, kad R. ir P. Wonnacott (1998) skiria tris
efektyvumo risis, o K. LukoSevicius (2005) skiria keturias efektyvumo risis:

e technologinis (techninis);
e ekonominis;

o alokacinis (pasiskirstymo);
e ekologinis.

Ekonominis efektyvumas — tai geresniy rezultaty pasiekimas maZzesnémis sgnaudomis. A.
Andrijauskiené (2004) teigia, kad ekonominis efektyvumas — tai gamybinés veiklos rezultatyvumas,
rodantis priklausomybe tarp dikinés veiklos ir gyvojo bei sudaiktinto darbo rezultaty. Si autoré
i§skiria dviejy dydziy ekonominj efektyvuma: ekonominio efekto ir gamybos istekliy naudojimo bei
iSlaidy derinio. Anot jos ekonominis efektas rodo pasiekta naudingg rezultata, turintj verting
iSraiska, nes paprastai pasiektas rezultatas jvertinamas pelnu ar islaidy bei istekliy ekonomija.
Imong¢je gauto ekonominio efekto dydis priklauso nuo gamybos apimties bei i§laidy ekonomijos.

Alokacinis arba pasiskirstymo efektyvumas — tai tinkamiausio prekiy derinio gaminimas
maziausiais kastais arba optimaliai paskirs¢ius ekonominius isteklius (LukoSevicius, 2005). P. ir R.
Wonnacott (1990) pateikia panasy Sio efektyvumo tipo apibrézima - ,,pasiskirstymo (alokacinis)
efektyvumas — tinkamiausio prekiy rinkinio gamyba, panaudojant pigiausiy sagnaudy derinj“. Tai
taip pat reiSkia, kad yra naudojamas geriausias turimy iStekliy derinys. Alokacinis efektyvumas
iSkeliamas kaip ekonomikos organizavimo tikslas, kuris pasiekiamas tobulos konkurencijos rinkos
salygomis. Yra keliamos trys salygos, kad biity pasiektas alokacinis efektyvumas:

e geriausias prekiy paskirstymas vartotojams;
e tinkamiausias iStekliy paskirstymas;
e optimali produkcijos apimtis.

Jeigu buty patenkintos visos $ios salygos, tuomet bility nejmanoma kokio nors asmens
padaryti turtingesnio, nepadarius Zalos kitiems (t.y. nejmanoma pagerinti bent vieno asmens
padéties, nepabloginus bent vieno kito asmens padéties) (Wonnacott, 1998).

Technologinis efektyvumas — gamyba laikoma technologiskai efektyvia, jeigu pagal ta pacia
gamybos technologija toks pats produkcijos kiekis pagaminamas mazesnémis sgnaudomis, t.y.
sunaudojama maziau materialiniy finansiniy ir darbo, energetiniy iStekliy, arba turint tuos pacius
iSteklius didinama gaminamos produkcijos apimtis (Lukosevicius, 2005). P. ir R. Wonnacott (1990)
nuomone, technologinis (arba techninis) efektyvumas — maksimalios gamybos apimties pasiekimas

su turimais iStekliais ir technologija, dirbant nuosaikiu tempu, i§vengiant nereikalingo eikvojimo ir
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trakumy.

D. KlimasSauskienés ir V. Moscinskienés (1998) teigimu, technologinis efektyvumas taip pat
gali biti siejamas su Pareto optimumu kai efektyvumas gamyboje pasiekiamas tada, kai, naudojant
visus turimus iSteklius ir pazangiausig technologija, gaminama tiek kiekvienos gérybés, kad norit
pagaminti daugiau vienos gérybés, nei§vengiamai tenka atsisakyti tam tikro kiekio kitos. Siam
teiginiui pritaria ir J. E. Lane (2001), R. Balvocitte (2007), D. KlimaSauskien¢ ir V. Mosc¢inskiené
(1998). Jos teigia, kad neoklasikinéje pusiausvyros teorijoje ekonomikos efektyvumo aiskinimas
grindziamas Pareto optimumo samprata: ekonomin¢ sistema laikoma efektyvia tuo atveju, jei vieno
individo gerové gali bati pakelta tik kito individo sgskaita. Kitaip tariant, Pareto, arba alokacinis,
efektyvumas pasiekiamas, kai ekonominiai iStekliai yra paskirstyti tokiu budu, kai jy perskirstymas,
siekiat kazkam duoti daugiau neiSvengiamai pablogina kito individo padét;.

Ekologinis efektyvumas — tai optimalus visy technologiniy procesy suderinimas,
panaudojant naujausius technologinius jrengimus, ekologiskai §varias, uztikrinancias technologiniy
procesy reikalavimus technologijas (Lukosevicius, 2005).

Be iy rusiy P. ir R. Wonnacott (1998) skiria dar dinaminj efektyvuma, kuris yra apibréziamas
kaip efektyvus pokytis ekonomikoje, kai naudingiausiai panaudojami iStekliai, grei¢iausiai jvyksta
technologiniai poky¢iai ir uztikrinamas efektyviausias augimo lygis.

Kiekviena jmoné savo veikloje nuolat sickia didinti efektyvumag, nes nuo to priklauso jos
s¢kmingo darbo rezultatas. Norint jvertinti tikinés veiklos ekonominj efektyvuma, prioritetu islieka
veiksniy, lemianciy jmonés veikla, nustatymas (Deksniené, Rudyte, 2007).

Pasak D. Slekienés bei 1. Klimavi¢ienés (1999), pagrindinis jmonés veiklos efektyvumo
veiksnys yra jos ekonominé — organizacinés bazé, t.y. naudojamy technologijy nasumas, valdymo
kokybé, koncentracijos, specializacijos ir kooperacijos laipsnis, taitkomy darbo metody paZzangumas,
gamybos ciklo trukmé ir gamybos ritmingumas ir panasiai.

J. Mackevic¢ius (2007), S. Girdzijauskas ir B. Jefimovas (2006) imonés ikinés veiklos
efektyvuma lemianc¢ius veiksnius skirsto 1 dvi grupes - vidaus aplinkos veiksniai ir iSorés veiksniai.

Svarbesni yra vidiniai veiksniai, siekiant jmonés veiklos efektyvumo. Jie tiesiogiai lemia
imonés veikla ir kyla jmonés viduje. Pagrindiniai vidiniai veiksniai yra visy jmonés veiklos sri¢iy
rezultatai, o ne pagrindiniai vidiniai veiksniai, kurie atspindi veiklos rezultatus, taciau lemiamos
jtakos jiems nedaro, yra drausmés pazeidimai, jmonés struktiiriniai organizaciniai poslinkiai ir kt.
(Slekiené, Klimavi¢iené, 1999).

[Soriniai veiksniai, kurie gali biiti ekonominiai, politiniai-teisiniai, socialiniai-kulttriniai bei
technologiniai, yra uz jmonés riby ir kiekybiskai tiesiogiai daro poveikj jmonés veiklos rezultatams.
DidzZiausig jtakg jmonés veiklos efektyvumui turi ekonominiai veiksniai, t.y. Salies ekonominé

buklé, numatomi ekonominiai poky¢iai, paklausos ir pasiiilos svyravimas, konkurencijos pobiidis ir
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kt. (Martinkus, Zickiené, 2006). Cia reikéty pazyméti, kad socialiniai veiksniai, tokie kaip darbo
uzmokescio lygis, gali buti susij¢ ir su imonés vidaus situacija, taciau vis délto jie priskiriami
iSoriniams, nes labai priklauso nuo darbo jégos kainos rinkoje, bendro pragyvenimo lygio Salyje,
tradicijy ir kt. (Slekiené, Klimavigiené, 1999). Sparti mokslo ir technikos pazanga, kai kuriamos
naujos informacinés technologijos, kompiuterizuojami valdymo procesai ir kt., lemia verslo
technologing pazanga, darbo organizavimo ir valdymo kokybe. Tai btina vertinti norint, kad jmoneé
vystyty veikla efektyviai (Martinkus, Zi¢kiené, 2006).

Bet kokig rinka veikianCios iSorinés salygos daznai suprantamos kaip makroaplinka.
Makroekonomikos pobiidj ir branduma rinkoje formuoja tam tikros sglygos. [vairiis autoriai nurodo
nevienodg makroaplinkg sudaranciy elementy skaiCiy, suteikia jiems skirtingus pavadinimus ir
turinj (Deksnien¢, Rudyte, 2007).

D. Slekiené ir 1. Klimavi¢iené (1999) teigia, kad veiksniy klasifikavimas analizéje yra
svarbus, nes modeliuojant jmonés finansine bukle ir ieSkant rezervy, biitina tiksliai Zinoti, kokiems
veiksniams jmoné gali daryti poveikj, o kurie egzistuoja objektyviai. 1.1. paveiksle pavaizduoti

imoniy veiklos efektyvumo veiksniai.

Mokslo ir technikos pazanga bei techninis gamybos apriipinimas

Salies ikio struktiiros ir darbo bei gamybos organizavimo lygis jmonéje

Ukinis mechanizmas ir valdymo organizavimas jmonéje

Socialinés salygos ir darbo jégos panaudojimas jmong¢je

Gamtinés sglygos ir iStekliy panaudojimas jmonéje

IMONES VEIKLOS EFEKTYVUMO
VVFIKSNIAI

Tarptautinés verslo salygos ir jy panaudojimas jmonéje

Saltinis: sudaryta darbo autorés, pagal Slekiene, Klimavigiene, 1999

1.1 pav. Imoniy veiklos efektyvumo veiksniai

Analizuojant 1.1. paveiksle pateiktus jmonés veiklos efektyvumo ir intensyvumo veiksnius,
galima teigti, jog imonés veiklos efektyvumas priklauso nuo daugelio jvairiy nuolat besikeicianc¢iy
veiksniy, esan¢iy tiek jmonés viduje, tiek iSor¢je. Vidiniai veiksniai, esantys jmonés viduje, yra
subjektyviis, nes jmoné gali juos nulemti sau tinkama linkme, o iSoriniai veiksniai, esantys uz

Jmonés riby, yra objektyviai nulemti, t.y. jie yra bendri visoms jmonéms, kurios negali jy veikti.
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Apibendrinant galima teigti, kad mokslinéje literatiiroje efektyvumas jis yra traktuojamas kaip
santykis tarp pageidautiny jmonés veiklos rezultaty ir istekliy, panaudoty tiems rezultatams
pasiekti. Taip pat yra isskiriamos sios efektyvumo risys — technologinis (techninis), ekonominis,
alokacinis (pasiskirstymo) ir ekologinis. Visas Sias rusis sieja vienas tikslas — geriausiy rezultaty
pasiekimas maziausiomis sgnaudomis. Efektyvumo veiksniai yra skirstomi j vidinius ir iSorinius,

kurie visi turi poveikj jmonés veiklai.

1.2.  Veiklos vertinimo metody samprata ir reik§mé

Verslo jmonés, sieckdamos sékmingos veiklos, susidurdamos su radikaliais poky¢iais,
nuolatiniais i§§tukiais konkurencinéje aplinkoje, turi ne tik veikla vykdyti geriau nei jy konkurentai,
bet ir nuolat adaptuotis bei sugebéti greitai ir lankscCiai reaguoti prie besikei¢ianciy aplinkos salygy
teigia L. Kloviené (2012). Sios autorés nuomone, prisitaikymg ir reakcija gali padéti uztikrinti tik
greitai priimami sprendimai, pagristi savalaike informacija ir tinkamu jos srautu. Tod¢l, siekiant
patenkinti nepastovius ir i$skirtinius $iandieniniy vadovy informacinius poreikius, buvo ieskoma
tinkamg informacijos srautg ir veiklos bei valdymo naudingumag uztikrinan¢iy priemoniy ir metody,
teikianéiy informacija apie esama situacijg, galimas ateities perspektyvas ir galimybes bei
skatinancius nuolatinj tobulé¢jima. Todél, keiCiantis ir sudétingéjant verslo aplinkos salygoms bei
vidiniam jmonés potencialui, didéjo veiklos vertinimo svarba ir skiriamas démesys jam (Kloviené,
2012).

Imonés veiklos vertinimo problematika nagrinéjama jau keleta deSimtmeciy. Pastaruoju metu
jmonés veiklos vertinimas nagrinéjamas kaip atskiras vadybos mokslo tyrimy objektas (Slizyte,
2009). Veiklos matavimas, vertinimas ir valdymas, kaip moksliniy tyrimy objektas, taip pat
analizuojamas tokiose vadybos mokslo srityse kaip visuotiné kokybés vadyba, strateginis valdymas
ir pan. (Gimzauskiené, 2007). K. K. Choong (2013) teigia, jog Siandienos Ziniy ekonomikoje
jauciamas didelis susirtipinimas siejamas su siekiu rasti geriausig buda, kaip jvertinti jvairiy riisiy
veikla, kuri galéty pagerinti jmonés efektyvumag. Dél Sios priezasties visos ambicingos ir didelio
naSumo jmonegs, tiek privacios, tiek valstybinés, turi buti suinteresuotos plétoti ir diegti veiksmingas
veiklos vertinimo sistemas, kuriy pagalba jos gali iSlaikyti savo pozicijas rinkoje. Besikeicianti
aplinka turi tiesioginj poveikj organizacijos veiklos vertinimui, kuris, savo ruoZtu, yra
jgyvendinamas organizuojant jmonés vidaus valdymo sistemy projektus (Gimzauskiené, Klovieng,
2007). J. Zukauskaités (2010) teigimu, veiklos valdymas tai organizacijos nariy darbo planavimas,
organizavimas, vadovavimas ir kontrolé, visy organizacijos istekliy panaudojimas iSkeltiems
organizacijos tikslams siekti. Visg veiklos valdyma bei vertinimg taip pat sudaro ir atskiry veiklos

procesy valdymas ir vertinimas. U. Johanson, M. Skoog, A. Blacklund ir R. Almqvist (2006)
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nuomone, per pastaruosius du deSimtmecius nusistovéje jmonés valdymo ir kontrolés principai
sulaukeé nemazai kritikos tiek i§ teoretiky, tiek i§ praktiky dél savo tinkamumo ir naudingumo. Buvo
pastebéta, jog Sie principai paseno ir jei seniau jie buvo naudojami kaip priemonés, kuriy pagalba
aukscCiausio lygio vadovy priimami sudétingi sprendimai tampa suprantamesni Zemesnio lygio
vadovams bei vadybininkams, tai Siomis dienomis Sie principai yra laikomi pernelyg abstraktis,
supaprastinti ir orientuoti j jmonés pelng. Imonés ikiné¢ - komercin¢ veikla yra sudétingas,
kompleksinis reiskinys, todél ji apibuidinti galima tik daugeliu rodikliy, atspindin¢iy budingus jo
pasireiSkimo aspektus. Tam, kad gauti apibendrinantj vaizda, visus Siuos rodiklius reikia apjungti |
vieng apibendrinantj dydj. Padét] komplikuoja tai, kad jie gali biti iSreiksti jvairiomis dimensijomis
— litais, procentais, vienetais ir pan. Be to jie gali kisti prieSingomis kryptimis t.y. vieny rodikliy
reikSmiy didéjimas padét] gali gerinti, kity — bloginti. Tokioje prieStaringoje situacijoje ieSkoma
apibendrinantj veiklos kokybés rodiklj galima rasti taikant daugiakriterinius metodus (Serénaite,
Ginevicius, 2013).

H. P. Hatry (2006) veiklos vertinimg apibrézia kaip reguliary efektyvumo ir rezultaty
matavima. Sio autoriaus nuomone, biitent matavimy reguliarumas yra gyvybiskai svarbus
kiekvienai jmonei, kuri siekia maksimalios naudos. PanaSiai jmonés veiklos vertinimg savo
darbuose apibrézia ir P. Taticchi, A. Asfalti bei F. Sole (2010). Jy nuomone, tai metrikos rinkinys
naudojamas siekiant jvertinti jmonés veiklos efektyvuma bei veiksminguma. Taip pat jie teigia, jog
veiklos vertinimas yra pazangios organizacijos bruozas. Jis parodo, kur organizacija yra ir kokia
linkme ji eina. Veiklos vertinimas veikia kaip vadovas, nurodantis ar organizacija yra pajégi
pasiekti savo tikslus (Taticchi, Asfalti, Sole, 2010). N. Rompho ir S. Boon-itt (2012) taip pat teigia,
kad veiklos vertinimo sistema yra ypatingai svarbi jmonés valdyme. Ji ne tik nurodo ar jmonés
veikla yra sékminga, taCiau, jei yra naudojama tinkamai, taip pat gali padéti jai jgyvendinti
uzsibréztas strategijas. Autoriai V. Rudzkiené bei R. Jasinavicius (2006) pastebi, jog paprastai
sékmingai dirbaniose jmonése strateginis planavimas ir rinkodaros tyrimai kartu nueina ilga
vystymosi kelig. Rinkodaros tyrimai daznai tampa inovacijy priezastimi arba padeda sukurti naujas
strategijas, kurias profesionalai be rinkodaros tyrimy ne visada pastebi.

Atliekant mokslinés literatiiros analiz¢ nustatyta, jog daugelis autoriy isskiria skirtingus
veiklos valdymo metodus. Autoré J. Zukauskaité (2010) veiklos valdymo metodus skirsto j penkias
grupes:

e strategijos — vertés didinimo metodai ir metodologijos;
e Vertés — sprendimy priémimo metodai ir metodologijos;
e komunikavimo — vadybos metodai ir metodologijos;

e lyderystés — vadybos metodai ir metodologijos;

e organizacijos — kultiros metodai ir metodologijos.
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Pateikti metodai jmonés veiklg analizuoja i§ jvairiy perspektyvy: finansiné perspektyva,
veiklos procesy perspektyva, strategija ir kita. Taip pat isskiriamos keturios valdymo metody rasys

(Zukauskaité, 2010). 1.2. paveiksle pavaizduotos veiklos valdymo metody rasys.

> Analitiniai metodai
S
)
> =
G S — Valdymo metodai
<
> o
wn
8 E > Idéjy generavimo metodai
Y =
o=
>
> Duomeny rinkimo, analizés ir vaizdavimo metodai

Saltinis: sudaryta darbo autorés, pagal Zukauskaite, 2010.

1.2 pav. Veiklos valdymo metody rasys

Autoré | jmong zifiri kaip ] procesa ir veiklos valdyma ir vertinimg traktuoja kaip
nepertraukiamg tobulinimo procesa individams, Zmoniy grupéms ar visai Organizacijai.
Organizacijos, norédamos efektyviai vertinti veikla ir veiklos procesus, turi Zinoti, kaip tai padaryti,
kokius metodus naudoti, sugebéti iSmatuoti procesus bei esamg jmonés situacijg. Bendras veiklos
valdymas apima keturis pagrindinius principus: klienty poreikiy patenkinimas, valdymas remiantis
faktais, zmonémis grindziamas valdymas, nepertraukiamas veiklos tobulinimas (Zukauskaité,
2010).

Kitos autorés, D. Vidickienés (2004), teigimu veiklos vertinime reikéty laikytis holistinio, t.y.
visuminio pozitrio ir } veiklos valdyma reikety zitiréti kaip | vientisg visuma, o ne skaidyti objekta i
paprastesnes dalis. Autor¢ i$skiria Siuos veiklos vertinimo biidus:

e Apibendrintas jmonés veiklos vertinimas;
e Subalansuoti rodikliai;
e Veiklos vertinimo matrica;
e Valdymo pultas;
e Integruota gamybinés veiklos pasiekimy vertinimo sistema;
e Atkinsono ir kt. vertinimo sistema;
e Veiklos pasiekimy, jgyvendinant strateginius pokycius, vertinimo sistema;
e Veiklos prizmés modelis.
A. Slizyté (2009) organizacijos veiklos vertinimo sistemas Kklasifikuoja pagal sistemy

ypatumus. Sios autorés nuomone, hierarchinés sistemos skirtinguose lygiuose sujungia jvairiy
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veikly vertinimg, finansine iSraiSka sieja ir kaStais iSreiSkiamas, ir neiSreiSkiamas veiklas.
Subalansuoty rodikliy sistemos kiekvieng veiklg vertina atskirai, o ry$iai tarp veikly apibréziami tik
bendrgja prasme, vertinamos veiklos atspindi jvairias analizés perspektyvas (finansiniai rodikliai,
vidiniai organizacijos procesai, vartotojai, mokymasis/ tobuléjimas). ,,Frustum* sistemose kai kurie
rodikliai sujungiami j visuma, tacCiau kaStais neiSreiSkiamos veiklos nesiejamos su finansine
iSraiska, t. y. kaStais iSreiSkiamy veikly vertinimas lieka atskirai nuo organizacijos veiklos
vertinimo, susijusio su vartotojais ir rinkos veikla. Vidiniy ir iSoriniy veikly atskyrimo principy
naudojancios sistemos atskiria vidines veiklas nuo iSoriniy, o sistemos, susietos su vertés
grandinémis, analizuoja santykius su kitais vertés kiirimo grandinés dalyviais (vartotojais, tiekéjais
ir pan.) (Slizyte, 2009).

G. Slatkevic¢iené (2001) jmonés veiklos vertinimo sistemas sitilo grupuoti pagal vertinimo
paskirt] | gamybines veiklos jvertinimo sistemas, veiklos vertinimo sistemas, pagrindZiancias
strategijos igyvendinima, ir kokybés vadybos pasiekimy jvertinimo sistemas.

E. Gimzauskiené¢ (2007) pastebi, kad ne visuose mokslininky sitilomuose veiklos valdymo
metoduose yra jrankiy skirty veiklos efektyvumui vertinti. Jos nuomone, veiklos vertinimo procesas
yra nuolatinis periodiSkai atsinaujinantis organizacijos veiklos rezultaty matavimas, kontrol¢ ir
pritaikymas, o jmonés veiklos efektyvumas turi biti matuojamas ir pagal gautus matavimo
rezultatus turi biiti priimami sprendimai.

Apibendrinant galima teigti, kad veiklos valdymas nagrinéjamas daugelio autoriy skirtingais
aspektais. Vieni veiklos valdymo metodai remiasi jmoniy finansais, cia bity galima priskirti
apibendrintq jmonés veiklos vertinimg ir finansing analize. Taciau Kiti mokslinés literatiros
autoriai veiklos valdymgq traktuoja kaip nepertraukiamq procesq, kuris turi savo gyvavimo ciklg.
Holistinis poziiris teigia, jog veiklos vertinimas yra vientisa visuma. Norint padidinti jmonés
veiklos efektyvumq reikia susikurti tokig sistemq, kuri gebéty ismatuoti jmonés veiklos ir jOS procesy

efektyvumag.

1.3. Imonés veiklos vertinimo modeliy apZvalga

Siandiening verslo organizacijos sékme lemia daugybé veiksniy, kuriuos tinkamai ir
racionaliai naudojant vykdoma tiksli, ekonomiSka, efektyvi, svarbiausia pelninga veikla
(Marciulionyte, Orzekauskas, Junevicius, 2013). Autoriai C. Christauskas ir V. Kazlauskiené (2009)
teigia, jog egzistuojantys tradiciniai organizacijos vertés matavimo rodikliai nepajégus jvertinti
tikryjy verte kurianciy veiksniy. Jy manymu, tradiciniai veiklos vertinimo sistemos nepadeda
18spresti dinamiSky verslo saglygy kontekste iSkilusiy vadybiniy problemy. Jos pamazu uzleidzia

vieta modernesniems ir pazangesniems veiklos vertinimo btuidams. Nors organizacijos veiklos
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vertinimo modeliai dar tebelaikomi vadybos teorijos naujove (versle jie pradéti taikyti
paskutiniajame XX a. deSimtmetyje), praktikoje jie plinta labai sparciai. Kaip populiariausius
galima paminéti Subalansuotyjy rodikliy, Veiklos prizmés, Sesiy sigmy, Veiklos vertinimo
piramidés, be to, nuolat kuriami nauji, Siuo principu grindziami modeliai.

1.2 lenteléje pateikti tradiciniy ir inovatyviy veiklos vertinimo sistemy pagrindiniai principai.

1.2 lentelé. Tradiciniy ir inovatyviy veiklos vertinimo sistemy pagrindiniai principai

Tradiciné veiklos vertinimo sistema

Inovatyvi veiklos vertinimo sistema

Remiasi finansiniais jmonés rezultatais

Paremta jmonés strategijos jgyvendinimu

Pagrjsta kastais ir efektyvumu

Pagrijsta jmonés sukuriama verte

Orientuota j pelng

Orientuota j klienty/vartotojy poreikiy
tenkinima

Vertina praéjusio laikotarpio rezultatus

Vertina esama jmonés situacija

Mazas laiko horizontas

llgas laiko horizontas

Lyginimas su standartu

Tobuléjimo vertinimas

Funkcinis jmonés veiklos vertinimas

Vertikalus jmonés veiklos vertinimas, visos
organizacijos skerspjiivis

Neparodo veiklos rezultato priezasciy

Analizuoja veiklos rezultatg 1émusias priezastis

Rezultaty gerinimas darant daugiau

Rezultaty gerinimas tobulinant veikla

Neskatina tobuléjimo

Skatina jmonés tobuléjima

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Tonchia, Quagini, 2010

Veiklos vertinimo sistemos daZniausiai yra diegiamos jmoniy, siekianiy stebéti jy tiksly
igyvendinima, paskirstyti su tuo susijusius isteklius ir jgyvendinti valdymo strategija (Franceschini,
Galetto, Turina, 2013). Pasak E. Kairytés (2008) kiekvienas jmonés ar kitos riiSies organizacijos
vadovas pasirenka tokj vertinimo modelj, kuris labiausiai priimtinas jo valdymo stiliui. Vieni
naudojasi universaliais, mokslininky sukurtais modeliais, kiti mégina kurti savo modelj. Sios
autorés nuomone, svarbiausia - laikytis esminio Siy veiklos vertinimo modeliy bruozo, t.y. siekti
veiklos vertinimg atspindéti ne atsitiktinai parinktais rodikliais, bet juos pasirinkti pagal tam tikra
sistemg, pagrista keletu veiklos vertinimo kriterijy, ir juos iSmatuojanciy rodikliy, kurie turi biiti
parenkami glaudziai susiejant juos su organizacijos veiklos s¢ékmés veiksniais bei konkreciais

strateginiais tikslais, iSsikeltais vertinamuoju laikotarpiu.

1.3.1. Subalansuoty rodikliy sistema

1992 m. Harvardo universiteto mokslininkai R. S. Kaplanas ir D. P. Nortonas (Kaplan ir

Norton, 1992) pasiilé instrumenta, skirta strateginiam jmonés valdymui. Sis projektas pagristas



19

jsitikinimu, kad organizacijos veiklos efektyvumo vertinimo metodikos pagrindimas tik finansiniais
rodikliais neuztikrina jmonés ekonominés vertés augimo (Gudelyté, 2010). A. Ambro ir T.
Tamositino (2010) nuomone, subalansuoty rodikliy sistema buvo viena pirmyjy koncepcijy,
orientuoty j organizacijy interesg rasti paprastg ir kompaktiskg sprendimg, kaip suprasti ir plétoti
nefinansiniy rodikliy vertinimo metodikg. Tai labai svarbu siekiant uztikrinti tvary organizacijos
veiklos procesg ateityje. Autoriy A. Danaei ir A. Hosseini (2013) teigimu, strateginis organizacinés
veiklos vertinimas yra viena i§ pagrindiniy ir esminiy prielaidy plétoti organizacijos tobulinimo
planus. Tai yra svarbu siekiant nustatyti organizacinés veiklos silpngsias ir stiprigsias puses.

Visy pirma subalansuoty rodikliy sistema buvo sukurta tam, kad jvertinty jmonés veiklos
efektyvumg padalindama strategija | keturias perspektyvas ir priskirdama priemones joms
igyvendinti. Devinto deSimtmecio viduryje §i sistema buvo patobulinta sukuriant strategijy
zemelapj, kuriame nematerialusis turtas yra transformuojamas ] materialyjj finansinj poveikj
nurodant] procesg (Markiewicz, 2013).

Pagrindinis subalansuoty rodikliy sistemos principas, anot A. Vitkienés (2005), yra valdyti
galima tik tai, kg galima i$matuoti. Sios autorés nuomone, $iuo metu ,,daugiau informacijos*
vadovui ne visada reiSkia ,,geriau®, nes reikia papildomo laiko jai apdoroti. Todél ir sprendimui
priimti reikia daugiau laiko, sumaz¢ja jo efektyvumas, veiksmingumas, kokybé. G. Puckuté ir S.
Gumbakyté (2010) teigia, jog pagrindiné sistemos paskirtis — verslo strategijos formalizavimas,
igyvendinimas ir perteikimas kiekvienam jmonés darbuotojui. Taip pat svarbi sistemos
funkcionavimo salyga- monitoringo uztikrinimas ir atgalinis rySys. Siy autoriy nuomone, atgalinis
rySys yra strateginio pobiidZio, kai stebimas kompanijos ilgalaikiy plany jvykdymas bei esama
padétis lyginama su strategija. R. S. Kaplano ir D. P. Nortono (Kaplan, Norton, 1992) pasiiilytoje ir
per trumpg laikg labai iSpopuliar¢jusioje bei placiai taikomoje subalansuoty rodikliy sistemoje
iSskiriamos keturios skirtingos veiklos matavimo perspektyvos. Paliekama jau tradicine tapusi
finansiné perspektyva, bei jvedamos klienty pasitenkinimo, vidiniy procesy, ir tobul¢jimo bei
mokymosi perspektyvos (Sudnickas, 2008). Autoriy T. Sudnicko (2005) ir K. Schobel bei C.
Scholey (2012) teigimu, subalansuoty rodikliy sistema, iSlaikydama tradicinj finansinés veiklos
aspekta, leidzia zvelgti j veiklg i§ keturiy skirtingy perspektyvy (zr. 1.3. pav.), kuriy kiekviena
duoda atsakymag j keturis esminius organizacijai klausimus:

e Finansai — kaip mes turime atrodyti savo akcininkams, kad mus lydéty finansiné sekmé?

¢ Kilientai — kad pasiektume savo vizijg, kaip turime atrodyti savo klientams?

e Vidiniai verslo procesai — kad patenkintume savo akcininkus ir Klientus, kurie verslo
procesai mums turi sektis geriausiai?

e Tobuléjimas ir mokymasis — kaip stiprinti savo gebé¢jimus ir kompetencija, kad atitiktume

nuolat besikei¢iancius iSorés reikalavimus?
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1.4 paveiksle pavaizduotas subalansuoty rodikliy sistemos modelis.

Finansai

1

N Vizija ir F—— .
Klientai — strategiia =) Vidiniai procesai

4

Tobuléjimas ir
plétra

Saltinis: Sudnickas, 2005, p. 39

1.3 pav. Subalansuoty rodikliy sistemos modelis

Autoriy C. Christausko bei V. Kazlauskienés (2009) nuomone, finansinés veiklos rodikliai
greitai apibrézia ilgalaikius tikslus ir parodo, kaip imonés veikla ir parinkta strategija prisideda prie
jos pridétinés ekonominés vertés padidinimo. Finansinius tikslus sistemos autoriai R. S. Kaplan ir
D. P. Norton formuluoja taip: ,,islikti*, ,,pléstis“, ,suklestéti“. Anot E. Gimzauskienés ir A.
Jurkstienés (2001), i§likimas matuojamas grynuoju pinigy srautu, augimas — pardavimy didé¢jimas, o
klestéjimas — didéjancia ekonomine verte. Pasak G. Cerniaus (2013) tiek mokslingje literatiiroje,
tiek praktikoje apradyta daug skirtingy jmonés finansy tikslo matavimo rodikliy. Sis autorius
pastebi, kad kai kurie autoriai naudoja jmonés pelno ir vertés augimo rodiklius, o kiti autoriai
imone¢s valdyme labiau akcentuoja pinigy judé¢jimo valdymg nurodydami, kad 75-80 proc. jmoniy
nustoja veikusios ne todel, kad yra nepelningos, o dél to, kad pritriko grynyjy pinigy. PanaSios
nuomonés laikosi ir tie autoriai, kurie akcentuoja jmonés pinigy srauty analizés reikSme,
motyvuodami tuo, kad kreditoriams pinigy srautas liudija jmonés gebéjimg vykdyti savo
Jsipareigojimus, o savininkai mato jmonés sukuriamg grynaj; pinigy srautg, kuriuo jie gali
disponuoti savo nuoziiira (pasiimti dividendy forma arba reinvestavus didinti jmonés verte).

Klienty rodikliy srityje kompanija numato tuos rinkos segmentus ir vartotojy grupes } kurias
orientuosis, siekiant uzsibrezty finansiniy tiksly. Autoriy G. Puckutés ir S. Gumbakytés (2010)
nuomone, Klienty grupei priskiriami rodikliai jvertinantys klienty santykius su jmone: tai gali biiti
vartotojy paklausos patenkinimo, naujy vartotojy pritraukimo, paklausos islaikymo, lojalumo
prekybiniam Zenklui ir kiti rodikliai.

Vidiniy procesy rodikliai jvertina organizacijos viding komercing veiklag. Kompanija nustato
tas iikines operacijas, kurios atlieka svarbiausig vaidmenj, tenkinant savininky ir klienty interesus, ir
sudaro veiklos programas, atsizvelgiant | uzduotis-orientyrus numatytus finansinése ir klienty

rodikliy sferose (Puckuté, Gumbakyte, 2010).
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Mokymo ir profesinio augimo rodikliai apima perkvalifikavimo, personalo kvalifikacijos
kélimo, puikios darbo atmosferos sukiirimo vertinimo rodiklius, o taip pat jvertina kompanijos
informacinés sistemos efektyvumg (Puckuté, Gumbakyté, 2010).

1990 metais buvo atlikti tyrimai, kuriy rezultatai parodé, kad subalansuoty rodikliy sistema
yra unikali, leidZianti integruoti tkinés veiklos finansinius ir nefinansinius rodiklius veiklos
efektyvumui uztikrinti. Naudojant subalansuoty rodikliy metoda, jmoné gali pasiekti ketvirtaja
jmoniy brandumo pakopa (Zukauskaité, 2010).

G. Kudrevicius (2013) isskiria tokig subalansuoty rodikliy sistemos naudag:

e Panaikinti atotrukj tarp strateginiy tiksly ir kasdieninés veiklos;

e [vertinti ir tinkamai reaguoti i suinteresuotyjy grupiy poreikius bei likescius;
e [vertinti konkretaus projekto vykdymo tikslinguma;

e [vertinti strategijg ir atlikti reikiamas korekcijas;

e Optimizuoti vidinius procesus.

Subalansuoty rodikliy sistema padés kontroliuoti jmonés strategijos jgyvendinimag
kasdieniniuose procesuose, pateiks jmonés vadovybei i§samy jvertinimg, kaip jmoné progresuoja
siekdama strateginiy tiksly ir prisidés prie geresnio jmonés valdymo. Tai leis padidinti jmonés
produktyvuma.

Keletas kity svarbiy subalansuoty rodikliy sistemos trilkumy (Gudelyté, 2010):

1. Subalansuoty rodikliy sistema pati savaime nenurodo, kokios strategijos dalys turi biti
kontroliuojamos vadovybés: R. S. Kaplan ir D. P. Norton (1992) straipsnyje teigiama,
kad, kokie bebiity strategijos tikslai, nustatyti organizacijoje, Zymis organizacijos
laim¢jimai pasiekiami, jei tiksly siekimas kontroliuojamas taikant keleta skirtingy
priemoniy.

2. Subalansuoty rodikliy sistema jvertina atrinkty strategijy veikly, kurios, tikétina, turi
lemiamos jtakos specifiniams strateginiams tikslams, vykdymga. Sistema veikimas
prasideda specifiniy strategijos vizijy artikuliacija ir yra orientuotas atgaline kryptimi,
apibrézdamas prioritetines strategijos veiklas.

3. Ivairiy reiSkiniy priezastingumas néra nusakomas pakankamai, kad buty nustatytos
priemones siekti ilgalaikés organizacijos sekmés. Néra atsizvelgiama j duomeny stebé¢jimo
atsilikimg ir galimag atgalini poveiki vidiniuose organizacijos veiklos procesuose.
Subalansuoty rodikliy sistemoje taip pat gali biiti nepakankamai atsizvelgta j kai kuriuos
veiksnius. Tik dalis visy veiklos procesy yra nusakoma tokioje sistemoje. Jei Sie veiksniai
taikomi jvertinant strategines priemones, Zymioje sistemos dalyje jy poveikis tolygiai
mazéja, ir potenciali tokiy veiksniy jtaka gali biti visiSkai ignoruojama.

4. Eksperto — vertintojo subjektyvumas.
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Anot L. Gudelytés (2010) dél Siy trikumy subalansuoty rodikliy sistema, pagrjsta priezasties
ir pasekmés sary$iu, néra efektyvi sékme uztikrinancios strategijos kontrolei. TreCiame punkte
paminéti trikumai yra sisteminio pobiidzio. Tokia veiklos vertinimo sistema yra neaiskiai
interpretuojama ir ne visada aiskiai pagrjsta. Taciau viena i$ svarbiausiy $ios sistemos problemy yra
tai, kad visos veiklos ar atskiros jos dalies vertinimas priklauso nuo eksperto nuomonés, t.y., sunkiai
iSvengiama subjektyvaus pozitirio j vertinama objekta, taip pat egzistuoja galimybés daryti jtaka
vertinimo rezultatams. I§ dalies $ig problema padéty spresti diskretaus pasirinkimo ekonometriniai
modeliai (Gudelyté, 2010). J. Self (2004) taip pat pastebi, jog subalansuoty rodikliy sistema turi
trikumy. Autoriaus teigimu, ji padeda susidaryti bendra vaizda apie jmonés veiklos efektyvuma,
taCiau neparodo trijy dimensijy vaizdo. Taip pat sistema gali padéti atkreipti démesj | problemas,
taciau neatskleidzia jy sprendimo.

Imoniy strategijos yra dinamiSkos, o ne statiSkos. Jei organizacijos vadovybé nesugeba
pakeisti ir pritaikyti strategijos atsizvelgdama ] ja supancig aplinka, dél Sios priezasties
organizacijos veikla gali biiti nekryptinga, o atskirais atvejais ir beprasmé. Subalansuoty rodikliy
sistemos problema yra tai, kad ja vertinama ne dabartinés, o praeito laikotarpio strategijos nulemta
veikla (Gudelyté, 2010). Todél §i sistema turi bati tobulinama i§samiau vertinant, kokie veiksniai
biitent Siuo metu labiausiai lemia jmonés sékme¢ bei kaip biitent dabar tarpusavyje sgveikauja
jvairios strategijos priemonés. Tam gali biiti naudingi regresiniai modeliai (Gudelyté, 2010).

Tikslinga taikyti diskretaus pasirinkimo modelius tarpiniuose subalansuotos rodikliy sistemos
etapuose vertinant, ar tikslai per praeitg (ataskaitinj) laikotarpj buvo pasiekti. Taip pat tikétina, kad
toks subalansuotos rodikliy sistemos pakeitimas pareikalauty papildomos informacijos siekiant
kiekybiskai jvertinti organizacijos veiklos rodiklius (Gudelyte, 2010). Be to, kaip jprasta,
ekonometriniy modeliy pranaSumas prie§ ekspertinj vertinimg yra aiSkus jy pagristumas ir veiklos
procesy priezastingumo nustatymas. Tai padéty organizacijoms tiksliau identifikuoti statistiSkai
svarbiausius jy veiklos veiksnius (Gudelyte¢, 2010).

Didziulis suderinto veiklos vertinimo modelio populiarumas ir plac¢iai paplites taikymas léme
daugybe jo modifikacijy, priklausomai nuo situacijos, kuriai jis buvo taikomas. C. Christauskas ir
V. Kazlauskiené (2009) teigia, jog yra iSskirtos keturios veiklos vertinimo dimensijos, priklausomai
nuo jmonés verslo procesy prigimties ir verslo aplinkos aktualijy, buvo papildomos kitomis arba
Siek tiek keiCiama jy prasmé ir pavadinimas. Viena tokiy subalansuoty rodikliy modelio
modifikacijy yra Maltz, Shenhar ir Reilly pasiiilytas dinaminis daugiadimensinis jmonés veiklos
vertinimo modelis.

Subalansuoty rodikliy sistemos diegimas - tai strateginio valdymo sistema, transformuojanti
strategija ] kasdienius veiksmus ir Kkontroliuojanti strategijos jgyvendinimg. Strategijos

jgyvendinimo progresas matuojamas pagrindiniais efektyvumo rodikliais. Nauja metodika pasirodé
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esanti itin efektyvi kadangi ja naudodami, vadovai iSsprendzia aktualius uzdavinius (Svaravicius,
2013):

e transformuoja strategijg ] skaicius;

e strateginius tikslus susieja su kasdieniais darbuotojy veiksmais;

e jgyvendina strategija, kontroliuvodama kasdienius veiksmus ir vertindama jy

efektyvuma;

e uztikrina ilgalaikj jmonés islikimg ir augima;

e sustabdo "gaisry gesinimg" ir sudaro galimybe nuolat gerinti procesus;

e uztikrina greitg reagavimg j rinkos pokycius;

e mazina procesy kastus ir nuostolius.

Subalansuoty rodikliy sistema Lietuvoje populiar¢ja. Daugelis verslo lyderiy jau naudoja
subalansuoty efektyvumo rodikliy sistemg. Dabar ja gali naudotis bet kokio dydzio imonés, nes mes
sukuriame subalansuoty efektyvumo rodikliy sistema Microsoft Excel programoje. Tokios sistemos
efektyvumas yra didelis. Pagrindinis subalansuoty rodikliy sistemos pranasumas prie$ Kitus veiklos
vertinimo metodus, anot A. Svaraviciaus (2013), aiSkus kasdieniy darbuotojy veiksmy suderinimas
su metiniais ir strateginiais jmonés planais. Peréjusios prie naujo valdymo poziiirio, jmonés gali
gauti papildomg pelng, prilygstantj 1-3 % metiniy pajamy. Tai galima jgyvendinti pertvarkant
vertinimo sistemg taip, kad verslo sprendimai biity priimami ne intuityviai, bet vadovaujantis
objektyvia ir iSsamia informacija (Svaravicius, 2013).

Apibendrinant galima teigti, kad subalansuoty rodikliy sistema yra viena pirmyjy koncepcijy,
orientuoty j organizacijy interesq rasti paprastq ir kompaktiskq sprendimgq, kaip suprasti ir plétoti
nefinansiniy rodikliy vertinimo metodikqg. Sistemoje iSskiriamos keturios skirtingos veiklos
matavimo perspektyvos. Paliekama jau tradicine tapusi finansiné perspektyva, bei jvedamos klienty
pasitenkinimo, vidiniy procesy, ir tobuléjimo bei mokymosi perspektyvos. Pagrindinis subalansuoty
rodikliy sistemos principas yra valdyti galima tik tai, kg galima iSmatuoti. Pagrindinis
subalansuoty rodikliy sistemos pranasumas pries Kitus veiklos vertinimo metodus - aiskus kasdieniy

darbuotojy veiksmy suderinimas su metiniais ir strateginiais jmonés planais.

1.3.2. Veiklos prizmés modelis

Veiklos prizmés modelis — jmonés veiklos kompleksinio vertinimo modelis. Sio modelio
paskirtis — uztikrinti gyvybinga tinkamy rodikliy pasirinkimo procesa. C. Christauskas ir V.
Kazlauskiené¢ (2009) teigia, kad veiklos prizmés modelis laikomas antrosios kartos veiklos

vertinimo modeliu ir $iuo modeliu sitlloma modernizuoti vertinimo sistemas, sukurtas remiantis
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suderintu veiklos vertinimo modeliu. Jo pagrindas yra tai, jog jis suprojektuotas taip, kad apimty
visas Kritines vietas, nuo kuriy priklauso kitos sékmingos veiklos matavimo priemonés. Sis modelis
atsizvelgia | suinteresuotuosius. Veiklos prizmés modelis numato penkias vertinimo sritis: interesy
grupiy pasitenkinimas, strategijos, procesai, sugebéjimai bei interesy grupiy indelis (Christauskas,
Kazlauskien¢, 2009).

Veiklos prizmés modelyje rodikliai sujungé penkias skirtingas perspektyvas (zr. 1.4. pav.)
(Sudnickas, 2008, Arimaviciute, 2007):

e Suinteresuoty pusiy pasitenkinimas — pagal §j aspekta reikia atsakyti j klausimg ,,Kas yra

pagrindiniai jmonés veikla suinteresuoti asmenys ir kokie jy poreikiai bei likesc¢iai?

e Strategija — pagal §j aspekta reikia atsakyti j klausimg ,,Kokia strategija reikalinga, kad

bty galima uztikrinti svarbiausiy suinteresuoty asmeny poreikiy ir likes¢iy patenkinimag?

e Veiksmai — pagal §j aspekta reikia atsakyti j klausimag ,,Ar a§ zinau, kokie veiklos

elementai lémé nenasy ar neefektyvy Sios uzduoties vykdyma?

o Galimybés — pagal $j aspekta reikia atsakyti j klausimg ,,Kokiy galimybiy reikia, kad

galétume jvykdyti numatytus veiksmus?

Suinteresuoty pusiy indélis — tai esminis modelio aspektas. Yra atkreipiamas démesys, kad ne
tik jimoné kuria verte tam tikriems asmenims, bet kad jmanoma sukurti tokius suinteresuoty asmeny
ir organizacijos santykius, kad ir Sie asmenys biity naudingi jmonei. Veiklos prizmés modelis ]
suinteresuoty asmeny grup¢ jtraukia ir jmonés darbuotojus, tiekéjus, tarpininkus ir bendruomenes.
Toks pozitirio praplétimas uztikrina realy jmonés padéties matyma (Zukauskaité, 2010).

1.4. paveiksle pavaizduotas veiklos prizmés modelis.

Suinteresuotu pusiu poreikial
— Strategijos

Galimybés
L —  Suinteresuotu pusiu indélis

I
| ___— Procesai
‘/

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Neely, Adams, 2002

1.4 pav. Veiklos prizmés modelis

Autoriai C. Christauskas bei V. Kazlauskiené (2009) pazymi, jog veiklos prizmés modelis

ypac iSsiskiria i§ kity veiklos vertinimo modeliy ir yra unikalus tuo, jog iSskiria nei viename i$
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ankstesniy modeliy nenumatytg vertinimo srit] — interesy grupiy indélj 1 organizacijos s€kme. Jy
nuomone, organizacija ne tik teikia nauda, t.y. didina turta, kelia gerove, interesy grupéms, bet ir
pati kuria, palaiko bei vysto rySius su jvairiomis interesy grupémis, sieckdama jy indélio |
organizacijos veiklg ir naudos. JImonés sékmé priklauso ne tik nuo to, kaip ji sugeba patenkinti
interesy grupiy liikes¢ius ir poreikius, bet ir kaip sugeba uzmegzti jai naudingus rySius ir kiek
naudos sugeba gauti i§ ty rySiy. Si sritis glaudZiai susijusi su rysiy arba socialiniu kapitalu, jo
naudojimu, matavimu ir vertinimu (Christauskas, Kazlauskiené, 2009). Tac¢iau M. Najmi, M.
Etebari ir S. Emami (2012) pastebi, jog kaip viena i§ labiausiai vertinamy veiklos vertinimo
sistemy, veiklos prizmés modelis stokoja iSsamios ir iSskirtinés sistemos, palaikancios veiklos
vertinimo sistemos tinkamuma, efektyvuma ir veiksminguma.

Veiklos prizmés modelis yra priemoné ne tik tarnaujanti strategijos jgyvendinimui, bet ir
teikianti informacijg jos kiirimui. Taciau ir Sis modelis nejvertina visy jmonés s¢kmés veiksniy.
Jame néra jZvalgumo vertinimo, kuris dalinai atsispindi dinaminio daugiadimensinio jmonés veiklos
vertinimo modelio ateities dimensijoje (Christauskas, Kazlauskiené, 2009).

Apibendrinant galima teigti, kad veiklos prizmés modelio pagrindas yra tai, jog jis
suprojektuotas taip, kad apimty visas kritines vietas, nuo kuriy priklauso kitos sékmingos veiklos
matavimo priemonés. Sis modelis atsizvelgia j suinteresuotuosius. Veiklos prizmés modelis numato
penkias vertinimo sritis: interesy grupiy pasitenkinimas, strategijos, procesai, sugebéjimai bei
interesy grupiy indelis. Suinteresuoty pusiy indelis — tai esminis modelio aspektas. Yra
atkreipiamas demesys, kad ne tik jmoné kuria verte tam tikriems asmenims, bet kad jmanoma
sukurti tokius suinteresuoty asmeny ir organizacijos santykius, kad ir Sie asmenys biity naudingi

jmonei.

1.3.3. Sesiy sigmy metodas

Kitas veiklos valdymo metodas yra SeSiy sigmy metodas. Tai statistiniais metodais paremta
imones veiklos kokybés gerinimo metodologija. JOS pavadinimas yra kiles i§ graikiSkos Sigma
raidés, matematinéje statistikoje reiskiangios nuokrypj. Sesiy sigmy metodologija buvo sukurta XX
a. 9-ojo desimtmecio viduryje, ,,Motorola®“ kompanijoje, siekiant i$spresti kokybés problemas. Anot
U. D. Kumar, H. Saranga ir kt. (2007), i§ esmés SeSiy sigmy metodas ir kaip W. E. Deming
statistinés kokybés kontrolés metodo ir visuotinés kokybés vadybos pratgsimas. Sio modelio
démesys, kaip ir dauguma kity veiklos vertinimo modeliy, sutelktas i klienty poreikiy tenkinima,
kaip pagrindinj tiksla. Pasak J. Zukauskaités (2010), per gana trumpa laika Sesiy sigmy
metodologija pagarséjo kaip itin efektyvi metodologija, sprendziant pacias sunkiausias problemas

didelése jmonése. Imonéms reikia daznai vertinti, ar gerai dirbama, nustatyti, kaip buvo dirbama
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praeityje, identifikuoti tas sritis, kuriose reikia pasitempti. Autorés nuomone $e$iy sigmy metodas

apjungia pirkimy ir tiekimy valdyma, vadyba ir geré¢jima, pardavimus ir platinima, paslaugas ir

augima, darbuotojus ir naujoves ir operacijy valdyma.

1.3. lenteléje pateikti SeSiy sigmy metodo diegimo Zingsniai paremti DMAIC metodika.

1.3 lentelé. Sesiy sigmy metodo diegimo Zingsniai paremti DMAIC metodika

Apibrézimas Matavimas Analizé Igyvendinimas Kontrolé
(Define) (Measure) (Analyze) (Improve) (Control)
1 fazé 2 fazé 3 fazé 4 fazé 5 fazé
Apimties ir Informacijos apie Sprendimy Standarty kirimas
. . Problemos o X
galimybiy defektus - priezastims ir
L suformulavimas gy .
nustatymas surinkimas sukiirimas dokumentavimas
I Anahge _ta_lkant Prlezasc_lq analizé Spr_erlic_hmq _ Komandy
2| dokumentavimas statistinius ir pasirinkimas ir mokymai
ff metodus struktiirizavimas planavimas
L ,.Kliento* e .
. . . Priezasciy Sprendimy
reikalavimy Proceso sigma . - . .. . . .
A informacijos igyvendinimas ir | Veiklos stebésena
(VOCQC) suskaiciavimas o .
rinkimas testavimas
nustatymas
Statistiné _
Detalus procesy Fierasdiu- Rezultaty Procedury
dokumentavimas priezasciu- - matavimas atnaujinimas
pasekmiy analizé
Naudos Pa}tlrtu_es .
: komunikavimas ir
matavimas . ;
ateities planavimas

- Kokybés vadybos veikly persidengimas

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Piliponiu, 2007

1.3 lentel¢je galima matyti SeSiy sigmy metodo diegimo Zzingsnius paremtus DMAIC

metodika (Zukauskaite, 2010):

e Nustatomi silpniausi jmonés procesai, siektini rezultatai, bendra strategija ir pan.

e Procesai tiksliai apibréZiami, iSskiriant matavimui tinkamus rodiklius, pradedama rinkti

statistika.

e (Gauti rezultatai analizuojami (ieSkoma prastos darbo, produkcijos ar paslaugy kokybés

priezasciy).

e Procesas optimizuojamas (remiantis pries tai gautais rezultatais).
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e Procesas kontroliuojamas. Pastaroji fazé turi tapti nuolatine (nesibaigiancia), o ja pasiekus,
procesg galima kartoti nuo pirmosios fazes, gerinant kitus veiklos aspektus.

D. Dilijono (2011) nuomone, SeSiy sigmy metodika didina proceso pajégumus ir gerina
nasumg. Tai metodika mazinanti praradimus, didinanti vartotojy pasitenkinimg ir gerinanti
finansinius rodiklius. Autoriaus teigimu, klaidy aptikimo ir kontrolés mechanizmas uZztikrina
kompanijoms ilgalaike nauda. Se$iy sigmy metodika apima verslo procesy projektavima,
tobulinimg ir monitoringa. Kai kurie skeptikai argumentuoja, kad SesSiy sigmy metodika yra tik
susizavéjimas, o projektai yra tiesiog siaurai apibréztos nuolatiniy procesy tobulinimo pastangos
(Dilijonas, 2011).

Sesiy sigmy metodo matavimai yra orientuoti j procesa negu j funkcija. Sunkumy susidaro
sprendziant, kurias matavimo priemones pasirinkti, kurias atmesti. D¢l tos priezasties Sioje
sistemoje buvo atrinkti pagrindiniai procesy rodikliai, su kuriy pagalba nustatomas salyginis verslo
veiklos efektyvumo indikatorius (Zukauskaité, 2010).

Pasak E. Ulecko (2007) $is metodas iSsiskiria tuo, kad sprendimai priimami remiantis tiksliais
apskaiciuotais duomenimis ar jvykiais siekiant patenkinti klienty likescius. Pagrindinés priemonés
yra ,,5 kodél?*, , kaulo medis®, koreliacija, statistinés hipotezés, variacijos analizé ir kitos. Pritaikius
§i metoda:

e daugiau darbuotojy jtraukiama j jmonés veikla;

e labai sumazéja iSlaidos kokybei uztikrinti;

e padid¢ja gamybos apimtis;

e sumazg¢ja laiko uZzsakymui vykdyti.

Apibendrinant galima teigti, kad statistiniais metodais paremta jmonés veiklos kokybés Sesiy
sigmy metodologija pagarséjo kaip itin efektyvi metodologija, sprendZiant pacias sunkiausias
problemas didelése jmonése. Si metodika didina proceso pajégumus ir gerina nasumgq, maZina
praradimus, didina vartotojy pasitenkinimq ir gerina finansinius rodiklius. Sesiy sigmy metodas
issiskiria tuo, kad sprendimai priimami remiantis tiksliais apskaiciuotais duomenimis ar jvykiais

siekiant patenkinti klienty litkescius.

1.3.4. Veiklos vertinimo piramidé

Veiklos vertinimo piramidé (SMART) — veiklos vertinimo sistema, kurios pagrindiniu
pranasumu laikomas hierarchinio poziiirio  veiklos vertinimg susiejimas su procesy analize. Pagal
veiklos vertinimo piramide, kurios autoriai R. L. Lynch ir K. F. Cross (1989), kiekvieno

hierarchinio lygio padalinys turi tikslus, nukreiptus j strategijos igyvendinimg, organizacijos
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1Sorinio ir vidinio rezultatyvumo didinimg (Slizyte, 2009).

1.5. paveiksle pavaizduota veiklos vertinimo piramidés sistema.

SQUOWIALIJ

Kompanijos
misija

Rinka| Finansai STRATEGINIO VERSLO
VIENETO LYGMUO

Klienty Lankstumas | Produkty- \ VERSLO OPERACIIU

poreikiai vumas LYGMUO
DARBO
. ; Gamybos ;
Kokyb Pristatymas Kaina
oybe Y ciklo laikas CENTRAI
Veiklos
ISoriniai rodikliai Vidiniai rodikliai

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Cross ir Lynch, 1989

1.5 pav. Veiklos vertinimo piramidés sistema

Veiklos vertinimo piramidé susideda i§ penkiy lygmeny: aukS¢iausiame lygmenyje yra
organizacijos strategija ir vizija, organizacija nustato kiekvieno verslo vieneto vaidmenj
organizacijoje ir paskirsto isteklius (zr. 1.5 pav.). Antrajame lygmenyje kiekvienam verslo vienetui
nustatomi finansiniai ir rinkos tikslai. Treciajame lygmenyje tikslai siejami su vartotojy
pasitenkinimo, lankstumo ir produktyvumo vertinimu. Ketvirtajame lygmenyje, kuris skirtas
padaliniams vertinti, vartotojy pasitenkinimas, lankstumas ir produktyvumas iSreiSkiami per
kokybés, pristatymo, ciklo laiko ir nuostoliy vertinimo kriterijus. Paskutiniame lygmenyje
pateikiamas kasdieniy operacijy vertinimas. Remiantis veiklos vertinimo piramidés principu,
Zemiausio lygio veiksniai yra pagrindiniai elementai, lemiantys strategijos jgyvendinima, t. y. norint
igyvendinti strategija valdymo pastangos per vertinimg turi biiti nukreiptos i§ apacios ] virSy
(Slizyte, 2009).

Kaip teigia A. Slizyté (2009), didziausias veiklos vertinimo piramidés pranaSumas yra
strateginiy ir operatyviniy tiksly sujungimas per visus hierarchinius lygmenis. Kiekvienas padalinys
turi savo tikslus, Zino savo atsakomybe. Zemesnio hierarchinio lygmens padaliniy veikla per tiksly
jgyvendinimg turi patenkinti aukStesnio lygio padaliniy tikslus. Sistema aiSkiai apibrézia, kad, pvz.,

patenkinant kokybés reikalavimus bus patenkinti vartotojy poreikiai, dél to gali didéti rinkos dalis ir
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organizacija gali pasiekti vizijoje numatyta organizacijos buseng. Taip pat svarbus veiklos
vertinimo piramidés ypatumas yra tas, kad atskiriamas organizacijos iSorinis ir vidinis
rezultatyvumas. Vidinis rezultatyvumas suprantamas kaip vidiné organizacijos veikla, o iSorinis —
kaip organizacijos veikla, tiesiogiai veikianti vartotojus, kitus jtakotojus ir priklausanti nuo iSoriniy
veiksniy. Sistemos trikumai: veiklos vertinimo piramidé nepaaiskina, kurie veiklos vertinimo
rodikliai yra svarbiausi, aiSkiai neatspindi nuolatinio tobulinimo koncepcijos (Slizyte, 2009).
Apibendrinant galima teigti, kad veiklos vertinimo piramidé yra sistema, kurios pagrindiniu
pranasumu laikomas hierarchinio poziiurio j veiklos vertinimq susiejimas su procesy analize.
Veiklos vertinimo piramidé susideda is penkiy lygmeny, is kuriy auksciausiame lygmenyje yra
organizacijos strategija ir vizija. Didziausias veiklos vertinimo piramidés pranasumas yra
strateginiy ir operatyviniy tiksly sujungimas per visus hierarchinius lygmenis. Taip pat svarbus
veiklos vertinimo piramidés ypatumas yra tas, kad atskiriamas organizacijos iSorinis ir vidinis
rezultatyvumas. Kaip pagrindinj sistemos trikumg galima isskirti tai veiklos vertinimo piramidé
nepaaiskina, kurie veiklos vertinimo rodikliai yra svarbiausi, aiSkiai neatspindi nuolatinio

tobulinimo koncepcijos.

1.4.  Veiklos vertinimo sistemos nauda ir jtaka jimonés konkurencingumui

D¢l did¢jancios globalizacijos, rinky liberalizavimo, besikei¢ianciy klienty reikalavimy bei
nuolat didéjancios konkurencijos rinkoje ekonomine jmoniy veikla Siuolaikinés ekonomikos
aplinkoje tampa vis sudétingesné ir jmonés yra privestos nuolat ieSkoti biidy, kaip padidinti savo
veiklos efektyvumg bei jmonés konkurencingumag (Sofijanova, Zabijakin-Chatleska, 2013).
Nagrin¢jant moksling literatira bei informacija susijusig su jmonés veikla, tampa pastebima, kad
objektyvus gamybinés veiklos valdymas bei geri jmonés finansiniai rezultatai yra kiekvienos
imones planuose. Autorés D. Pleikienés (2010) teigimu, jmonéms kurios nori vis dar sékmingai
veikti ir iSlikti konkurencingoje rinkoje reikia pradeéti taikyti optimizavimo metodus gerinant savo
finansinius rezultatus, apzvelgti jmonés veiklos valdyma, kuris turi jtakos dirbti efektyviai. Veiklos
vertinimas yra pazangios imonés jrankis. Jis nurodo, kokia yra jmoneés padétis ir kokia linkme
jmon¢ eina. Taip pa jis veikia kaip vadovas, nusakantis ar jmon¢ yra pakeliui  jos siekiamy tiksly
1gyvendinimg. Kadangi j veiklos vertinimg yra jtraukiami ir jmonés darbuotojai, tai jis yra galingas
jrankis jmonés strategijai jgyvendinti (Taticchi, 2010).

J. Vijeikio bei A. Makstucio (2009) nuomone, konkurencingumas, kaip efektyviai veikiancios
imonés bruozas, yra svarbus verslo aplinkoje siekiant tvarios ekonominio vystymosi politikos. Kito

autoriaus, S. Adomaicio (2010), teigimu, konkurencingumas paprastai reiSkia pranasumg pries§
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konkurentus kokiais nors iSskirtiniais aspektais, kuriuos jmonés turi pacios surasti ir nustatyti
neapsiribojant vien maza kaina, kokybe ar lankstumu. Tam, kad sékmingai konkuruoty tarptautinése
rinkose, imonéms ypac svarbu jvertinti savo veiklg ir nustatyti esama pozicija palyginus su tose
rinkose jau esanciais konkurentais. Siekiant uzsitikrinti konkurencingumo augimg, jmoniy veiklos
sprendimai turéty atspindéti balansg tarp pragmatizmo bei emocionalumo. I. Macerinskienés ir I.
Bartusevicienés (2012) nuomone, ilgalaikio konkurencinio pranasumo jgijimas ir jo iSlaikymas yra
jmoniy egzistencinis pagrindas, kuriuo remiantis turéty buti kuriama jmoniy veiklos strategija.
Auganti konkurencija skatina jmones imtis moderniy bei originaliy priemoniy, uZztikrinanciy
finansinj gerbiivj.

Siekiant didinti jmonés konkurencinguma svarbu nustatyti kelias pagrindines ji didinancias
priemones, iSskirti prioritetines tobulintinas veiklos sritis ir | jas koncentruotis jgyvendinant veiklos
tobulinimo priemones. Tam, kad sékmingai vykdyty veiklos tobulinimg, jmonés turi sudaryti
konkrety veiksmy plana, kaip siekti netgi tokiy abstrakéiy kaip inovatyvumas ar pridétinés vertés
kiirimas. Siy plany jgyvendinimas turéty bati integruotas j kasdiening jmonés veikla (Adomaitis,
2010).

Imones, siekdamos iSsilaikyti konkurencingoje rinkoje ir uztikrinti savo veiklos testinuma,
turi nuolat analizuoti savo veiklos rezultatus, taikyti kuo tobulesnes veiklos analizés metodikas.
Pasak J. Mackeviciaus (2008), teisingas esamos buklés jvertinimas padeda gerokai objektyviau
numatyti veiklos plétros budus ir galimybes — tai yra viena i$ biitiny kiekvienos jmonés islikimo ir
plétros salygy. Imoniy veiklos analizés biitinumg ir jos reikSme¢ lemia laisvos rinkos ekonomikos
plétra, nuolat auganti konkurencija, naujy tkininkavimo formy ir valdymo metody taikymas ir Kiti
veiksniai. Jmoniy veiklos analizé yra vienas i§ svarbiausiy jmonés ekonominés informacijos
Saltiniy.

G. Levano (2008) teigimu, jmoniy veikla paremta tam tikromis prielaidomis bei jsitikinimais
apie rinkas, apie vartotojy poreikius bei galimybes, apie konkurentus, jmonés turimus pajégumus,
gréesmes bei galimybes. Taciau keiciantis technologijoms, galimybéms, vartotojy poreikiams yra
svarbu $ias prielaidas bei jsitikinimus nuolat tikslinti. Konkurenciné kova vercia jmones nuolatos
ieskoti naujy sekmes keliy.

T. ir A. Balezenéiy (2011) nuomone, daugiakriterinio vertinimo modeliai padeda priimti
sprendimus atsizvelgiant ; daugel; tiksly. Gali biti iSskiriami Sie pagrindiniai daugiakriterinio
vertinimo modeliy komponentai: 1) tiksly ir juos atitinkanc¢iy rodikliy sistemos sudarymas, jy
reikSmingumo nustatymas; 2) atsaky matricos suformavimas ir normalizavimas pritaikant
daugiakriterinio sprendimy priémimo metodus; 3) gauty rezultaty interpretavimas ir sprendimy

priémimas.
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Apibendrinant galima teigti, kad jmonéms kurios nori sékmingai veikti ir islikti
konkurencingoje rinkoje reikia pradéti taikyti optimizavimo metodus gerinant savo finansinius
rezultatus, apzvelgti jmonés veiklos valdymaq, kuris turi jtakos dirbti efektyviai. Tam, kad sékmingai
konkuruoty tarptautinése rinkose, jmonéms ypac svarbu jvertinti savo veiklg ir nustatyti esamq
pozicijg palyginus su tose rinkose jau esanciais konkurentais. Teisingas esamos biiklés jvertinimas
padeda gerokai objektyviau numatyti veiklos plétros bidus ir galimybes — tai yra viena is biitiny

kiekvienos jmoneés islikimo ir plétros sqlygy.
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2. IMONIU VEIKLOS EFEKTYVUMO VERTINIMO
METODOLOGIJA

Siame magistro baigiamojo darbo skyriuje, siekiant atskleisti tyrimo problemg ir jgyvendinti
tyrimo tikslg bei jam pasiekti iSkeltus uzdavinius, pateikiamas tyrimo problemos ir tyrimo metu

taikyty metody pagrindimas bei aprasoma tyrimo eiga.
2.1.  Tyrimo problemos pagrindimas

Siy dieny dinamiskame verslo pasaulyje, vertinant jmonés ekonomine veikla, sunku rasti
optimaly rodikliy skai¢iy, nustatanciy jmonés stabilumg ir jos veiklos efektyvuma. Vis délto,
suformavus rodikliy sistemg ir jvertinus veiklos efektyvumo dinamika, galima daryti iSvadas apie
jmonés veiklos efektyvumo potencialg bei nustatyti jo didinimo galimybes (Seputyté, 2012). Rinkos
ekonomikoje kiekvienai jmonei itin svarbu gebéti jvertinti savo veiklg ir palyginti savo veiklos
rezultatus tiek su istoriniais jmonés duomenimis, tiek su analogiSsko sektoriaus, kuriame jmoné
veikia, vidutiniais rodikliais ar tiesioginiy konkurenty rezultatais. Tam tikslui dazniausiai
pasitelkiami tokie finansiniai rodikliai kaip pelningumo, mokumo, likvidumo ir Kiti. Autoriai S.
Zujus bei D. Pilinkus (2013) pastebi, jog imoniy veiklai tampant vis labiau kompleksiskai, didéjant
konkurencijai ir augant pokyCiy poreikiui, vien finansiniai rodikliai negali atskleisti realios
situacijos jmong¢je, todél jmonés vadovams bitina ieskoti efektyvesniy verslo valdymo priemoniy.
Viena i§ tokiy priemoniy yra subalansuoty rodikliy sistema.

Pritaikius subalansuoty rodikliy sistema, galima nustatyti priezastinius tarpusavio rodiklius,
sudaryti veiksmy programas, siekiant optimizuoti problematiSkiausius veiklos procesus, be to
sukuriamas efektyvus kontrolés mechanizmas padedantis priZitréti vykdomos veiksmy programos
progresa. Subalansuoty rodikliy sistemos pritaikymas jmoné¢je panaikina atotriikj tarp strateginiy
tiksly ir kasdieninés veiklos, padeda jvertinti ir tinkamai reaguoti i suinteresuotyjy grupiy poreikius
bei likescius. Taip pat Sios sistemos pagalba galima jvertinti konkretaus projekto vykdymo
tikslinguma bei jvertinti strategijg ir atlikti reikiamas korekcijas, optimizuoti vidinius procesus.

Subalansuoty rodikliy sistema padés kontroliuoti jmonés strategijos jgyvendinima
kasdieniniuose procesuose, pateiks jmonés vadovybei i§samy jvertinimg, kaip imoné progresuoja
sickdama strateginiy tiksly ir prisidés prie geresnio jmonés valdymo. Tai leis padidinti jmonés
produktyvumg. Dar vienas 1§ subalansuoty rodikliy sistemos privalumy yra Sios sistemos
pritaikymo galimybiy jvairové ir jos derinimas su kitomis valdymo priemonémis. E. Wiersma
(2009) mokslinis tyrimas atskleid¢, jog jmonés subalansuoty rodikliy sistema gali remtis keletu

tiksly: kaip tiksly jgyvendinimo valdymo sistema, kaip informacijos sistema ar kaip jmonés
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strategijos jgyvendinimo (per komunikacijg, nustatytus veiklos planus ir iniciatyvas) priemone.
Apibendrinant galima teigti, kad kiekvienai jmonei itin svarbu gebéti jvertinti savo veiklg ir
tik suformavus tinkamg rodikliy sistemq ir jvertinus veiklos efektyvumo dinamikq, galima daryti
iSvadas apie jmonés veiklos efektyvumo potencialg bei nustatyti jo didinimo galimybes. Vien
finansiniai rodikliai negali atskleisti realios situacijos jmonéje, todél jmonés vadovams bitina
ieSkoti efektyvesniy verslo valdymo priemoniy, is kuriy viena tokiy yra subalansuoty rodikliy
sistema. Remiantis Lietuvos ir uzZsienio autoriy pateiktais subalansuoty rodikliy sistemos
privalumais iskeliama hipotezé: UAB ,, Projektavimas* tikslinga tobulinti veiklos efektyvumo

vertinimg naudojant subalansuoty rodikliy sistemq ir naudotis sistemos strateginiu Zzemélapiu.

2.2.  Tyrimo metodikos pagrindimas

Sékmingas jmoniy veiklos organizavimas ir vertinimas vis modernéjancios ekonomikos
salygomis nejmanomas be iSsamios jmoniy iSorés ir vidaus aplinkos veiksniy analizés
(Mackevicius, 2007). Analizuojant iSorin¢ aplinka naudinga ja skirstyti | makroaplinkg ir
mikroaplinka.

Makroaplinkos analizé. Strateginei makroaplinkos analizei placiausiai naudojama technika
vadinama PEST analize. Makroaplinkos veiksnius sudaro $ios veiksniy grupés: politiniai — teisiniai
veiksniai, ekonominiai veiksniai, socialiniai — kultarinai veiksniai, technologiniai veiksniai.

Politiniai veiksniai nubrézia jmonés veiklos reguliavimo ribas ir apibrézia teisinius pagrindus.
Tai — politikos, reguliavimo, jstatymy raidos poky¢iai, kurie gali priversti jmone patikrinti ir
pertvarkyti strategija. Ekonominiai veiksniai susije su Salies makroekonominiy rodikliy raida, kuri
turi nemaZzg jtakg jmonés strateginiams tikslams ir veiklai. Ekonominis makroaplinkos analizés
aspektas apima ekonominj augima, infliacija, uZimtuma, palikany normas, valiuty kursy
svyravimus, investicijy klimata, gamybos veiksniy kainas. Socialiniai — kulturiniai veiksniai —
demografiniai, vertybiy, gyvensenos, visuotiniy jsitikinimy ir kiti pokyc¢iai, biidingi tam tikram
visuomenés raidos etapui ir darantys jtaka jmonés veiklai. Socialinis makroaplinkos aspektas apima
demografinius, gyventojy pajamy, vartojimo pokycius, darbo santykiy raida, ekologines problemas,
zmoniy iStekliy raida, sveikatos apsauga, kultirg. Technologijos veiksniai susij¢ su techninés
pazangos procesu. Svarbu jvertinti, kaip naujos gamybinés, informacinés technologijos darys jtakg
imones veiklai. Technologinis aspektas apima valstybés technologijy politika, naujy technologijy
atsiradimo galimybes.

Mikroaplinkos analizé. Klienty (rinkos) jvertinimas. Kiekviena jmoné yra Susijusi su savo
klientais. Jmonei labai svarbu pazinti savo klientus, suprasti jy poreikius, kad galéty ilgam laikui
jgyti nuolatinius klientus. Klienty analizé¢ leidZia nustatyti jmonés priklausomybe nuo klienty.

Imon¢ yra priklausoma nuo klienty, kai pirkéjy yra nedaug ir jie perka dideliais kiekiais, kai
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perkama preké sudaro didele pirkéjo sgnaudy ar pirkimy dalj arba kai jmoné ir jos konkurentai
parduoda i§ esmes tas pacias prekes ar paslaugas, todé¢l pirkéjai gali juos nesunkiai pakeisti. Taip
pat kai pirkéjo jmoné yra viena i§ technologinés grandinés nariy arba kai produkto kokybé mazai
turi jtakos pirkéjo apsisprendimui (galima susirasti pakaitalg).

Tiekéjy jvertinimas. Tiekéjy analizé leidzia nustatyti jmonés priklausomybe nuo tiekéjy.
Imon¢ bus priklausoma nuo tiekéjy jei yra nedaug alternatyviy tiekéjy, jei néra alternatyviy
pakaitaly tiekéjo pristatomoms zaliavoms, jrenginiams, teikiamoms paslaugoms, jei tiekéjo kainos
sudaro didele dalj jmonés bendryjy sanaudy. Taip pat jei tiekéjo prekés ar paslaugos yra ypac geros
kokybeés, jei sunku surasti pakaitalus tiekéjo prekéms ar paslaugoms, jei tiek€jo jmoné yra viena i$
technologinés grandinés nariy bei jei tiekéjai gali perimti i§ jmonés pridétinés vertés dalj.

Konkurenty jvertinimas. Didele itaka jmonés verslo sémei turi konkurenty galimybés,
ypatybes, veiksmai. Konkurencija vyksta siiilant maZesnes kainas, vykdant reklamg, sitlant
geresnius produktus, teikiant daugiau paslaugy ar garantijy klientams. Konkurencija maZina jmoniy
pelnus ir sukelia rinkoje tam tikrg nestabilumg. Remiantis Siuo M. Porter modeliu, galima teigti, jog
konkurencijos esme tiek vidaus, tiek tarptautingje rinkoje parduodant prekes ar paslaugas sudaro
penkios pagrindinés jégos bei jy saveika: nauji konkurentai, pakaitalai, pirkéjai, tiekéjai bei jau
rinkoje esantys konkurentai (M. Porter, 1990). Kiekviena i$ Siy penkiy jégy turi savo struktiirinius
veiksnius, kurie jtakoja jmong, pramonés Saka ar Salj konkurencinése kovose, tai yra tiekéjy
deréjimosi galia, klienty deré¢jimosi galia, pakaitaly grésmé, naujy konkurenty atéjimo grésmé bei
jau esama rinkos konkurencija. Norint jgyti konkurencinj pranaSumg bei sumazinti trilkumus verta
labai atidziai iSanalizuoti kiekvieng 1§ Siy veiksniy bei jy sudaromasias dalis (Mitkuté, Nagreckaite,
2005).

Vidiniy veiksniy analizé. Sia analize siekiama nustatyti ir jvertinti jmonés funkcionavimo
varomasias jégas, apibréZti seékmeés veiksnius, numatyti silpnybes, kurios gali turéti jtakos jmones
konkurencingumui ateityje. Tiriant ar jmoné veikia efektyviai svarbu yra nustatyti jos finansing
bukle ir veiklos rezultatus (Mackevicius, Poskaite, Villis, 2011). Todé¢l yra jvertinami tarpusavyje
susije vidiniai veiksniai, pirmiausia darbo iStekliai ir finansinés galimybés. Vidiniy veiksniy analizé
rodo realias jmonés plétros galimybes, ar jmoné galés kovoti su klititimis, kurios buvo nustatytos
analizuojant iSorinius veiksnius. Atsizvelgiant | vidiniy veiksniy analize gali biiti didinamos
konkurencinés galimybés, jgyvendinamos apsauginés priemonés, mazinan¢ios esamy ar naujai at si
randanciy grésmiy poveikj, jimonés veiklos pranaSumams ir trikumams nustatyti. Objektyvi vidiniy
veiksniy analizé svarbi dviem aspektais — ji rodo realy jmonés galimybiy profili bei rodo, ar jmoné
turi priemoniy kovoti su grésmeémis, kurias atskleidé iSoriniy veiksniy analizé.

Vidiniy veiksniy analizé yra svarbiausias strateginio planavimo etapas, nes ji leidzia jmonei

apibiidinti savo suformuluoty uzdaviniy jvykdymo galimybes. Jeigu tokia analizé parodys, kad
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Jmon¢ neturi bitiny istekliy, reikalingy savo tikslams siekti, ji gali keisti veiklos kryptj ir iSvengti
nes¢kmes.

Analizuojant siekiama vertinti praéjusio laikotarpio rezultatus, iSskiriant pagrindinius
seékmingg veikla lemiancius veiksnius, taip pat kitus veiksnius, turésiancius jtakos veiklos
rezultatams. ISanalizuoti vidiniai veiksniai palyginami su iSoriniais veiksniais, siekiant nustatyti jy
tarpusavio suderinamuma ateityje bei savivaldybés pajéguma siekti ilgalaikiy tiksly.

SSGG analizé (arba SWOT analizé). [Soriniy ir vidiniy veiksniy (iStekliy) analizés
rezultatams apibendrinti ir sujungti naudojamas SSGG analizés metodas. Aplinkos ir iStekliy SSGG
analiz¢ sudaro prielaidas jmonés strategijai rengti:

e formuluoti ir prireikus tikslinti jmonés strategija;

e numatyti jmonés strateginius tikslus;

e nustatyti, kurie strategijos jgyvendinimo uzdaviniai ir priemonés buvo efektyviausi;
e numatyti jmonés perspektyvinius plétros rezultatus.

Formuojant jmonés misija, aplinkos ir iStekliy analizé rodo misijos jgyvendinimo realuma.
Jeigu aplinkybés pasikeicia, misija rekomenduojama tikslinti. Pirmg kartg atlickama SSGG analizé
padeda atskirti jmonés veiklos kryptis, uzsibrezti tikslus ir numatyti rezultatus. Ji padeda jvertinti
tuos veiksnius, kurie gali daryti jtaka siekiant jmonés strategijoje numatyty rezultaty. Tai padeda
koreguoti planuojamus jmonés plétros rezultatus ir tinkamai pasirinkti priemones Siems rezultatams
pasiekti.

Stiprybés yra tie vidiniai veiksniai, kurie suteikia jmonei santykinj pranasuma. Stiprybés rodo,
kuo jmoné iSsiskiria 1§ kity jmoniy, kokie gamybiniai, Zmoniy, organizaciniai veiksniai suteikia
imonei konkurencinj pranaSumg. Silpnybés yra tie vidiniai veiksniai, kurie varZo jmonés plétra.
Silpnybés rodo, kokie veiksniai labiausiai trukdo jmonés plétrai atitinkamoje srityje, kokios yra
aktualiausios ir pirmiausia sprestinos ilgalaikés problemos. Galimybés yra tie iSoriniai veiksniai,
kurie didina jmonés santykin; pranaSumg. Galimybés rodo, kokios tarptautinés, Salies, Sakinés
tendencijos galéty daryti teigiamg jtakg jmonés plétrai ateityje. Galimybés nurodo ateities
tendencijg ir yra iSorinés jmonés atzvilgiu. Taciau galimybiy nereikéty painioti su numatomomis
priemonémis, kuriy planuojama imtis problemoms spregsti. Grésmés yra tie iSoriniai veiksniai, kurie
kelia pavojy jmonés plétrai ar silpnina jmonés santykinj pranasumg. Grésmés rodo, kokios
tarptautinés, Salies, Sakinés tendencijos galéty neigiamai veikti jmonés plétra ateityje. Kaip ir
galimybés, grésmeés yra orientuotos j ateitj, nurodo tendencijg ir yra iSorinés jmonés atzvilgiu.

Taigi, analizuojant SSGG, iSoriniy ir vidiniy veiksniy analizés rezultatai susisteminami,
nustatoma jy reikSmé jmonés plétrai. SSGG analizés rezultatai leidzia parengti jmonés keleriy mety
veiklos galimy tiksly, uZdaviniy ir jy jgyvendinimo priemoniy plang.

Apibendrinant galima teigti, jog makroaplinkos ir mirkoaplinkos analiziy metu gauti
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rezultatai padés isskirti UAB ,, Projektavimas“ veiklos pranasumus ir trikumus bei ateities
galimybes ir grésmes. SSGG analizés duomeny déka bus isskirtos jmonés veiklos strateginés kryptys

ir uzsibreézti strateginiai tikslai.
2.2.1. Giluminio interviu tyrimo metodika

Giluminis interviu — tai asmeninis bendravimas su vienu zmogumi ilgg laiko tarpa.
Pagrindinis giluminio interviu privalumas yra jo teigiama galimybé gauti iSsamesnius ir esminius
atsakymus ] klausimus nei apklausoje su standartizuota anketa. Palyginti su fokusuoty grupiy
interviu, giluminis interviu su vienu zmogumi turi tg privaluma, kad respondentas gali atsakyti bei
iSreik$ti nuostatas ir motyvus taip, kaip jis gal nenoréty grupinéje diskusijoje. 1 priede pateiktas
giluminio interviu su UAB ,,Projektavimas® vadovu tyrimo modelis.

Sio tyrimo tikslas yra istirti UAB ,,Projektavimas“ vadovo jmonés aplinkos suvokima.
Tyrimo tikslui pasiekti i$sikelti Sie tyrimo uzdaviniai:

1. Apibrezti UAB ,,Projektavimas‘ misija, pagrindines vertybes ir vizija;
2. Nustatyti UAB ,,Projektavimas‘ strateginius tikslus;
3. Identifikuoti UAB ,,Projektavimas‘ vidings ir iSorinés aplinkos veiksnius.

Tyrimo metodo parinkimas. I§ visy duomeny rinkimui naudojamy metody
fenomenologiniame tyrime kaip vienas reik§mingiausiy nurodomas individualusis (giluminis)
interviu. Sio tipo interviu jvardijamas kaip metodas, kurj tyréjas pasitelkia siekdamas gauti
informacijos, padedancios jam visapusiSkai suprasti informanto poziiirj arba situacija ir rasti naujy
idomiy tyrimy sri¢iy (Vaivada, Blinstrubas, 2011). Kadangi tai kokybinis tyrimas, bei visuma
sudaro vienas asmuo, imties nustatymo metodas nebuvo taikomas. Tai tiesioginis kokybinis
tyrimas, nes respondentas buvo informuotas apie tikrajj tyrimo tikslg.

Pasirengimas tyrimui. Pirminis giluminio interviu etapas - klausimyno sudarymas.
Giluminio interviu klausimai buvo sugrupuoti i tris grupes. Pirmyjy klausimy déka buvo siekiama
apibrézti jmonés misijg, pagrindines vertybes bei vizija. Antrosios grupés klausimais buvo siekiama
nustatyti UAB ,,Projektavimas® strateginius tikslus, o tre€iosios grupés klausimais buvo siekiama
identifikuoti jmonés vidinés ir iSorinés aplinkos veiksnius. Giluminio interviu klausimai ir
susisteminti atsakymai patekti 3.5 lenteléje.

Tyrimo atlikimas. Interviu atliktas pagal klausimyng. Jmonés vadovo vardas ir pavardé jo
paties praSymu neskelbiami. Apklausa su respondentu truko apie 30 minuciy, atsakymai fiksuojami
raStu ant popieriaus lapo. Apklausa vyko UAB ,,Projektavimas® patalpose 2013 m. rugpjucio 27
dieng. Tyrimo rezultatai pateikti 3.2.3. poskyriuje.

Apibendrinant galima teigti, jog giluminis interviu su UAB ,, Projektavimas“ vadovu padés

nustatyti jmonés misijq, vizijq bei pagrindines vertybes. Taip pat Sio tyrimo metu gauti duomenys
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papildys SSGG analize ir padés tiksliau nustatyti jmonés strateginius tikslus.

2.2.2. Kiekybinio tyrimo metodika

Ilga laika versle buvo manoma, kad klienty pasitenkinimas tiesiogiai susijes su jy lojalumo
didéjimu. Klienty pasitenkinimas turéjo didinti klienty grjiztamumg ir didesnj jmonés pelninguma.
Jei Siandien dar galima teigti, kad lojaliis klientai yra patenkinti klientai, tai prieSingas rySys
egzistuoja ne visada. Siandien jgyti tikrajj klienty lojaluma yra gerokai sunkiau nei suteikti jiems
momentinj pasitenkinima (Saulinskas, Tilvytiené, 2013). 2 priede pateiktas UAB , Projektavimas®
verslo klienty poreikiy ir jy tenkinimo anketinés paklausos tyrimo modelis.

Tyrimo tikslas — istirti kaip UAB ,,Projektavimas‘ tenkina verslo klienty poreikius.

Tyrimo uzZdaviniai:

1. ISsiaiSkinti, kokiems kriterijams verslo klientai teikig pirmenybe renkantis architekttros ir
inZinerijos jmong.
ISanalizuoti bendrg UAB ,,Projektavimas® suteikty paslaugy vertinimg.
Istirti projekto rengimo proceso ir pasitlyty sprendimy vertinima.

Issiaiskinti kas paskatino verslo klientus pasirinkti UAB ,,Projektavimas® paslaugas.

o > DN

Nustatyti verslo klienty nusiteikima rekomenduoti UAB ,,Projektavimas® paslaugas kitiems

asmenims.
Tyrimo metodo parinkimas. Klienty poreikiams ir jmonés sugebéjimg patenkinti Siuos
poreikius nustatyti yra naudojamas kiekybinis tyrimas — anketiné apklausa. Siam tyrimui pasirinkta
neatsitiktiné, patogumo atranka. Neatsitiktinis atrankos biidas kurios metu tyréjai rezultatams
pareiksti nenaudoja statistinio atrankos metodo. Pasak J. Mackeviciaus (2007) nestatistinis biidas
naudojamas tais atvejais, kai visumos elementy néra daug. Dar vienas argumentas naudoti
nestatistinés atrankos metoda yra tyrimo biudzeto nebuvimas.

Apklausos imties nustatymas. Tyrimo imtis yra visi jmonés klientai, todél imtis yra 39
verslo klientai pasinaudoj¢ UAB ,,Projektavimas® projektavimo paslaugomis 2010 m. sausio - 2013
m. rugpjic¢io meén. laikotarpiu. Apklausa buvo vykdoma internetu, tokiais atvejais kai néra
papildomo raginimo (skambugcio ar vizito) respondentams, apklausy atsakomumas néra didelis. Siuo
atveju j anketg atsaké 23 jmonés, kas sudaro 59 procentai.

Klausimy iSdéstymas klausimyne. Anketos pradZioje yra trumpas tyrimo pristatymas,
pirmuoju klausimu pasirinkta intervaliné skalé, nes paprastai lentelés labiau sudomina respondents.
Pirmieji klausimai yra paprasti ir negrésmingi, bet susij¢ su tyrimo tema, palaipsniui klausimai
darosi sudétingesni ir labiau specifiniai. Kadangi vykdyta verslo klienty pasinaudojusiy
paslaugomis apklausa, tai tradiciniai demografiniai klausimai kaip amzius, lytis nebuvo svarbis.

Klausimynas uzéme du A4 formato puslapius. Pirmo puslapio apacioje yra nuoroda ,.tesinys kitame
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puslapyje®, kad respondentai uzpildyty visg anketg, atsakymo alternatyvos telpa j vieng puslapj ir
nepereina | kita.

Tyrimo atlikimas. Apklausa buvo vykdoma 2013 m. rugséjo 9-22 dienomis pasitelkus
standartizuota anketg. Anketa sudaryta naudojant Google Docs interneting programg. Anketg sudaro
8 klausimai (zr. 3 priedas). Kadangi respondentai yra geografiskai i$sibarste, todél juos anketos
pasieké el. paStu, naudojantis jmonés klienty kontakty duomeny baze. Klausimynas sudarytas i$
pasirinkimo klausymy ir skaliniy klausimy (panaudota penkiy baly Likerto skal¢). Klausimyna
sudar¢ tris skyriai: klienty poreikiy nustatymo klausymai, jmonés vertinimas klienty pozitiriu,
demografiniai jmonés klausimai. Atlikus anketing apklausg, jos duomenys buvo apdoroti
kompiuterine programa Excel. Tyrimo rezultaty analizé pateikiama 3.2.4 poskyriuje.

Apibendrinant galima teigti, jog kiekybinés UAB ,, Projektavimas“ verslo klienty apklausos
tyrimo metu surinkti duomenys padés nustatyti esamq jmonés situacijq bei bus naudingi iskeliant

jos strateginius tikslus, kurie bus naudojami diegiant subalansuoty rodikliy sistemq.

2.2.3. Subalansuoty rodikliy sistemos diegimo metodika

Dar pries$ jgyvendinant jmonés strategija ar net prie§ suformuluojant jmoné privalo nusistatyti
savo misija, vertybes bei vizija (Zr. 2.1 pav.). Sie punktai yra kiekvienos efektyviai veikian¢ios
Imonés pamatas. Visa tai atsispindi ir subalansuoty rodikliy sistemoje, kurios diegimo pradiniame
etape suformuluojamos jmonés misija, vizija ir vertybés, o po to sukuriama bendroji (pagrinding)
jmong¢s strategija.

2.1 paveiksle pavaizduotas esminis jsibalansuoty rodikliy sistemos principas.

=3
o
Misija g Imonés socialiné paskirtis
g
Vertybés K <§t Pagrindiniai principai

=3
= w .. . . < oy H— —

Vizija 8 = Kaip jmoné nori atrodyti iSoriniam pasauliui
20

Strategija E Sprendimai ir veiksmai, kuriais prisidedama prie verslo sékmés
<
/M
=]
»n
N

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Niven, 2003.

2.1 pav. Subalansuoty rodikliy sistemos esminis principas

Tiksly nustatymas - vienas svarbiausiy subalansuoty rodikliy sistemos kiirimo etapy.
Strateginiai tikslai — tai pagrindinés uzduotys - ka ir kada reikia daryti - kad bty jgyvendinta

pagrindiné strategija. Rodikliai — tai strategija, transformuota j skaicius.
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2.2 paveiksle pavaizduoti pagrindiniai subalansuoty rodikliy sistemos diegimo etapai.

sukuriama Suformuluojama > mongs imonés strateginiai
misija vizija strategija tikslai

Sukuriamas Sudaromas Sukuriama

strateginis rodikliy strateginiy Atllekélm.as t}kslq
o oo c . struktiirizavimas
Zemélapis savadas tiksly lentelé

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Svaravi¢iumi, 2012

2.2 pav. Subalansuoty rodikliy sistemos diegimo pagrindiniai etapai

Tam, kad biity sukurta subalansuoty rodikliy sistema yra suformuluojama jmonés misija (Zr.
2.2 pav.). Ji yra jmongs socialinés paskirties formuluoté, atskleidzianti, kokiy poreikiy patenkinimo
laukia i§ jmonés visuomeneg.

Toliau suformuluojama vizija, kuri yra formuluoté nusakanti ilgalaikius jmonés tikslus (nuo
3 iki 10 mety). Vizija aiskiai atsako j klausima, kaip jmoné¢ nori atrodyti iSoriniam pasauliui, kaip
siekia, kad iSorinis pasaulis ja vertinty. Ji yra formuluojama 1-3 lengvai atsimenamais sakiniais.

Suformulavus misijg ir vizija sudaroma galimybé suformuluoti jmonés strategija. Ji turi
aprasyti tinkamiausig buda, kuris padéty jmonei pasiekti norimus rezultatus ir turi padéti sudaryti
strateginiy tiksly sarasa, kuris bus reikalingas norint sukurti subalansuoty rodikliy sistemg. Tiksly
nustatymas — vienas svarbiausiy verslo planavimo proceso etapy. Strateginiai tikslai — tai
pagrindinés uzduotys, kurias reikia jvykdyti, norint jgyvendinti strategija. Sudarytas strateginiy
tiksly saraSas parodo, ka ir kada reikia daryti, kad bity jgyvendinta vizija ir strategija. Atliekamas
tiksly struktiravimas, t. y. suskirstomi strateginiai tikslai ] keturias grupes, vadinamas
perspektyvomis. Perspektyvas jungia bendroji jmonés strategija. 4 priede pavaizduotos
subalansuoty rodikliy sistemos strateginiy tiksly perspektyvos.

Strateginiy tiksly lentelé yra pagrindas rodikliy sgvadui sudaryti. Kiekvienai perspektyvai yra
priskiriama nuo 2 iki 5 tiksly. Kiekvienam tikslui nustatomas matavimo rodiklis, kuris atspindi
tikslo siekimo progresg. Nustatomi kiekvieno rodiklio dydZiai ir matavimo vienetai. Rodiklio
dydziai yra kiekybiné kiekvieno tikslo pasiekimo israiska. Kiekvienam tikslui parenkama nuo 1 iki
5 rodikliy. Strateginiy tiksly rodikliai sudaro rodikliy rinkinj, vadinamg rodikliy sgvadu. Jis yra
visos jmonés pamatuoti tikslai. Kiekvienas rodiklis turi kiekybine reik§me ir nurodo, kokiy veiksmy
reikia norint pasiekti tikslg.

Sukuriamas strateginis Zemélapis. Strateginis Zemélapis — jmonés strategijos jgyvendinimo
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budy atvaizdavimas, priezastiniais rysiais susieti tikslai. Jis parodo, kaip yra suderinti tikslai pagal
keturias perspektyvas. Priezastiniai rySiai — tai rySiai tarp strateginiy tiksly, nustatyti pagal principa
»Kas jeigu®. Strateginis zemélapis iliustruoja, kokiu budu jmoné tikisi jgyvendinti bendraja
strategijg ir yra vaizdinis strateginio plano supaprastinimas.

Apibendrinant galima teigti, jog jdiegta subalansuoty rodikliy sistema padés kontroliuoti
jmonés strategijos jgyvendinimq kasdieniniuose procesuose, pateiks jmonés vadovybei iSsamy
jvertinimg, kaip jmoné progresuoja siekdama strateginiy tiksly ir prisidés prie geresnio jmonés

valdymo.

2.3. Tyrimo eiga

Empirinés analizés metu jmonés veiklos efektyvumas vertinamas naudojant kelis tyrimo
metodus. Siekiant jvertinti UAB ,,Projektavimas® veiklg taikant subalansuoty rodikliy sistema,
atlieckama UAB ,,Projektavimas® situacijos analiz¢, kurioje yra tiriama iSorés aplinkos veiksniy
(i8skiriant makroaplinka ir mikroaplinka) ir vidinés aplinkos veiksniy jtaka analizuojamos jmonés
veiklai. UAB ,,Projektavimas® situacijos analizei apibendrinti atliekama jos stiprybiy, silpnybiy bei
galimybiy, grésmiy analizé bei naudojant TOWS matricg iSskiriami tarpiniai strateginiai tikslai.
Imonés misijai ir vizijai nustatyti yra atlieckamas giluminis interviu su UAB ,Projektavimas*
vadovu. Taip pat atlieckama anketiné apklausa siekiant nustatyti klienty poreikius ir jy pasitenkinimo
laipsnj. Sekantis yra jmonés veiklos vertinimo taikant subalansuoty rodikliy sistemg etapas yra jos
diegimas. Paskutiniame empirinés dalies poskyriuje yra analizuojama jdiegtos subalansuoty rodikliy
sistemos nauda UAB ,,Projektavimas*. Atliekama analiz¢ galima iSskaidyti j tokius etapus:

1) UAB,,Projektavimas‘ situacijos analizé;

2) Giluminio interviu su UAB ,,Projektavimas‘ vadovu tyrimo duomeny analizé*
3) Klienty poreikiy ir jy tenkinimo anketinés apklausos duomeny analizé;

4) Subalansuoty rodikliy sistemos diegimas UAB ,,Projektavimas®;

5) Subalansuoty rodikliy sistemos naudos UAB ,,Projektavimas‘ analizé.

Pirmiausia atlickama jmonés situacijos analize, kurioje yra tiriami iSorés aplinkos ir vidaus
aplinkos veiksniai. Si analizé padeda isskirti jmonés pagrindines stiprybes, silpnybes bei galimybes
ir grésmes (SSGG). ISorés aplinkos veiksniy analizé yra suskirstyta j dvi dalis: makroekonomikos
ir mikroekonomikos aplinkas. Makroekonominés aplinkos veiksniy analizei yra pasitelktas PEST
metodas. Tyrimui yra pasitelkta ekspertinio vertinimo, statistiniu duomeny ir teisés akty
analizé, kuomet remiantis Lietuvos statistikos departamento duomenimis, Lietuvos banko
pateikiamomis metinémis ataskaitomis ir makroekonominémis prognozémis, ,,Swedbank* banko
atliktomis Lietuvos makroekonomikos apZvalgomis, Lietuvos darbo birzos eksperty apzvalgomis ir

prognozémis jvertinami politinés - teisinés, ekonominés, socialinés — kulttirinés bei technologinés
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aplinkos aspektai. Analizuojant mikroekonoming aplinkg yra tiriama rinka, atlieckama paslaugy
analizé, iSskiriami svarbiausi sékmés veiksniai. Konkurencinés aplinkos analizei yra naudojamas
M. Porter penkiy konkurenciniuy jégy modelis, kuomet yra tiriami klientai, jy deré¢jimosi galia,
tiek¢jai, jy deréjimosi galia, esamy konkurenty grésmé, naujy konkurenty grésmé bei pakaitaly
grésmé. Vidinés aplinkos analizés metu yra nagrin€¢jami jmonés zmogiskieji iStekliai, finansiniai
iStekliai ir marketingo iStekliai. Atliekant zmogiskyjy iStekliy analiz¢ yra skaiCiuojami vidutinis
metinis ir dieninis vieno darbuotojo iSdirbis, darbuotojy skai¢iaus, iSdirbio bei dirbty dieny
skaiciaus pasikeitimai, vidutinis vieno darbuotojo metinis darbo uzmokestis, bendras dirbty dieny ir
valandy skaicius, vieno darbuotojo darbo valandy skaicius per metus ir darbuotojy produktyvumas.
SkaiCiuojant zmogiskyjy istekliy rodiklius buvo naudojamasi J. Mackevi¢iaus knygos ,,Jmoniy
veiklos analizé™ (2007) 360, 362, 365 ir 373 puslapiuose bei V. Kvedaraités knygos ,,Firmos
finansiné analize*“ (1996) 32, 33 puslapiuose pateiktomis formulémis, kurios yra nurodytos 3.1, 3.2,
3.3 lentelése bei 6 ir 7 prieduose. Finansiniy iStekliy analizés metu yra tiriama 2009 — 2012 m.
laikotarpio balanso ir pelno (nuostoliy) struktiira ir dinamika, taip pat atlickama pajamy — sagnaudy
struktiiriné ir dinaminé analizé bei tiriami pagrindiniai finansiniai rodikliai.

Taip pat tiriant jmonés situacija yra atliekamas giluminis interviu su jmonés vadovu. Sis
metodas buvo rengiamas siekiant apibrézti jmoneés vizija ir misijg, nustatyti jmonés strateginius
tikslus, identifikuoti jmonés stiprybes, silpnybes bei galimybes, grésmes. Tam, kad buty jdiegta
subalansuoty rodikliy sistema yra suformuluojama jmonés misija.

Klienty poreikiy ir jy tenkinimo analizei naudojamas kiekybinis tyrimas. Standartizuota
apklausa vykdoma i§ anksto parengtu klausimynu, apklausiant jmonés verslo klientus. Pirmame
klausimyno skyriuje, klienty yra praSoma jvertinti pateikty veiksniy svarba, renkantis su kuria
architektiiros ir inZinerijos jmon¢ dirbti. Klientai paprasyti jvertinti septynis faktorius: paslaugy
ikainiai, paslaugy kokybé¢, informacijos tikslumas, darby atlikimo greitis, darbuotojy bendravimo
kultiira, reagavimo 1 uzklausg greitis ir papildomy paslaugy spektras. Antroje apklausos dalyje ty
paciy klienty praSoma jvertinti jmones veiklg pagal tuos pacius septynis faktorius. Tam yra
naudojama Likerto skal¢, kurioje nuo vieno iki penkiy baly yra vertinama jmonés veikla. Kuo
reikSmé artimesné vienetui, tuo Sis faktorius maziau svarbus ir atvirks¢iai, kuo reikSmé didesné -
tuo faktorius svarbesnis. Taip pat verslo klienty yra praSoma nurodyti ar projekto rengimo procesas
buvo tinkamai suplanuotas ir atliktas laiku, ar buvo pasitlyti tinkami projektavimo sprendimai, kas
paskatino juos rinktis Sios jmonés paslaugas ir ar jiems uztenka informacijos apie jmonés vykdoma
veikla, ar jie rekomenduoty jmonés paslaugas savo kolegoms, draugams ir pazjstamiems. Taip pat
yra pateikiamas demografinis klausimas, siekiant i$siaiSkinti, su kokiomis pareigomis uzimanciais
darbuotojais jmonei tenka bendrauti viso projekto rengimo metu. Kadangi respondentai yra

geografiSkai iSsibarste, todél juos anketos pasieké el. pastu, naudojantis jmonés klienty kontakty
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duomeny baze. Tyrimo imtis yra visi jmonés verslo klientai UAB ,,Projektavimas* projektavimo
paslaugomis 2010 m. sausio - 2013 m. rugpjucio mén. laikotarpiu.

Gauti jmonés iSorinés ir vidinés aplinkos veiksniy analizés, giluminio interviu bei anketinés
apklausos duomenys, susisteminti naudojant SSGG metodg, iSskiriant jmonés stiprigsias ir
silpnaisiais puses, bei grésmes ir galimybes, kylancias i§ iSorinés aplinkos. Taip pat TOWS
matricos, kurios sudarymo tikslas yra sukoncentruoti démesj j keturiy skirtingy strategijy
sudaryma, pagalba nustatyta, kaip jmoné turi panaudoti savo stiprybes, kad pasinaudoty
galimybémis, bei kaip sumazinty silpnybes ir iSvengty grésmiy. Sudarius $ig matricg, taip pat yra
nustatomos ir pagrindinés analizuojamos jmonés strateginés kryptys.

IStyrus jmonés situacijg jmonéje yra diegiama subalansuoty rodikliy sistema. Pirminiame
etape atlikta analizé leidzia nustatyti UAB ,Projektavimas™ strateginius tikslus. Sudaromas
strateginiy tiksly sarasas. Kiekvienam tikslui nustatomas matavimo rodiklis, kuris atspindi tikslo
siekimo progresa. Toliau yra sukuriamas strateginis Zemélapis. Sudarius strategini Zemeélapj, su
idiegta subalansuoty rodikliy sistema yra supazindinami jmonés darbuotojai. Kiekvienam jy yra
paaiskinama uz kokiy rodikliy skai¢iavimg ir steb¢jima jie yra atsakingi, kaip Siuos rodiklius reikia
apskaiciuoti ir kas kiek laiko tai daryti.

Paskutinis empirinés dalies etapas yra subalansuotu rodikliy sistemos naudos jmonei
analizé. Jo metu yra tiriami jmonés veiklos efektyvumo rodikliai. Jie parodo kaip efektyviai
kompanija valdo savo turtg ir jsipareigojimus. Tyrimo metu skai¢iuojami sgnaudy lygio bei turto
apyvartumo rodikliai. Analizuojant sgnaudy lygio rodiklius skai¢iuojami pardavimo savikainos
lygio bei veiklos sanaudy tenkanciy vienam pardavimo pajamy litui rodikliai. Pardavimo savikainos
lygio rodiklis parodo jmonés pagrindines iSlaidas vienam pardavimo pajamy litui. IS Sio rodiklio
galima spresti apie jmonés veiklos efektyvuma, sugebéjima kontroliuoti iSlaidas. Tiriant turto
apyvartumo rodiklius analizuojami trumpalaikio, ilgalaikio ir viso turto apyvartumo rodikliai, taip
pat atsargy apyvartumo, mokétiny sumy bei klienty jsiskolinimo apyvartumo rodikliai. Mokétiny
sumy apyvartumas dienomis parodo per kiek dieny jmoné apmoka jai iSraSytas saskaitas. Pirkéjy
skoly apyvartumas dienomis parodo kiek vidutiniSkai laiko klientai delsia apmokéti sgskaitas.
Atsargy apyvartos koeficientas rodo kiek karty per metus jmoné iSparduoda visas savo atsargas.
Viso turto apyvartumo rodiklis parodo kaip jmon¢ efektyviai naudoja tiek ilgalaikj, tiek trumpalaik;j
turtg pajamoms uzdirbti. Analizés metu veiklos efektyvumo rodikliams apskaiciuoti naudojamasi J.
Mackeviciaus knygos ,,Jmoniy veiklos analizé* (2007) 227-228 ir 230-233 puslapiuose pateiktomis
formulémis, kurios yra nurodytos 3.9 lenteléje. Siam tyrimui yra naudojama 2013 m. Ketvirtiniai
(IV ketvirCio rezultatams naudojami 2013 m. spalio ir lapkricio ménesiy pelno (nuostoliy) ir

balanso ataskaity duomenys) jmonés finansiniy ataskaity duomenys.
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3. UAB ,,PROJEKTAVIMAS“ VEIKLOS EFEKTYVUMO
VERTINIMAS TAIKANT SUBALANSUOTU RODIKLIU
SISTEMA

Praktin¢je magistro baigiamojo darbo dalyje yra trumpai aprasoma UAB ,,Projektavimas®
veikla, analizuojama $ios jmonés situacija, t.y. tiriami iSorinés ir vidinés aplinkos veiksniai, turintys
jtakos jmonés veiklai bei pateikiama UAB ,,Projektavimas® stiprybiy, silpnybiy bei galimybiy,
grésmiy analizé. Taip pat yra tiriami giluminio interviu su minétos jmonés vadovu bei kiekybinio
klienty poreikiy ir jy tenkinimo tyrimo duomeny analizé. Paskutiniuose magistro baigiamojo darbo
praktinés dalies poskyriuose yra aprasomas subalansuoty rodikliy sistemos diegimas UAB

,,Projektavimas® ir analizuojama jdiegtos sistemos nauda jmonés veiklos efektyvumui.

3.1. UAB ,,Projektavimas* veiklos pristatymas

Architektiiros jmoné ,,Projektavimas® savo veiklg pradéjo 1993 metais ir pasitelkdama
aukstos kvalifikacijos darbuotojus teikia projektavimo paslaugas. 2012 metais jmon¢je dirbo 15
atestuoty aukstos kvalifikacijos darbuotojy, kurie profesionaliai atlieka jiems pateiktus darbus.

Imoné teikia projektavimo ir teritorijy planavimo bei konsultavimo paslaugas. Taip pat
projekty valdymo bei statiniy projekty vykdymo prieziiros paslaugas pramonés pastaty ir
visuomeniniy, blisto pastaty, inzineriniy tinkly bei susisiekimo komunikacijy, teritorijy vystymo
darbuose. Taip pat UAB ,Projektavimas® uzsiima geodeziniais ir geologiniais tyrinéjimai,
zemétvarka bei kartografija. Imoné atlieka generalinio projektuotojo pareigas bei atstovauja
uzsakovo interesus valdzios institucijose.

LR Aplinkos ministerijos atestatu bendrovei suteikta teis¢ atlikti statinio projektavimo darbus.
Statiniy kategorijos yra ypatingi statiniai, o Statiniy grupés - gyvenamieji pastatai ir negyvenamieji
pastatai. UAB ,,Projektavimas“ veiklos rizika yra apdrausta bendruoju statinio projektuotojo
civilinés atsakomybés draudimu. Draudimo suma siekia 1 min. lity.

Glaudaus jmonés darbuotojy ir klienty bendradarbiavimo déka pavyksta atrasti tokius
architektlirinius sprendimus, kurie patenkina kiekvieno kliento liukesCius bei padeda pasiekti
geriausiy veiklos rezultaty. UAB ,,Projektavimas® klientui sitilo naujausias ir pazangiausias idéjas
bei nepriekaistingg kokybe. Per veiklos metus §i jmoné jgijo patikimo ir stabilaus partnerio jvaizd;.
Nepriekaistingg paslaugy kokybe bei puikiai vykdomus jsipareigojimus patvirtina nuolat didéjanti
uzsakymy gausa.
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3.2. UAB ,,Projektavimas“ situacijos analizé

Sioje darbo dalyje yra analizuojami svarbiausi iSorinés ir vidinés aplinkos veiksniai, kurie

gali turéti jtakos jgyvendinant uzsibréztus jmonés strateginius tikslus.

3.2.1. UAB ,,Projektavimas*“ iSorinés aplinkos veiksniy analizé

Makroaplinka. Tai politiniai - teisiniai, ekonominiai, socialiniai - kultariniai, technologiniai
veiksniai, kuriy jmoné negali jtakoti, tac¢iau jie gali daryti didelg jtaka jmonés veiklai.

Politinis — teisinis aspektas. Stabili politiné situacija yra biitina subalansuotam ekonomikos

augimui, kadangi nepalanki teisiné ir politiné aplinka mazina uzsakymy kiekj ir jmonei sukelia
grésme. Valdzios nestabilumas gali apsunkinti galimy pasikeitimy prognozavima, 0 politinés
situacijos kaita trukdo jmonei veikti stabiliai ir kurti ilgalaike strategija bei apsunkina tiek
sprendimy priémimo procediira, tiek visos jmonés valdyma.

Mokesciai daro tiesioging jtaka kompanijy pelningumui. UAB ,,Projektavimas® vykdydama
savo veikla moka S$iuos mokescius: nekilnojamojo turto mokestis, pridétinés vertés mokestis
(PVM), pelno mokestis, mokestis uz aplinkos ter§Simg i§ mobiliy tarSos Saltiniy, mokesciai
socialiniam draudimui bei garantiniams fondui.

Ekonominis aspektas. Lietuvos banko duomenimis Lietuvos ekonomika gana stabiliai auga ir

i§ esmés atitinka ankstesnius vertinimus, todél realiojo bendrojo vidaus produkto (BVP)
perspektyva prognozuojamu laikotarpiu nesikei¢ia. 2013 m. tikimasi 2,8 proc., 0 2014 m. — 3,5
proc. augimo. Nemazg jtakg tkio plétrai tebedaro eksportas, 0 prie ekonomikos augimo reik§mingai
prisideda ir atsigaunanti vidaus paklausa (Makroekonominés prognozes, 2013).

2012 m. valdzios sektoriaus deficitas sudaré 3,692 mlrd. Lt, arba 3,2%, palyginti su bendruoju
vidaus produktu (BVP). Per metus valdzios sektoriaus deficitas sumazéjo 2,157 mird. Lt. 2011 m.
Sis rodiklis sieke 5,5%, palyginti su BVP. Taciau reikia pastebéti, jog 2012 m. tiesioginiy uzsienio
investicijy srautas ]} Lietuva buvo daugiau nei tre€daliu mazesnis negu 2011 m., o Lietuvos
investicijy srautas uzsienyje iSaugo iki 1,1 mlrd. lity, skelbia Lietuvos statistikos departamentas ir
Lietuvos bankas.

ValdZios sektoriaus i$laidos per metus sumazejo 1%, arba 411 mln. lity. DidZioji iSlaidy dalis
teko socialinei apsaugai, Svietimui ir sveikatos apsaugai (Valdzios sektoriaus..., 2013).

Kelerius pastaruosius metus Lietuvos darbo rinkoje vyravusig kiekybés problema keicia
kokybés problema. Jei anksciau laisvy darbo viety buvo registruojama mazai, o bedarbiy gretos

didé¢jo, tai dabar darbdaviai vis dazniau kalba apie atsirandant] profesijy trilkumg. Bedarbiai neturi
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specifiniy ziniy, o kvalifikuoty darbuotojy atlyginimai neskatina Siy ziniy jgyti (Darbo rinkos
prognozg..., 2013).

Per krizg labiausiai susitrauke statybos sektorius, o 2012 m. jo pridétine verte ir toliau 42,3%
atsiliko nuo auks¢iausio lygio, buvusio prie§ krize. Sio sektoriaus augimas yra viena i§ pagrindiniy
didelio struktiirinio nedarbo Lietuvoje priezas¢iy — praéjusiy mety pabaigoje Siame sektoriuje dirbo
92,8 tikst. maziau darbuotojy nei iki krizés. Létas Sio sektoriaus atsigavimas yra susijes su
paklausos sumaz¢jimu valstybiniame sektoriuje ir silpnu pasitikéjimu privadiame sektoriuje
(Ekonomikos apzvalga..., 2013).

Esant ekonominiam nestabilumui jmonés yra nelinkusios investuoti j kapitalo augima. Si
ekonominé situacija sudaro grésme¢ UAB ,,Projektavimas® plésti savo veikla bei siiilyti naujy
paslaugy, nes rinkos dalis, kuri gali pasinaudoti jmonés sitilomomis paslaugomis, mazéja. Taciau
UAB ,,Projektavimas S§is periodas gali atneSti ir naujas galimybes. De¢l smarkiai kritusios
nekilnojamo turto paklausos bei gamybos plétros tikétina, kad rinkoje iSnyks didelé dalis smulkiy ir
vidutiniy statybos, projektavimo paslaugy jmoniy, atsiradusiy ekonomikos pakilimo laikotarpiu. Tai
suteikia puikig galimybe padidinti savo rinkos dalj, ekonomikai pasiekus ,,liizio taska® ir pradéjus
augti.

Socialinis — kultirinis aspektas. Tiriant vidutinj metinj gyventojy skaiciy Lietuvoje nustatyta,

jog jis nuolatos mazéjo ir 2012 m. sieké 2993,5 tiukst. gyventojy. Pagrindinés priezastys, kodél Sis
rodiklis maz¢ja — tai emigracija ir neigiama naturali kaita, kai mirSta daugiau Zzmoniy negu gimsta.
2012 m. gim¢ 0,9 proc. maziau vaiky nei 2011 m.. Pastaruosius dvejus metus tikstanciui gyventojy
teko daugiau negu 11 gimusiyjy ir beveik 14 mirusiyjy (Gyventojy skaicius..., 2013).

Dauguma gyventojy, turin¢iy aukstgjj iSsilavinimg yra miesto gyventojai. Per pastaruosius
deSimt mety kaimo gyventojy iSsilavinimas augo sparciau, t.y. kaimo gyventojy, turin¢iy aukstaji
i§silavinimg padaugejo 2,2 karto, miesto — 1,6 karto (Gyventojy iSsilavinimas..., 2013). Taciau
reikia paminéti, jog nors ir iSsilavinusiy Zmoniy daugéja, taciau dél jy emigracijos kyla grésme
prarasti kvalifikuotus darbuotojus.

Dar viena grésmé susijusi su socialine — kultirine aplinka yra korupcija, kur ypatingai
pasireiSkia statyby sektoriuje. Korupcija pasireiSkia daZniausiai valstybinéms jmonéms vykdant
neskaidrius vieSuosius pirkimus bei stambioms kompanijoms paskelbus apie busimg didelj
uzsakyma.

Technologinis aspektas. Valstybés ekonomikos augimo variklis yra pazangiyjy ir vidutiniskai

pazangiy technologijy gamybos plétra ir taikymas versle. Mazai Saliai, kuri negali pasigirti gausiais
gamtos istekliais, ekonomikos augima skatinti geriausia iSnaudojant intelektinj potenciala. Todél tik
technologijy ir inovacijy vystymas, jy integravimas ] tradiciniy gamybos Saky produkcijos eksporta

gali padéti Lietuvai sékmingai konkuruoti su kitomis $alimis (Moksliniai tyrimai..., 2012). Reikia
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pazyméti, jog architektiiros ir inzinerijos veikla yra priskiriama prie zinioms imliy paslaugy
sektoriaus, kuriame, LR statistikos departamento duomenimis, pridétiné verté 2011 m. padidéjo 14
procenty.

Tobul¢janti informaciniy technologijy aplinka sudaro palankias sglygas klientams virtualioje
erdvéje susipazinti su UAB ,,Projektavimas* teikiamomis paslaugomis, atsiskaityti uz jas, bendrauti
jiems rupimais klausimais su projekty vadovais. Tokiu biidu atsiranda galimybé optimizuoti jy
aptarnavimg bei greiciau gauti griztamajj rysi.

Mikroaplinka. Ja apibudina rinka, konkurenciné aplinka bei kiti su jmone susieje veiksniai.
Tai veiksniai, kurie veikia jmonés strateginius sprendimus ir kuriems jmon¢ gali daryti tam tikra
jtaka.

Rinka. UAB ,Projektavimas® dirba visoje Lietuvos geografinéje rinkoje, teikdama
projektavimo darby paslaugas. Pagal klientus UAB ,,Projektavimas® uzimamg rinka skirsto i Siuos
segmentus:

a) Stambios jmonés, tokios kaip UAB ,,Rivona“, AB ,,SKV-VALDA*, UAB ,,Naujasis
Bruklinas*, kurioms nuolatos batina atlikti projektavimo darbus.

b) Valstybinés jmonés, savivaldybés ir kitos jmonés, periodiskai skelbiancios vieSuosius
konkursus projektavimo darbams atlikti.

C) Privataus sektoriaus jmonés ir pavieniai fiziniai asmenys, kuriems reikia atlikti
smulkius projektavimo darbus.

Konkurenciné aplinka. Ji yra analizuojama taikant M. Porter penkiy konkurenciniy jegy

modelj, j kurj jeina klienty ir tiekéjy derybiné galia, esami konkurentai, naujy konkurenty jéjimo

grésmé bei prekés pakaitaly atsiradimo grésmeé.

o Kilientai, jy deréjimosi galia. Ekonominio nuosmukio laikotarpiu, mazéjant rinkai, jmonés
tampa priklausomos nuo klienty, kurie turi galimybe reikalauti maZesniy kainy. UAB
,Projektavimas® teikiamy projektavimo paslaugy paklausa yra labiau jautri ir priklausoma nuo
statyby sektoriuje vyraujancios paklausos, kadangi projektavimo darby rangos sutartis yra
sudétine statybos proceso dalis. Tai galima jvardinti kaip grésme tolesniam jmonés verslo
vystymui.

o Tiekéjai ir jy deréjimosi galia. Apie tiekéjus galima spresti pagal jy finansinius bei gamybinius
pajégumus. Kadangi UAB ,,Projektavimas® yra paslaugy jmone, todél jos veikloje naudojamy
zaliavy jvairové néra didelé. Tokiu biidu jmoné pagal tam tikrg Zaliavy grupe néra priklausoma
nuo vieno tiek¢jo, gali laisvai rinktis i§ keliy tiekéjy. Analizuojamos jmonés tiekéjus galima
skirstyti ] dvi grupes: a) pastovis tiekéjai, kurie teikia komunalines ir rySiy paslaugas, b)

subrangovai, tokie kaip UAB ,,Kordimatas*, UAB ,,InZineriniai tyrin¢jimai®, 1] ,,Geolita*, UAB
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»Kauno komprojektas®, UAB ,,Miesto planas“, AB ,,Lietuvos dujos®, kuriy paslaugomis yra
naudojamasi gaunat didelius uzsakymus ir kai jmon¢ néra pajeégi atlikti visus darbus pati.

Esamy konkurenty grésmeé. Konkurencija rinkoje yra didelé. LR statistikos departamento
duomenimis 2012 m. architekttiros ir inzinerijos veikla bei techninio tikrinimo ir analizés veikla
Lietuvoje uzsiémeé 1855 jmoné, turinti atitinkamus pajégumus, taip pat atestatus, reikalingus
sudétingiems darbams atlikti. Pagrindiniai konkurentai UAB ,, VK Projektas”, UAB
»Projektavimo centras®“, UAB ,,Aukstata“, UAB ,,Citrekas*, UAB ,,ACIB“, HAUS.LT namy
projektai, A2 design, UAB ,,Architekty gildija“, UAB ,,Nadruva®“, UAB ,,Tavo projektas”, UAB
»Studija lape“, UAB ,,Arch divizija“. Rinkoje veikia nemazai smulkesniy jmoniy ir pavieniy
fiziniy asmeny, atliekanciy nesudétingus pastaty projektavimo darbus. Taip pat reikia paminéti,
jog projektavimo paslaugas, kaip papildomas, siiilo ir statyby jmonés. Sios jmonés néra
tiesioginiai UAB ,,Projektavimas‘ konkurentai, nes konkuruoja ne visuose segmentuose.

Naujy konkurenty grésmé. Naujy konkurenty atsiradimo galimybés yra nedidelés. Taciau nors
veiklai pradéti ir nereikia dideliy pradiniy investicijy, norint jsitvirtinti rinkoje, butina solidi
jmonés patirtis, nepriekaiStinga reputacija bei kvalifikuoti darbuotojai. Didelés pradinés
investicijos ] marketinginius veiksnius gali neduoti rezultaty. | Saka j&jimo pavojus priklauso
nuo esamy barjery bei nuo galimos esamy konkurenty reakcijos j bet kurj kitg naujg konkurentg.
Taciau yra grésmé, kad ekonomikai atsigaunant, j rinkg ateis uzsienio investuotojai, turintys
pakankamai resursy, patirties bei gera reputacija.

Pakaitaly grésmé. Dél UAB ,,Projektavimas® teikiamy paslaugy specifikos, pigesni pakaitalai

praktiSkai nejmanomi.

Paslaugos analizé. Pastaty projektavimo paslauga yra sudétiné, kadangi jos suteikimas yra

gana ilgas procesas galintis trukti vir§ mety. Priklausomai nuo kliento poreikiy Sios paslaugos

sudétinés dalys gali skirtis atskiruose projektuose, taciau daZniausiai yra iSskiriami trys etapai (Zr.

3.1 pav.).

. 0
( Dizainas J

1>{ Pastato/konstrukcijos brézinys
~ Galutinis patvirtinimas ir
pristatymas

3.1 pav. UAB ,,Projektavimas“ veiklos proceso pagrindinai etapai

Pirmasis etapas prasideda tada, kai pasiraSoma projektavimo darby sutartis bei sumokamas

pradinis jnaSas. Tada vienas i$ architekty susisiekia su klientu el. paStu arba telefonu. Su juo aptaria
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savo reikalavimus projektui (planui).

Antrasis etapas prasideda po to, kai yra patvirtintas pirmasis projektavimo etapas ir sumokétas
antrasis jnaSas. Antrame etape konstruktorius projektuoja konstrukcine projekto dalj. Sio etapo
pabaigoje nusiun¢iamas bréziniy rinkinys, kurj reikia patvirtinti. Detalus projektavimo darby
proceso aprasas pateiktas 5 priede.

Konstruktoriui baigus projektuoti konstrukcing dalj sumokama likusia jmoka. Gave galutinj
apmokéjima atspausdina pilng projekta, auksto planus bei pagrindinius brézinius ir iSsiuncia klientui
registruotu pastu.

I namo projekto sudétj jeina architektiiriné - konstrukciné dalys:

1. pamaty planas, 10. stogo planas,

2. pamato pjuvis, 11. pastato pjiiviai,

3. pamato detalés, 12. langy bei dury ziniarasciai, detalés ir mazgai,
4. auksto planai miiro darbams, 13. aiskinamasis rastas,

5. auksto planai architektrai, 14. techninés specifikacijos,

6. pastato fasadai, 15. pagrindiniy medziagy, reikalingy namo
7. saramos, jy specifikacijos bei pjuviai, statybai, kiekiai,

8. perdangy planas, 16. namo realistinés vizualizacijos.

9. stogo konstrukcijos,

Kiekvieno projekto atveju yra nustatoma ir su Klientu suderinama projekto apimtis, paslaugos
dalys, vykdymo terminai ir tik tada apsprendZziama kaina.

Svarbiausi_sékmés veiksniai. Klientai vertina daugelj paslaugos savybiy, tokiy kaip reputacija,

techniné kokybé¢ ir pan. Kritiniai sékmés veiksniai yra tos paslaugos savybés, kurias ypa¢ vertina
klienty grupé ir skirdama didel; démesj ] juos jmoné gali veikti geriau uz konkurentus, nors $ios
savybés ir yra bendros toje pacioje tkio Sakoje veikianioms jmonéms. Svarbiausi sékmés veiksniai

pastaty projektavimo paslaugoms yra pavaizduoti 3.2. paveiksle.

Mazas kapitalo
poreikis

Maza .y .
B Griztamasis

atasakomybé rysys

3.2 pav. UAB ,,Projektavimas* svarbiausi sékmés veiksniai

Kaip pagrindinius UAB ,,Projektavimas“ veiklos sékmés veiksnius galima jvardinti maza

kapitalo poreikj, nes nereikalingos apyvartinés 1éSos, mazg finansing atsakomybe, nes jmonés tik
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sukuria projekts, o jj igyvendina kitos statybinés jmonés, kurioms ir tenka didzioji rizikos dalis. Taip
pat vienas i§ sékmés veiksniy yra griztamasis rySys, kuris suteikia pasitenkinimg atliktu darbu, nes
matomas galutinis rezultatas. Kadangi darbo procesas didziaja dalimi yra kiirybinis, tai motyvuoja
darbuotojus.

Apibendrinant galima teigti, kad pagrindinés grésmés kylancios is makroaplinkos veiksniy
pokyciy yra valdzios nestabilumas, ekonominis nestabilumas bei korupcija. Kaip galimybes galima
jvardinti rinkos dalies padidéjimg dél konkurenty skaiciauS sumazéjimo ir dél informaciniy
technologijy pazangos atsirandanti galimybé optimizuoti klienty aptarnavimg bei greiciau gauti
griztamgji rysi. Grésmés kylancios is mikroaplinkos veiksniy pokyciy yra klienty skaiciaus

sumazéjimas dél statyby sektoriuje vykstanciy pokyciy bei naujy konkurenty atéjimas.

3.2.2. UAB ,,Projektavimas“ vidinés aplinkos veiksniy analizé

Vidiné aplinka — tai aplinka, kurig imon¢ gali jtakoti ir jg valdyti. Kiekviena jmoné savo veiklos
procese naudoja jvairius iSteklius (materialinius, finansinius, zmogiskuosius). Kuo efektyviau Sie iStekliai
panaudojami, tuo grei¢iau yra uzdirbamos pajamos. Analizés tikslas yra ne tik apibiidinti jmonés
iSteklinio potencialo struktiirg ir dinamika, bet ir i$siaiSkinti Sio potencialo ir jo atskiry daliy svarbg
uztikrinant jmonei sékmingg strategijos jgyvendinimg. Svarbu nustatyti iSteklinio potencialo Stiprybes
ir silpnybes bei suvokti, kaip jis leidzia jmonei geriau aptarnauti savo klientus bei jgyti konkurencinj
pranasuma.

Zmogiskieji istekliai. Analizuojant jmonés darbuotojy skaidiaus kaita, tiriant jy darbo nasuma

jvairiais laikotarpiais galima atskleisti rezervus veiklai tobulinti, iSvengti neplanuoto sanaudy
padidéjimo ir pasiekti numatytus jmonés tikslus. Norint nustatyti, ar jmonéje dirbantys darbuotojai
dirba efektyviai ir, ar jmoné tikrai turi pakankamai kvalifikuoty darbuotojy, butina atlikti darbuotojy
skaiCiaus ir apsirtipinimo jais analizg.

3.3 paveiksle pavaizduota UAB ,,Projektavimas‘ darbuotojy skai¢iaus dinamika 2009 — 2012 m.

19 18
I I i 15

2009 m. 2010 m. 2011 m. 2012 m.

laikotarpiu.

N
o

[ERN
(6]

[¢;]

Darbuotojy skaiius
H
o

o

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis UAB ,,Projektavimas* personalo apskaitos programos duomenimis

3.3 pav. UAB ,,Projektavimas“ darbuotojy skai¢iaus dinamika 2009 — 2012 m. laikotarpiu
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UAB ,,Projektavimas® yra subtirusi gabiy specialisty kolektyva. 2012 m. jmonéje dirbo 15
darbuotojy: vienas direktorius, viena vyr. buhalteré, keturi architektai, penki inzinieriai bei po vieng
inzinieriy konstruktoriy, kompiuteriy operatoriy, statiniy inzinieriy ir valytoja.

IS 3.3 paveikslo matyti, jog analizuojamu 2009 — 2012 m. laikotarpiu jmong¢je darbuotojy
skai¢ius vis maz¢jo. Didziausias darbuotojy skaiCiaus sumazéjimas nustatytas 2011 m. (2
darbuotojai). 2012 m. palyginus su baziniais 2009 metais uzdarojoje akcinéje bendrovéje darbuotojy
skai¢ius sumazeéjo 21 proc. Tokiems pokyciams jtakos tur¢jo tai, kad jmoné mazai investuoja ]
darbuotojy kvalifikacijos kélimg, mokymasi. Darbuotojy motyvacinés sistemos nebuvimas tiesiogiai
itakoja UAB ,,Projektavimas‘ pelningumg ir yra viena i§ §ios jmonés silpnybiy.

3.1 lenteléje pateikti UAB ,,Projektavimas® vidutinis metinis vieno darbuotojo darbo uzmokestis

ir jj lemiantys veiksniai 2008 — 2011 m. laikotarpiu.

3.1 lentelé. UAB ,,Projektavimas“ vidutinis metinis vieno darbuotojo darbo uZzmokestis ir ji

lemiantys veiksniai 2009 — 2012 m. laikotarpiu

Eil Nukrypimai
nr. Rodiklis 2009 m. | 2010 m. | 2011 m. | 2012m. | (2009-2012 m.)
' (+.-)

1. | Pardavimo pajamos, tiikst. Lt 381,44 399,01 405,22 513,00 131,56

2 V1d.13‘F1nls metinis darbuotojy 19 18 16 15 4
skaiCius

3, | Darbuotojy darbo uzmokesio 239,33 | 211,61 | 216,19 | 270,96 31,63
fondas, tikst. Lt.
Vidutinis metinis vieno darbuotojo

4. i8dirbis, takst Lt. ( 1 eil. : 2 eil.) 20,08 22,17 25,33 34,20 14,12
Vidutinis metinis vieno darbuotojo

5. | darbo uzmokestis, tiikst. Lt. ( 3 eil. : 12,60 11,76 13,51 18,06 5,47
2 ¢eil)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis UAB ,,Projektavimas* personalo apskaitos programos duomenimis

ISanalizavus 3.1 lentele nustatyta, jog per 2009 — 2012 m. laikotarpj; padidéjo UAB
»Projektavimas® vidutinis metinis vieno darbuotojo iSdirbis bei vidutinis metinis vieno darbuotojo
darbo uzmokestis. Tam jtakos turéjo analizuojamu laikotarpiu padidéjusios pardavimo pajamos.

Grynojo pelno, neatskai¢ius mokesc¢ius apimtis, tenkanti vienam darbuotojui 2009 — 2012 m.

laikotarpiu padidéjo 2,59 tikst. Lt (Zr. 6 priede). Tai [émé grynojo pelno didéjimas (0,52 tikst. Lt) bei
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darbuotojy skai¢iau sumaze¢jimas. 2009 m., 2010 m. ir 2011 m. analizuojama jmoné turéjo nuostolj,
tod¢l grynojo nuostolio apimtis, tenkanti vienam darbuotojui atitinkamai sudaré¢ 2,47 takst. Lt, 1,63
tikst. Lt bei 0,38 tukst. Lt. UAB ,Projektavimas® pardavimy apimtis vienam darbuotojui visg
analizuojama laikotarpj padidéjo 14,12 tukst. Lt. 2009 m. sudar¢ 20,08 tikst. Lt, per 2010 m. padidéjo
10,41 proc. ir sieké 22,17 tukst. Lt, 2011 m. sudaré 25,33 tikst. Lt, o analizuojamos laikotarpio
pabaigoje padidéjo 35,06 proc. ir sieké 34,20 tikst Lt. Tokius pokycius 1émé iSaugusios pardavimo
pajamos (34,49 proc.) bei sumazéjes darbuotojy skaicius (21,05 proc.).

Vertinant analizuojamos jmonés darbuotojy produktyvuma galima teigti, kad 2009 m. darbuotojo
produktyvumas sudaré 7,19 tukst. Lt. Per 2010 m. jis padidéjo 105,98 proc. ir sudaré¢ 14,81 tukst. Lt.
2011 m., palyginus su 2010 m., vieno darbuotojo produktyvumas sumazéjo 20,86 proc. ir sieké 11,72
tukst. Lt. Kadangi darbuotojo produktyvumas sumazéjo, tai ir jmonés rezultatai pablogéjo. Tai parodo
ir ty mety grynasis pelnas (nuostolis). Taciau per 2012 m. vieno darbuotojo produktyvumas iSaugo iki
16,45 tiukst. Lt. Tai lémé spartesnis bendrojo pelno rodiklio didéjimas bei paslaugas teikianciy
darbuotojy skai¢iaus maz¢jimas.

3.2 lentel¢je pateikta UAB ,,Projektavimas® vieno darbuotojo vidutinis metinis i8dirbis ir

veiksniai darantys jtakg produkcijos apimties pasikeitimui analizuojamu laikotarpiu.

3.2 lentelé. UAB ,,Projektavimas* vieno darbuotojo vidutinis metinis iSdirbis ir jam jtaka

darantys veiksniai 2009 — 2012 m. laikotarpiu

. Nukrypimai
Eil. Rodiklis 2009 | 2010 | 2011 | 2012 (2009-2012 m.)
nr. m. m. m. m.

(+.-)
1. | Pardavimy pajamos, tiikst. Lt 381,44 | 399,01 | 405,22 | 513,00 131,56
2. | Vidutinis metinis darbuotojy skaicius 19 18 16 15 -4
Vidutinis metinis vieno darbuotojo
3. i8dirbis, takst Lt. (1 eil. : 2 eil.) 2008 | 2217 | 2533 | 3420 14,12

Darbuotojy skaiCiaus pasikeitimas, tiikst.

. . . -80,30
Lt. (2 eil. 2012 * 3 €il. 2009)- 1 €il. 2009)

Isdirbio pasikeitimas, ttkst. Lt. ((2 eil. 12

*3 E|| 2012)'4 ell) 593131

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis UAB ,,Projektavimas* personalo apskaitos programos duomenimis

UAB ,,Projektavimas® vidutinis metinis vieno darbuotojo i§dirbis tiriamuoju laikotarpiu padidéjo

14,12 tiukst. Lt. Darbuotojy i8dirbis bei darbuotojy skaiCius turi tiesioging jtaka suteikty paslaugy
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apimciai. IS 3.2 lentelés matyti, kad 2009 — 2012 m. laikotarpiu pardavimo pajamos padidéjo 131,56
tikst. Lt. Siam padidéjimui jtakos turéjo du veiksniai: darbuotojy skaiGiaus pasikeitimas ir i§dirbio
pasikeitimas. Darbuotojy skaiciaus pasikeitimas buvo neigiamas ir sieké 80,30 tukst. Lt, o iSdirbio
pasikeitimas buvo teigiamas ir siekeé 593,31 tukst. Lt. Taip pat suteikty paslaugy apimtis priklauso ir
nuo dirbty dieny skai¢iaus. 2012 m., palyginus su 2009 m., UAB ,,Projektavimas“ vidutinis vieno
darbuotojo dirbty dieny skaiius per metus sumazgjo 0,78 proc. Taciau per visg analizuojama
laikotarpj vidutinis vieno darbininko dieninis i8dirbis padidéjo 0,06 tukst. Lt, t.y. nuo 0,08 tikst. Lt iki
0,14 tukst. Lt. Tai 1émé pardavimo pajamy padidéjimas ir vidutinio metinio darbuotojy skaiciaus
sumazéjimas (Zr. 7 prieda).

3.3 lentel¢je pateiktas UAB ,,Projektavimas™ 2009 — 2012 m. vieno darbuotojo darbo valandy

skaiCius per metus ir ji lemiantys veiksniai.

3.3 lentelé. UAB ,,Projektavimas® vieno darbuotojo darbo valandy skaicius per metus ir jj

lemiantys veiksniai 2009 — 2012 m. laikotarpiu

. Nukrypimai
Eil. Rodiklis 2009 2010 m. | 2011 m. 2012 (2009-2012 m.)
nr. m. m.

(+,-)

1 Vldggms metinis darbuotojy 19 18 16 15 4
skaiCius
Vidutinis metinis vieno

2. | darbuotojo dirbty dieny skai¢ius 254 255 256 252 -2
per metus

3 \\,;1|dutme darbo dienos trukmé, 8 8 8 8 0

4, | Bendras dirbty Zmogaus dieny 4826 | 4500 | 4096 | 3780 -1046
skaicius (1 eil. * 2 eil.)

5, | Bendras dirbty valandy skaiCius | ag508 | 36700 | 32768 | 30240 8368
(3eil. *4eil)

g, | Vieno darbuotojo darbo valandy | 545, | 5540 | 2048 | 2016 16
skaiCius per metus (5 eil. : 1 eil.)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis UAB , Projektavimas* personalo apskaitos programos duomenimis

IS 3.3 lentelés matyti, kad 2009 — 2012 m. laikotarpiu sumazéjo tiek UAB ,,Projektavimas®
bendras dirbty zmogaus dieny, tiek ir bendras dirbty valandy skaicius. Kadangi vidutiné darbo dienos
trukmé analizuojamu laikotarpiu nekito, tai galima daryti iSvada, jog bendro dirbty zmogaus dieny
skaiCiaus ir bendro dirbty valandy skaic¢iaus maz¢jimui jtakos turéjo vidutinio metinio darbuotojy
skaiCiaus bei vidutinio metinio vieno darbuotojy dirbty dieny skaiciaus per metus sumazéjimas.

Finansiniy istekliy analizé. Imonés finansinius iSteklius geriausiai atspindi balanso, pelno

(nuostoliy) bei pagrindiniy finansiniy rodikliy dinaminiai bei struktiiriniai pokyc¢iai.
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3.4 paveiksle pavaizduota UAB ,,Projektavimas“ turto struktiiros dinamika 2009 — 2012 m.

laikotarpiu.

400

350

300
e

200 _ ®Trumpalaikis turtas

Ilgalaikis turtas

150 —

Tikstanciai lity

100 —

50 —
269,52 245,85 235,95 226,64

2009 m. 2010 m. 2011 m. 2012 m.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis UAB ,,Projektavimas* balanso duomenimis

3.4 pav. UAB ,,Projektavimas® turto struktiiros dinamika 2009 — 2012 m. laikotarpiu

Imongs turtas tiriamuoju laikotarpiu vidutiniSkai sudaré 349,2 tukst. Lt. 2012 m. palyginus su
baziniais 2009 m. Sis rodiklis sumazéjo 20,92 proc. Tai lémé sumaZzéjusios nekilnojamo turto kainos,
bei jrengimy ir transporto nuvertéjimas del investicijy sumaz¢jimo. Didzigja dalj (vidutiniskai 78,25
proc.) sudaro ilgalaikis turtas, kuris visu analizuojamu laikotarpiu mazéjo ir 2012 m. sieké 226,64
tikst. Lt (Zr. 3.4 pav.). Tuo tarpu trumpalaikis turtas, kuris vidutini$kai jmon¢je sudaré 21,75 proc.
viso UAB ,,Projektavimas* turto, kito netolygiai. Maziausiai trumpalaikio turto analizuojama jmoné
tur¢jo 2010 m. (43,55 tikst. Lt), o daugiausiai 2009 m. (98,94 tikst. Lt). 2012 m. palyginus su
baziniais 2009 m. trumpalaikis turtas sumazéjo 35,03 proc. arba 34,66 tikst. Lt (zr. 8 priede). Tokiems
Siy straipsniy pokyciams jtakos turéjo kito ilgalaikio turto ir per vienerius metus gautiny sumy
straipsniy sumaz¢jimas (atitinkamai 100 proc. ir 49,91 proc.).

Tiriant UAB ,,Projektavimas® nuosavo kapitalo ir jsipareigojimy struktirinius ir dinaminius
pokyc¢ius nustatyta, jog jmoné tiriamuoju laikotarpiu tur¢jau daugiau nuosavo nei skolinto kapitalo.
Nuosavas kapitalas vidutiniSkai visy tiriamuoju laikotarpiu sudaré 70,54 proc., o0 mokétinos sumos ir
Jsipareigojimai - 29,46 proc. Analizuojamu laikotarpiu jmoné neturéjo dotacijy bei subsidijy. Nuosavas
kapitalas nuo 2009 m. iki 2011 m. maZzéjo, o nuo 2011 m. iki 2012 m. didéjo ir sieke 210,52 tikst. Lt.

Tam jtakos turéjo perkainojamojo rezervo (rezultaty) pokyc€iai, kurie sudaro didzigja dalj nuosavo
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kapitalo. Taip pat nustatyta, jog 2009 — 2012 m. laikotarpiu UAB ,Projektavimas® ilgalaikiy
Isipareigojimy netur¢jo. Imonés trumpalaikiai jsipareigojimai visu laikotarpiu kito netolygiai.
Maziausiai jy jmoné tur¢jo 2010 m. (73,16 tikst. Lt), o daugiausiai — 2009 m. (123,24 tikst. Lt).

Atlikus UAB ,,Projektavimas“ pelno (nuostoliy) horizontaligjg ir vertikaligjg analize buvo
pastebéta, kad pardavimo pajamos per 2009 — 2012 mety laikotarpj padidéjo 131,56 tiikst. Lt. arba
34,49 procentinio punkto (Zr. 9 priede). Tuo tarpu pardavimy savikaina padidéjo nuo 266,38 iki 315,60
tikst. Lt. Sparty bendrojo pelno augima jtakojo tai, kad bendrovés pajamos ataskaitiniu laikotarpiu
buvo didesnés nei pardavimo savikaina. Sio straipsnio lyginamoji dalis pardavimuose padidéjo 8,32
proc. O pats bendrasis pelnas iSaugo net 71, 57 proc., o tai sudaré 82,35 tiikst. Lt.

2009 — 2011 m. laikotarpiu UAB ,Projektavimas™ dirbo nuostolingai. Grynasis nuostolis
vidutiniskai sieké 27,62 tukst. Lt. Taciau reikia paminéti, jog jis kiekvienais metai mazéjo ir 2012 m.
Jmone tur¢jo grynojo pelno. Grynojo pelno didéjima lémé palankiai pakitusios bendrovés iSlaidos.

3.5 paveiksle pavaizduota UAB ,,Projektavimas® pajamy ir sgnaudy dinamika 2009 — 2012 m.
laikotarpiu.

600,00
500,00 3
~
N
£ 400,00 °
55 N %)
= — ;_' . .
& 300,00 +— & Viso pajamy
g ® Viso sgnaudy
200,00 +—
100,00 +——
0,00 T T .
2009 m. 2010 m. 2011 m. 2012 m.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis UAB ,,Projektavimas® pajamy — sanaudy suvestiniy duomenimis

3.5 pav. UAB ,,Projektavimas“ pajamy ir sanaudy dinamika 2009 — 2012 m. laikotarpiu

2009 — 2012 m. laikotarpiu UAB ,,Projektavimas‘ pajamos didéjo ir vidutiniSkai sudaré 438,25
tikst. Lt. Daugiausiai pajamy jmoné tur¢jo analizuojamo laikotarpio pabaigoje (527,84 tiikst. Lt), o
maziausiai 2009 m. — 397,02 takst. Lt (zr. 3.5 pav.). 2012 m. palyginus su 2009 m. UAB

,»Projektavimas® pajamos padidéjo 32,95 proc. arba 130,82 tikst. Lt. Tiriant jmonés sgnaudas
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nustatyta, jog kito netolygiai: nuo 2009 m. iki 2011 m. jos maz¢jo, o nuo 2011 m. iki 2012 m. didé¢jo.
Per analizuojama laikotarpi UAB ,,Projektavimas® sagnaudos iSaugo 18,48 proc. arba 82,06 tukst. Lt.
3.6 paveiksle pavaizduota UAB ,,Projektavimas‘ pajamy strukttra 2009 — 2012 m. laikotarpiu.

2012 m.
513,00
2011 m.
2010 m.
2009 m.
381,44
0,00 100,00 200,00 300,00 400,00 500,00 600,00
Tikstanciai lity
® Patalpy nuoma ™ Finansinés veiklos pajamos ™ Kitos pajamos ® Projektavimo darbai

Saltinis: sudaryta autorés remiantis UAB ,,Projektavimas® pajamy — sanaudy suvestiniy duomenimis

3.6 pav. UAB ,,Projektavimas* pajamuy struktiira 2009 — 2012 m. laikotarpiu

Analizuojant pajamy struktiirg nustatyta, jog didZigja dalj uzdarosios akcinés bendrovés pajamy
sudaré pajamos i§ projektavimo darby (vidutiniskai 96,87 proc. arba 424,67 tukst. Lt). Pajamos i§
patalpy nuomos sudaré vidutiniskai sudaré 0,82 proc. arba 3, 51 tikst. It, i$ finansinés veiklos — 0,38
proc. arba 1,96 tikst. Lt, o pajamos i kitos veiklos 1,93 proc. arba 8,12 tukst. Lt. Daugiausiai pajamy
1§ projektavimo darby UAB ,,Projektavimas® turéjo 2012 m. (513 tiikst. Lt), o maziausiai 2009 m. —
381,44 tukst. Lt (zr. 3.6 pav.).

Tiriant UAB ,,Projektavimas® sgnaudy struktiirg nustatyta, jog didzigjg dalj sgnaudy sudaré
atlyginimy, projektavimo darby (subrangos) bei socialinio draudimo sgnaudos. Atlyginimy sanaudos
per analizuojamg laikotarpj didZiausios buvo 2012 m. ir sieké 270,96 tikst. Lt (zr. 10 priede). Per
analizuojamg 2009 — 2012 m. laikotarpj jos padidéjo 13,22 proc. arba 31,63 tikst. Lt. Tam jtakos
turéjo 34,49 proc. iSaugusios projektavimo darby pajamos. Subrangos sgnaudos visg analizuojamag
laikotarpj kito netolygiai: nuo 2009 m. iki 2010 m. ir nuo 2011 m. iki 2012 m. jos did¢jos, o nuo 2010
m. iki 2011 m. — mazéjos. Maziausiai subrangos sgnaudy jmoné patyré 2009 m. (21,40 tikst. Lt), o
daugiausiai — 2012 m. — 93,02 tukst. Lt. Per 2009 — 2012 m. laikotarpj $ios sgnaudos iSaugo net 4,35
karto arba 71,62 tukst. Lt. Tam jtakos tur¢jo did¢jantis uzsakymy skaicius ir sumazéjes darbuotojy

skaiCius kai jmoné nebepajége visy darby atlikti pati.
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Veiklos efektyvumas yra neatsiejamas nuo jmonés pelningumo. Pagrindinis verslo jmonés tikslas
yra pelnas, todél didinti veiklos efektyvumga taip pat labai svarbu, siekiant pagrindinio jmonés tikslo.
Pelningumo rodikliai parodo kiek naudos jmoné uzdirbo vykdydama veikla. Bendrojo pelningumo
koeficientas kaip efektyviai jmoné dirbty, jeigu neturéty valdymo iSlaidy.

3.7 paveiksle pavaizduota UAB ,Projektavimas® ir Sakos bendrojo pelningumo rodikliy
dinamika 2009 — 2012 m. laikotarpiu.
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Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis UAB , Projektavimas® 2009 — 2012 m. finansiniy ataskaity duomenimis

3.7 pav. UAB ,,Projektavimas ir Sakos bendrojo pelningumo rodikliy dinamika 2009 — 2012 m.

laikotarpiu

Apskaiciavus bendrojo pelningumo rodiklius nustatyta, jog analizuojamu laikotarpiu jmonés
bendrojo pelningumo rodiklis vidutiné reikSmeé buvo 40,24 proc. (zr. 11 priede). Tai reiskia, jog per
2008 — 2012 m. laikotarpj vienam pardavimo pajamy litui teko vidutiniskai 0,4024 bendrojo pelno
litai. Analizuojamu laikotarpiu §is rodiklis sumazéjo 0,81 proc. punkto. Maziausia rodiklio reik§mé
buvo 2009 m. (30,16 proc.), o didziausia 2010 m. (55,68 proc.). Visg analizuojamg laikotarpj UAB
»Projektavimas® bendrojo pelningumo rodiklis buvo nepatenkinamas, nes nesiek¢ minimalios
rekomenduojamos normos ribos (t.y. buvo mazesnis uz 1,6). Lyginant analizuojamos jmongs ir Sakos
bendrojo pelningumo rodiklius nustatyta, kad visu tiriamuoju laikotarpiu UAB ,,Projektavimas®
bendrojo pelningumo rodiklio reik§més vidutiniskai 1,45 proc. didesnés uz $akos. Didziausias atotriikis
tarp jmones ir Sakos rodikliy nustatytas 2010 m., kai UAB ,,Projektavimas® bendrojo pelningumo
rodiklio reik§mé buvo 14,48 proc. punkto didesné nei Sakos (zr. 3.7 pav.).

Grynojo pelningumo koeficientas atspindi, kiek gryno pelno uzdirba kiekvienas pardavimy litas.
Kadangi analizuojama jmoné nuo 2009 m. iki 2011 m. turéjo nuostolj, tai grynojo pelningumo rodiklis

buvo neigiamas. Tik 2012 m. jmoné tur¢jo 56 tikst. Lt grynajj pelna.
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Likvidumo rodikliai parodo jmonés sugebéjimg turimomis mokéjimo priemonémis apmokéti
trumpalaikius ir ilgalaikius jsipareigojimus. Einamojo likvidumo koeficientas parodo jmonés
sugebéjimg trumpalaikémis mokéjimo priemonémis likviduoti trumpalaikius jsipareigojimus.
Praktikoje pageidaujama, kad Sio koeficiento ribos svyruoty tarp 1,2-2,0 taciau Europoje priimtinas
1,0-1,5 rodiklis.

3.8 paveiksle pavaizduota UAB ,,Projektavimas® ir $akos einamojo likvidumo koeficienty
dinamika 2009 — 2012 m. laikotarpiu.
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Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis UAB ,,Projektavimas® 2009 — 2012 m. finansiniy ataskaity duomenimis

3.8 pav. UAB ,,Projektavimas“ ir Sakos einamojo likvidumo koeficienty dinamika 2009 — 2012 m.

laikotarpiu

Visa analizuojama laikotarpj UAB ,,Projektavimas® einamojo likvidumo rodiklis buvo
nepatenkinamas, t.y. nevir§ijo 1. Tad, galima daryti i§vada, kad pritrikus apyvartiniy &Sy gali kilti
problemy, vykdant trumpalaikius jsipareigojimus. Lyginant analizuojamos jmonés ir Sakos einamojo
likvidumo koeficienty reik§mes 2009 — 2012 m. laikotarpiu nustatyta, kad jos vidutini§kai 1,41 punkto
mazesni uz Sakos (zr. 3.8 pav.).

Veiklos efektyvumo rodikliai parodo kaip efektyviai naudojamas jmonés turtas. Pirkéjy
1siskolinimo apyvartumo koeficientas rodo kaip efektyviai uzdirbtos pajamos panaudojamos uzdirbti
naujas pajamas. Ilgalaikio turto apyvartumo koeficientas yra didelis todél, kad jmoné teikia paslaugas,
o ne gamina prekes, todel néra reikalingi jrengimai ir kitas papildomas turtas. Isiskolinimo
koeficientas, dar vadinamas ir skolos koeficientu, parodo kiek vienam turto litui tenka skoly. Rodiklio
reikSme aplink 0.5 laikoma normalia (t.y. pusé finansavimo Saltiniy yra skolinti), taciau priklausomai
nuo tkio Sakos reik§Smé gali buti interpretuojama skirtingai.

Apskaiciavus atsargy apyvartumo dienomis rodiklj nustatyta, jog vidutiniskai per visa laikotarpj

jmon¢ uztrukdavo vidutiniskai 5,41 dieny kol atsargas pavercia paslaugomis ir jas parduoda.
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Didziausia §io rodiklio reikSmé nustatyta 2011 m. (7,9 d.), o maziausia — 2010 m., t.y. 4,4 d (zr. 12
priede). Per visg analizuojama laikotarpi UAB ,,Projektavimas‘ atsargy apyvartumo rodiklis padidéjo
5,96 proc. Galima daryti iSvada, kad per 2009 — 2012 m. analizuojamos jmonés atsargy cirkuliacija
sulétejo, ko pasékoje jmoné tapo maziau likvidi.

IStyrus pirkéjy skoly apyvartumo dienomis rodiklj nustatyta, jog UAB ,,Projektavimas‘ klientai
vidutiniskai uzdelsdavo atsiskaityti uz suteiktas paslaugas 37,97 dienas. Ilgiausiai klientai uzdelsdavo
2011 m. Tam jtakos turéjo Salyje isivyravusi finansin¢ krizé, kuomet nevisi tiek juridiniai, tiek ir
fiziniai asmenys turéjo 1€Sy tinkamai ir laiku atsiskaityti uz jiems suteiktas paslaugas. Bazinius metus
palyginus su 2012 m. pirkéjy skoly apyvartumo koeficientas sumazéjo 62,75 proc. Tai galima vertinti
teigiamai, nes jmonéje yra daugiau grynyjy pinigy ir jos veikla yra efektyvesné.

3.9 paveiksle pavaizduota UAB ,,Projektavimas®™ ir $akos jsiskolinimo koeficienty dinamika
2009 — 2012 m. laikotarpiu.
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Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis UAB ,,Projektavimas® 2009 — 2012 m. finansiniy ataskaity duomenimis

3.9 pav. UAB ,,Projektavimas“ ir Sakos jsiskolinimo koeficienty dinamika 2009 — 2012 m.

laikotarpiu

Analizuojant UAB ,,Projektavimas® jsiskolinimo koeficienty reik§mes nustatyta, jog Visu
analizuojamu laikotarpiu jos buvo Zemesnés uz 0,5 ir tai yra vertinama teigiamai (zr. 3.9 pav.). Kuo
rodiklio reikSmeé Zemesné, tuo skolos labiau padengtos turtu, tad bankai ir kiti kreditoriai vertina Zema
Sio rodiklio reik§me¢. Lyginant analizuojamos jmonés ir Sakos jsiskolinimo koeficienty reikSmes
nustatyta, jog jos buvo vidutiniSkai 0,1 punkto mazesnés.

[Sanalizavus mokétiny sumy apyvartumo dienomis rodiklj nustatyta, kad UAB ,,Projektavimas*
vidutiniSkai su savo tiekéjais atsiskaitydavo per 138 dienas. Per visa analizuojama laikotarpj Sis
rodiklis sumazéjo 44,93 proc. arba 75,87 dienomis. Tai galima vertinti teigiamai, nes tiekéjai yra
nepatenkinti tokiu klientu, kuris vengia laiku apmokéti saskaitas, tad gali nustoti bendradarbiauti arba

didinti parduodamos produkcijos kaing.
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Istyrus ilgalaikio turto apyvartumg nustatyta, jog per visg 2009 — 2012 m. laikotarpj Sis rodiklis
sumazegjo 87,27 proc. Daugiausiai i§ ilgalaikio turto analizuojama jmoné uzdirbo analizuojamo
laikotarpio pradzioje, kai vienas ] ilgalaikj turtg investuotas litas uzdirba 18,23 Lt pelno., o maziausiai
2010 m. - 1,66 Lt. Kuo Sis rodiklis didesnis tuo jmoné efektyviau panaudoja savo ilgalaikj turtg. O
1Sanalizavus viso turto apyvartumo rodiklj nustatyta, jog Sis rodiklis per analizuojamg laikotarpj
padidéjo 69,23 proc. (nuo 1,04 iki 1,76). Vidutiniskai vienas | UAB ,,Projektavimas‘ turtg investuotas
litas uzdirbdavo 1,37 Lt pelno.

Mokumo rodikliai placiau nei likvidumo rodikliai leidzia spresti apie jmonés trumpalaikio ir
ilgalaikio mokumo galimybes. Bendrasis mokumo koeficientas, dar vadinamas pastovaus mokumu
koeficientu, parodo kiek vienam jmonés skolos litui tenka nuosavo kapitalo. Rodiklis vir§ 1 parodo,
kad jmonés nuosavos léSos virsija skolintas. Rodiklio reik§mé zemiau 0.5 laikoma bloga, normalia apie
1, vir$ 2 gera.

3.10 paveiksle pavaizduota UAB ,Projektavimas“ ir Sakos bendrojo mokumo koeficienty
dinamika 2009 — 2012 m. laikotarpiu.
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Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis UAB ,,Projektavimas® 2009 — 2012 m. finansiniy ataskaity duomenimis

3.10 pav. UAB ,,Projektavimas* ir Sakos bendrojo mokumo koeficienty dinamika 2009 — 2012 m.

laikotarpiu

Analizuojant bendrojo mokumo rodiklius nustatyta, kad UAB ,,Projektavimas* bendrojo
mokumo rodiklis visu analizuojamu laikotarpiu yra vertinamasi gerai. MaZiausia §io rodiklio reik§me
nustatyta baziniais 2009 m., t.y. 1,99 (zr. 3.10 pav.). Didziausia bendrojo mokumo rodiklio reik§mé
buvo 2010 m. Lyginant UAB ,,Projektavimas‘ bendrojo mokumo rodiklius su Sakos nustatyta, kad jie
buvo vidutiniSkai 0,85 punkto didesni. DidZiausias atotruikis tarp analizuojamos jmonés ir Sakos
bendrojo mokumo rodikliy nustatytas 2010 m. t.y. 1,2 punkto. Taip pat galima teigti, jog tarp UAB
»Projektavimas® ir Sakos bendrojo mokumo koeficienty yra tiesioginé priklausomybe¢, t.y. didéjant

Sakos bendrojo mokumo koeficientams, did¢ja ir analizuojamos jmonés minétas koeficientas ir
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atvirk§ciai, bendrojo mokumo koeficientui maz¢jant Sakoje, analizuojamos jmonés tas pats
koeficientas taip pat mazéja.

Manevringumo koeficientas parodo kokia nuosavo kapitalo dalj sudaro trumpalaikis turtas.
Rodiklio reik§mé zemiau 0,3 laikoma nepatenkinama, virs 0,5 gera.

3.11 paveiksle pavaizduota UAB ,,Projektavimas‘ ir $akos manevringumo koeficienty dinamika
2009 — 2012 m. laikotarpiu.
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Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis UAB , Projektavimas® 2009 — 2012 m. finansiniy ataskaity duomenimis

3.11 pav. UAB ,,Projektavimas® ir §akos manevringumo koeficienty dinamika 2009 — 2012 m.

laikotarpiu

Tiriant UAB ,,Projektavimas® manevringumo koeficiento reik§més 2009 — 2012 m. laikotarpiu
nustatyta, jog jos buvo vidutiniskai 0,6 punkto mazesnés uz Sakos. Didziausia Sio rodiklio reik§me
buvo 2009 m. ir sieké 0,4, o maziausia — 2010 m. Tais metais manevringumo koeficiento reikSmé
sumazéjo dvigubai, ty. iki 0,2. Visu analizuojamu laikotarpiu, i$skyrus 2010 m., analizuojamos
jmonés manevringumo koeficiento reikSmés atitiko rekomenduojamas ribas (zr. 3.11 pav.).

Imonés finansiné analizé parodé, kad nors per pastaruosius du metus neuzdirbta pelno, taciau
veikla turi potencialo vystytis ir pasiekti geresniy pelningumo rezultaty.

Apibendrinant galima teikti, kad 2009 — 2012 m. laikotarpiu UAB ,, Projektavimas‘“ darbuotojy
skaicius vis mazéjo. DidZiausias darbuotojy skaiciaus sumazéjimas nustatytas 2011 m.. 2012 m.
palyginus su baziniais 2009 metais uzdarojoje akcinéje bendrovéje darbuotojy skaicius sumazéjo 21
proc. Tokiems pokyciams jtakos turéjo tai, kad jmoné mazai investuoja i darbuotojy kvalifikacijos
kélimg, mokymgsi. Per analizuojamgq laikotarpj padidéjo UAB ,, Projektavimas *“ vidutinis metinis vieno
darbuotojo isdirbis bei vidutinis metinis vieno darbuotojo darbo uzmokestis. Vertinant analizuojamos
jmonés darbuotojy produktyvumqg galima teigti, kad 2012 m. vieno darbuotojo produktyvumas isaugo
iki 16,45 tikst. Lt. Tai lemé spartesnis bendrojo pelno rodiklio didéjimas bei paslaugas teikianciy
darbuotojy skaiciaus mazéjimas. ISanalizavus jmonés finansinius isteklius galima teigti, kad UAB
., Projektavimas “ turtas tiriamuoju laikotarpiu vidutiniskai sudaré 349,2 tikst. Lt. Didzigjq jo dalj

(vidutiniskai 78,25 proc.) sudaro ilgalaikis turtas, kuris visu analizuojamu laikotarpiu mazéjo ir 2012
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m. sieké 226,64 tikst. Lt. Tuo tarpu trumpalaikis turtas, kuris vidutiniskai jmonéje sudarée 21,75 proc.
viso UAB ,, Projektavimas* turto, kito netolygiai. Tiriant UAB ,, Projektavimas‘* nuosavo kapitalo ir
isipareigojimy struktirinius ir dinaminius pokycius nustatyta, jog jmoné tiriamuoju laikotarpiu turéjau
daugiau nuosavo nei skolinto kapitalo. Atlikus UAB ,, Projektavimas * pelno (nuostoliy) horizontaligjq
ir vertikaligjq analize buvo pastebéta, kad pardavimo pajamos per 2009 — 2012 mety laikotarpj
padidéjo 131,56 tikst. Lt. arba 34,49 procentinio punkto. Tuo tarpu pardavimy savikaina padidéjo nuo
266,38 iki 315,60 tikst. Lt. 2009 — 2011 m. laikotarpiu UAB ,, Projektavimas* dirbo nuostolingai.
Grynasis nuostolis vidutiniskai sieké 27,62 titkst. Lt. Taciau reikia paminéti, jog jis kiekvienais metai
mazéjo ir 2012 m. jmoné turéjo grynojo pelno. Analizuojant pajamy struktiirq nustatyta, jog didzigjq
dalj uzdarosios akcinés bendrovés pajamy sudaré pajamos is projektavimo darby (vidutiniskai 96,87
proc. arba 424,67 tikst. Lt). Tiriant UAB ,, Projektavimas *“ sqnaudy struktiirq nustatyta, jog didzigjq
dalj sgnaudy sudaré atlyginimy, projektavimo darby (subrangos) bei socialinio draudimo sqnaudos.
Apskaiciavus bendrojo pelningumo rodiklius nustatyta, jog analizuojamu laikotarpiu jmonés bendrojo
pelningumo rodiklis vidutiné reikSmé buvo 40,24 proc. Analizuojamos jmonés einamojo likvidumo
rodiklis visq laikotarpj buvo nepatenkinamas, t.y. nevirsijo 1. Apskaiciavus atsargy apyvartumo
dienomis rodiklj nustatyta, jog vidutiniskai per visq laikotarpj jmoné uztrukdavo vidutiniskai 5,41
dieny kol atsargas pavercia paslaugomis ir jas parduoda. Istyrus pirkéjy skoly apyvartumo dienomis
rodiklj nustatyta, jog UAB ,, Projektavimas“ klientai vidutiniskai uzdelsdavo atsiskaityti uz suteiktas
paslaugas 37,97 dienas. Analizuojant UAB ,, Projektavimas* jsiskolinimo koeficienty reiksmes
nustatyta, jog visu analizuojamu laikotarpiu jos buvo Zemesnés uz 0,5 ir tai yra vertinama teigiamai.
ISanalizavus mokétiny sumy apyvartumo dienomis rodiklj nustatyta, kad UAB ,, Projektavimas
vidutiniskai su savo tiekéjais atsiskaitydavo per 138 dienas. Analizuojant bendrojo mokumo rodiklius
nustatyta, kad UAB ,, Projektavimas* bendrojo mokumo rodiklis visu analizuojamu laikotarpiu yra
vertinamasi gerai. Tiriant UAB ,, Projektavimas “ manevringumo koeficiento reiksmés 2009 — 2012 m.
laikotarpiu nustatyta, jog jos buvo vidutiniskai 0,6 punkto maZesnés uz Sakos. DidzZiausia Sio rodiklio

reiksmeé buvo 2009 m. ir sieke 0,4, o maziausia — 2010 m.

3.2.3. Giluminio interviu su UAB ,, Projektavimas* vadovu duomeny analizé

Pries jgyvendinant strategija, ir net prie§ suformuluojant j3, jimoné privalo apmastyti savo misijg,
pagrindines vertybes bei vizija. Sios savokos yra efektyvios organizacijos branduolys, kuris jkvepia
visus jmone suinteresuotus subjektus, padeda nukreipti tinkama linkme sprendimus bei suderina
kiekvieno jmonés darbuotojo veiksmus. Siekiant i$siaiSkinti UAB ,,Projektavimas‘ misijg, vertybes ir
vizija buvo atlieckamas empirinis tyrimas, t. y. giluminis interviu su jmonés direktoriumi.

Giluminio interviu klausimai buvo sugrupuoti j tris grupes. Pirmyjy klausimy déka buvo
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sickiama apibrézti jmonés misijg, pagrindines vertybes bei vizija. Antrosios grupés klausimais buvo

siekiama nustatyti UAB ,,Projektavimas* strateginius tikslus, o treCiosios grupés klausimais buvo

siekiama identifikuoti jmonés vidinés ir iSorinés aplinkos veiksnius.

3.5 lentelés pateikti giluminio interviu su UAB ,,Projektavimas® direktoriumi susisteminti

atsakymai.

3.5 lentelé. Giluminio interviu su UAB ,,Projektavimas* direktoriumi susisteminti atsakymai

KI.
Nr.

KLAUSIMAS

ATSAKYMAS

IMONES VI

Z1JOS IR MISIJOS KLAUSIMAI

Kokia yra pagrindiné jmonés
veikla?

Misy jmoné teikia projektavimo paslaugas. Savo klientams
galime pasitlyti pastaty architektiirinj projektavima, inzineriniy
sistemy bei konstrukcijy projektavima. Taip pat projektuojame ir
specialiosios paskirties statinius. Esant pageidavimui jmoné
atlicka
zemétvarka bei kartografija.

geodezinius ir geologinius  tyringjimus, uzsiima

Kokia yra dabartiné jmonés padétis?

Siuo metu jmoné susiduria su darbuotojy triikumo problema.
Gauname daugybe uzsakymy, taciau neturime pakankamai
zmoniy, kurie galéty jvykdyti juos. Tokiu bidu jmoné praranda
galima jplaukas.

Kokia turi biiti jmonés padétis po 5
mety?

Misy tikslas tiekti aukstos kokybés, tarptautinius standartus
atitinkancias paslaugas tiek Lietuvoje tiek uZsienyje.

Kokie jmonés pranasumai padés tai
pasiekti?

Kvalifikuotas personalas, visi darbuotojai turi nemazos patirties
projektavime. Ketiname toliau tobuléti keliant personalo
kvalifikacija. Tai ateities tikslai. Bet S$iuo metu vienas i§
pagrindiniy jmonés tiksly dirbti pelningai, neprarasti klienty ir
iSlaikyti darbuotojus.

Kokios yra jmonés vertybés?

Profesionalumas. Kiekvienas sprendimas yra gerai pasvertas ir
jvertintas.

Lojalumas. Esame istikimi klientams, jmonei ir darbuotojams.
Manau, kad ilgalaikis bendradarbiavimas uztikrina efektyvig ir
rezultatyvig misy ir miisy klienty veikla.

Atsakomybé ir saziningumas. Vykdome duotus pazadus bei
jsipareigojimus ir saugome savo gerg varda.

Pagarba. Pagarba ir abipusis supratimas — pagrindinés sékmingo
bendravimo ir bendradarbiavimo salygos.

Tobuléjimas. Nuolatos keliame kvalifikacija ir tobuliname
darbo jgudzius. leSkome optimaliy veiklos budy ir pazangiausiy
darbo metody

Kokius tikslus sau kelia jmoné?

Nuolat kelti kompetencija, buti savo srities profesionalais.
Teikti aukstos kokybés paslaugas. Laiku atlikti darbus. Didziuotis
savo darbais.

3.5 lentelés tesinys kitame puslapyje
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3.5 lentelés tesinys

KIl.

NF KLAUSIMAS ATSAKYMAS

IMONES STRATEGIJOS FORMAVIMO VERTINIMAS

Organizacijos strategija yra aptariama susirinkimy metu, taciau

7. | Ar yra apibrézta jmonés strategija?
yraap ! &l néra dokumentuota.

e — Ji néra uzfiksuota, taciau su darbuotojais kalbame apie iskeltus
Ar ji prieinama ir Zinoma

8. L . tikslus. Dazniausiai aptariami trumpalaikiai tikslai, kadangi
kiekvienam darbuotojui? C . "
planuoti j ateitj yra pakankamai sudétinga.
9 Ar yra vertinamas strategijos Dazniausiai vertiname kokj rezultatg davé misy priimti
" | igyvendinimas? sprendimai.
IMONES VIDINES IR ISORINES APLINKOS ANALIZE
Manau pagrindinis pranaSumas prie§ konkurentus yra auksta
10 Kokios yra jmonés stiprybés, miisy teikiamy paslaugy kokybé, profesionalumas bei patirtis
" | pranaSumai prie$ konkurentus? architektiiros srityje. Taip pat kaip stiprybe jvardin¢iau nemaza
pastoviy klienty skaiéiy.
Kokios yra jmonés silpnybes? Kas Siuo metu kaip pagrindinj trikuma jvardin¢iau nespéjima laiku
11. | apriboja jmong¢ konkurencinéje atlikti darbus. Kadangi neturime visy reikiamos kvalifikacijos
aplinkoje darbuotojy tai reikia juos samdyti i§ kity jmoniy.
Ateityje matome galimybe bendradarbiauti su kitomis
Kokia matote galimybes jmonei imonérpis, s.iekiant pritraul.di starnbesniq. klientq.v Taip pat
12. pastebime, jog po ekonomikos nuosmukio nemazai bankrutavo

ateityje? ; . . .
smulkesniy konkurenty. Dél rinkos atsigavimo ateityje manome,

kad turésime daugiau uzsakymy.

Uzsakymy skaiciaus sumaz¢jimas biity pagrindiné grésmé. Taip
13. | Kokios grésmés gali kilti jmonei? pat darbuotojy peréjimas pas konkurentus pakenkty jmonés
veikloje, nes jau ir §iuo metu jauciamas specialisty stygius.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis giluminio interviu su UAB ,,Projektavimas* direktoriumi duomenimis

Giluminis interviu parode, kad UAB ,,Projektavimas® strateginiai tikslai néra apibrézti, tiek
imones, tiek padaliniy lygmenyse. Imonés strategija niekada nebuvo analizuojama, jmoné dirba
inertiSkai. Jmoneés strategija, pasak direktoriaus, yra sukurta, taciau su ja néra supaZindinti kiti
darbuotojams ir ji néra susieta su rezultaty vertinimu. Tai parodo, kad subalansuoty rodikliy sistema
biitina analizuojamai jmonei.

Remdamasis gauta informacija jmonés misija galima apibrézti taip: Teikti aukstos kokybés
paslaugas nuo konsultavimo iki projekto jgyvendinimo prieziiiros darby. Imonés vizija yra tapti viena
is projektavimo lyderiy savo regione, kuri ugdo aukstq darbo kultiirq ir atsakingumaq.

Vadovas pripazjsta, kad esama situacija jo netenkina ir mano, kad jdiegta sistema padés
kryptingai siekti strateginiy tiksly. Apsisprendimas diegti subalansuoty rodikliy sistemg yra labai
svarbus veiksnys efektyviam jos veikimui.

Apibendrinant galima teigti, kad jmonés misija yra teikti aukstos kokybés paslaugas nuo
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konsultavimo iki projekto jgyvendinimo prieziiiros darby. Jmonés vizija yra tapti viena is projektavimo
lyderiy savo regione, kuri ugdo aukstq darbo kultiirq ir atsakingumq. Pagrindinés jmonés vertybés yra
profesionalumas, lojalumas, atsakomybé ir sqziningumas, pagarba bei tobuléjimas. UAB
., Projektavimas“ pranasumu pries konkurentus buvo jvardinti auksSta jmonés teikiamy paslaugy
kokybé bei darbuotojy ilgameté patirtis bei profesionalumas. Konkurencinéje aplinkoje jmong

apriboja jos mazas zZinomumas bei ilgesnis nei konkurenty darby atlikimo laikas.

3.2.4. Kiekybinio UAB ,,Projektavimas*“ verslo klienty poreikiy ir jy tenkinimo tyrimo
duomeny analizé

Siekiant iSsiaiSkinti UAB ,,Projektavimas® verslo klienty nuomong apie teikiamy analizuojamos
jmoneés paslaugy kokybe buvo atlikta anketiné apklausa. Pirmoje klausimyno dalyje buvo praSoma
UAB ,Projektavimas® verslo klienty jvertinti pateikty septyniy veiksniy svarbg, renkantis
architektiiros ir inZinerijos jmon¢. Antroje anketos dalyje, tais paciais faktoriais, respondenty buvo
papraSyta jvertinti minétos jmones veiklg. Klienty poreikiy ir jmonés poreikiy tenkinimo lygio
palyginimas, leidzia pamatyti, kuriuose srityse jmoné uztikrina arba neuztikrina klienty poreikiy
patenkinimg. Tos UAB ,Projektavimas® veiklos, kurioje jmoné neuztikrina klienty poreikiy
patenkinimo, t.y. klientai nurodé, jog veiksniai yra labai svarbiis, taiau jmonés jvertinimas yra
pakankamai Zemas, vadinamos veiklos atotriikis.

3.12 paveiksle pavaizduotas veiksniy, lemianciy projektavimo jmonés pasirinkimg, svarba,

remiantis UAB ,,Projektavimas‘ klienty nuomone.

25
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2 5 10
f" ' = 0 0 B t
0 G T G T T T T T

Paslaugy  Paslaugy Informacijos Darby  Darbuotojy Reagavimo j Papildomy
jkainiai kokybé  tikslumas atlikimo bendravimo uzklausg  paslaugy
greitis kulttira greitis spektras

m Nesvarbu WIS dalies svarbu Svarbu ® Labai svarbu

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis UAB ,,Projektavimas® verslo klienty apklausos duomenimis
3.12 pav. Veiksniy, lemianc¢iy architektiiros ir inZinerijos jmonés pasirinkima, svarba

ISanalizavus 3.12 paveikslg galima teigti, jog renkantis architekttiros ir inzinerijos jmon¢ UAB
»Projektavimas® verslo klientams daugelis iSvardinty veiksniy yra pakankamai svarbiis. Taciau kaip

svarbiausius respondentai nurodé suteikiamy paslaugy kokybe bei juy kaing ir darby atlikimo greit;.
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Kad paslaugy kokybé yra labai svarbus veiksnys nurodé¢ 16 respondenty, o tai yra 57 proc. visy
apklaustyjy. Toks veiksniy pasiskirstymas yra normalus atsizvelgiant | vyraujancia ekonoming
situacija. Klientai pageidauja gauti aukstos kokybés paslaugas uz prieinamg kaing ir per kuo trumpesnj
laikg. Maziau svarbiis veiksniai yra reagavimo ] uzklausg greitis ir papildomy paslaugy spektras. Kad
pastarasis faktorius yra nesvarbus renkantis architektiros ir inZinerijos jmone¢ teigé trys respondentai
(zr. 3.12 pav.).

3.13 paveiksle pavaizduotas UAB ,,Projektavimas® veiklos vertinimas verslo klienty poziiiriu.

5 4,39 422
4 37 3,78 o 37 :
- 2,78
=3 ‘
@ 2
1
O T T T T T T
Paslaugy Paslaugy Informacijos Darby greitis Darbuotojy Darbuotojy Papildomy
jkainiai kokybé tikslumas reagavimo j bendravimo  paslaugy
uzklausg kultiira spektras
greitis

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis UAB ,,Projektavimas* verslo klienty apklausos duomenimis
3.13 pav. UAB ,,Projektavimas* veiklos vertinimas verslo klienty poZiiriu

Apibendrinus apklausos metu gautg informacijg, paaiskéjo, kad UAB ,,Projektavimas®™ verslo
klientai labiausiai vertina jmonés teikiamy paslaugy kokybe. Ji vidutiniSkai jvertinta 4,39 balais i$
penkiy galimy. Taip yra dél to, kad analizuojamoje imongje dirba patyre specialistai. Darbuotojy
bendravimo kultiira jvertinta 4,22 balais ir tai tik patvirtina giluminio interviu su UAB
»Projektavimas® vadovu gauta informacija, jog imonés pagrindinés vertybés yra profesionalumas,
lojalumas, atsakomybé ir saZiningumas bei pagarba. Tai jrodo, jog nors analizuojamos jmongés
vertybés néra rastiSkai jformintos, taCiau apie jas yra nuolat diskutuojama ir jy yra laikomasi. Kiti
faktoriai nebuvo jvertinti taip gerai. Likerto skalés vidurkio reikSme lygi 3, rodo viduting reikSme, kai
vertinama nei gerai nei bloga, t.y. abejingumo taskas. Dauguma faktoriy yra jvertinti daugiau uz
abejingumo taska, tik jmonés suteikiamy paslaugy spektras yra jvertintas Zemesniu balu — 2,78 (zr.
3.13 pav.). Tai nurodo verslo klienty pozitri, kad UAB ,,Projektavimas®“ $iuo aspektu yra labiau
nekonkurencinga, negu konkurencinga. Klientai beveik viename lygyje jvertino paslaugy jkainius,
informacijos tikslumg bei darbuotojy reagavimg j uzklausg greitj, atitinkamai 3,7, 3,78 ir 3,7 balai.

Remiantis apklausos duomenimis galima teigti, kad jmonés teikiamy paslaugy kokybeé yra
labiausiai verslo klienty poreikius atitinkantis faktorius. Taip pat nustatyta, kad UAB ,,Projektavimas®
ne pilnai patenkina darby atlikimo greicio poreikj. Taip yra dél to, kad klientai daznai nori, kad
projektas buty padarytas grei¢iau nei tai technologiSkai jmanoma, jy poreikiai neatitinka realiy

terminy. Galima teigti, kad projekty vadovo bei architekty darbas galéty biiti geresnis. Taip pat reikia
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paminéti, jog ilgg darby atliko laika kaip vieng i§ pagrindiniy jmonés silpnybiy jvardino ir UAB
»Projektavimas* vadovas giluminio interviu metu, todél gali daryti iSvada, kad svarbiausias jmonés
démesys turi biiti skirtas optimizuojant projekty parengimo laika.

3.14 paveiksle pavaizduotas UAB ,,Projektavimas®“ projekto rengimo proceso ir pasitlyty

sprendimy vertinimas verslo klienty poziiiriu.

Ar buvo pasiilyti tinkami | | |
jektavi dimai? L/
projerdavimo sprendimat: ® Neatitiko susitarimo
Ar projekto rengimo procesas buvo ‘ ‘ ® Buvo neatitikimy
tinkamai suplanuotas ir atliktas 12 Atitiko susitaima
laiku? | | o _
; ; . m Virsijo lukescius

0 5 10 15 20 25
Respondenty skaicius

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis UAB ,,Projektavimas* verslo klienty apklausos duomenimis
3.14 pav. UAB ,,Projektavimas* projekto proceso ir pasiillyty sprendimy vertinimas

Tiriant UAB ,,Projektavimas™ projekto rengimo proceso ir pasitlyty sprendimy vertinimg
nustatyta, jog viso bendradarbiavimo metu verslo klientai buvo patenkinti jmonés darbuotojy darbu ir
teigé jog jiems pasitlyti sprendimai atitiko susitarimg ar netgi virSijo jy lukes€ius. Taciau tiriant
projekto rengimo proceso vertinimg septyni respondentai teigé, jog buvo neatitikimy (Zr. 3.14 pav.).
Kaip pagrindinius neatitikimus galima jvardinti uzsitgsusj projekty rengimo laika.

3.15 paveiksle pavaizduotas UAB ,,Projektavimas® verslo klienty pasiskirstymas pagal tai kas

juos paskatino pasirinkti analizuojamos jmonés paslaugas.

m Tinkama kaina

m Geri specialistai

m Pazjstamy rekomendacijos
m Atsitiktinumas

m Reklama

m Kita

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis UAB ,,Projektavimas® verslo klienty apklausos duomenimis
3.15 pav. UAB ,,Projektavimas“ verslo klienty pasiskirstymas pagal tai kas juos paskatino rinktis

jmonés paslaugas

Aiskinantis kas paskatino verslo klientus pasirinkti UAB ,,Projektavimas‘ paslaugas, nustatyta,

kad analizuojama jmoné yra gerai Zinoma, kaip turinti puikius specialistus bei gerg reputacija, t.y. jie
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pasirinko UAB ,,Projektavimas® teikiamas paslaugas dél pazjstamy rekomendacijy. Tai galima laikyti
kaip privalumg jmonei, nes potencialiis klientai linke labiau pasitikéti pazjstamy patirtimis. Taip pat
tiriant verslo klienty nusiteikimg rekomenduoti UAB ,,Projektavimas® paslaugas kitiems asmenims
paaiskéjo, jog didzioji dalis jy (95,65 proc.) rekomenduoty jas savo pazjstamiems. Reklama ,,i$ 1upy
lGpas* yra geriausias informacijos $altinis, kuris leidzia analizuojamai jmonei sutaupyti 1éSas, kurios
biity skiriamos marketingo biudzetui.

Apibendrinant galima teigti, jog UAB ,, Projektavimas “ verslo klientai renkantis architektiiros ir
inZinerijos jmone labiausiai kreipia démesj j jmoniy teikiamy paslaugy kokybe, kaing bei atliekamy
darby laikq, o maZiausiai démesio skiria jmonés darbuotojy reagavimo j uzklausq greiciui bei
papildomy paslaugy spektrui. Atliekant UAB ,, Projektavimas*“ teikiamy paslaugy vertinimg pagal
Septynis faktorius, nustatyta, jog verslo klientai geriausiai jvertino analizuojamos jmonés teikiamy
paslaugy kokybe bei darbuotojy bendravimo kultirg (atitinkamai 4,39 ir 4,22 balai), o blogiausiai
jvertino suteikiamy papildomy paslaugy spektrq bei atlickamy darby laikq (atitinkamai 2,78 ir 3,3
balai). Taigi, jmonés teikiamy paslaugy kokybé yra labiausiai verslo klienty poreikius atitinkantis
faktorius. Taip pat nustatyta, kad UAB ,, Projektavimas* ne pilnai patenkina darby atlikimo greicio
poreikj. Nepaisant to, didzZioji dalis liko patenkinta pasiilytais projektavimo sprendimais ir

rekomenduoty UAB ,, Projektavimas * teikiamas paslaugas kitiems asmenims.

3.2.5. UAB ,,Projektavimas“ SSGG analizé

Remiantis UAB ,,Projektavimas‘ iSorinés ir vidinés aplinkos veiksniy analizémis atlikta SSGG
analizé, kadangi tik kruops$ciai iSanalizavus jmonés esamg realig bei planuotg situacija jos veiklos
aplinkoje galima nustatyti strateginius tikslus.

IStyrus jmonés stiprybes ir silpnybes galima teigti, kad pagrindinés jmonés stiprybes, kuriomis ji
yra pranasi yra auksta paslaugy kokybe, auksta darbuotojy kvalifikacija jei ilgameté jy darbo patirtis.
Greitas UAB ,,Projektavimas® darbuotojy reagavimas j besikaiCianCig rinka taip pat yra svarbus
aspektas, nes analizuojama jmoné nuolat turés prisitaikyti prie rinkoje vyraujancios paklausos, kitaip ji
tapty nekonkurencinga ir palaipsniui prarasty pirkéjus.

Taciau reikia paminéti, jog UAB ,,Projektavimas® savo veikloje turi sriciy yra taisytinos norint
jgyvendinti savo misijg. Imon¢ turi ir silpnybiy. Pagrindine jmonés veiklos silpnybe galima jvardinti
ilga uzsakymy vykdymo terming. D¢l Sios priezasties padidéja imonés jsiskolinimai klientams, taip pat
yra prarandama dalis klienty. Mazas zinomumas yra jmonés triikumas konkurencinéje kovoje. Dél
mazo rinkodaros biudzeto UAB ,,Projektavimas®“ praranda potencialius Kklientus. Taip pat reikia
paminéti, jog jmon¢je néra atlieckami tyrimai, siekiant iSsiaiSkinti vartotojy poreikius, tokiu btdu

jmon¢ praranda galimybe plésti teikiamy paslaugy asortimenta ir taip padidinti gaunamas pajamas.
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3.6 lentel¢je patikti UAB ,,Projektavimas® veiklos SSGG analizés rezultatai.

3.6 lentelé. UAB ,,Projektavimas* stiprybés, silpnybés ir galimybés, grésmés

STIPRYBES SILPNYBES
e Auksta paslaugy kokybé; e Mazas jmonés Zinomumas;
e Gera reputacija tarp klienty; e Neatlickami tyrimai, siekiant iSsiaiskinti
e Darbuotojy patirtis ir auksta kvalifikacija; vartotojy poreikius;
o Ilgalaikés sutartys su pagrindiniais tiekéjais; e Darbuotojy motyvacinés sistemos
¢ Greitas reagavimas j besikaiCiancig rinka. nebuvimas;

e Strategijos netiiréjimas;

e Vizijos neblivimas;

e Sutarties terminy nejvykdymas;

e Proceso planavimo bei komunikacijos
trikumas;

e Darby apimciai neadekvatiis jy atlikimo
terminai;

e Nepakankamos sudéties bei kompetencijos
specialisty komandos suformavimas.

GALIMYBES GRESMES
o Strateginis bendradarbiavimas su kitomis e Mazéjancios projekty apimtys;
projektavimo jmonémis; e Lojaliy klienty praradimas;
e Rinkos dalies didinimas; e Sugadintas jvaizdis;
e Ekonominis Salies pakilimas; e Darbuotojy peréjimas j konkurencinga
e Klienty saraso i$plétimas; jmong;
¢ Subalansuoty rodikliy sistemos taikymas; e Rinkos dalies mazéjimas dél augancio
o Kuvalifikuoty darbuotojy priémimas ; konkurencinio spaudimo ir globalizacijos;
e Darbuotojy mokymo ir skatinimo sistemy | e Valstybinis reguliavimas.

tobulinimas.

Saltinis: sudaryta darbo autorés

UAB ,,Projektavimas® turi nemazai galimybiy. Kaip pagrindines galima jvardinti strateginj
bendradarbiavimg su kitomis projektavimo jmonémis, kvalifikuoty darbuotojy priémima bei jau esamy
darbuotojy mokymo ir skatinimo sistemy tobulinima (Zr. 3.6 lent.).

Atsirade nauji konkurentai gali tapti grésme analizuojamai jmonei, kuri gali sumazZinti gaunamy
uzsakymy skaiciy. Taip pat galima ir grésmé prarasti lojalius klientus, kurie garsina jmonés varda. Tai
savaime sumazinty pastovy uzsakymy kiekj. Darbuotojy per¢jimas dirbti j konkurencingg jmong gali
biiti nuostolingas jmonei dél kartu su jais prarasty klienty. Klientai rinkdamiesi projektavimo jmone
daznai atsizvelgia | jose dirbancius specialistus, kurie jau yra pagarsé€j¢ pries tai jgyvendintais savo
projektais ir yra uZsitarnave pasitikéjima.

Bendras UAB ,,Projektavimas® SWOT ir TOWS analiziy naudojimas padeda susidaryti aiSkesnj
galimy strateginiy krypcéiy vaizdg, o TOWS matrica apjungia iSorines galimybes ir grésmes su

vidinémis stiprybémis bei silpnybémis.
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3.7 lenteléje pateikta UAB ,,Projektavimas® TOWS matrica.
3.7 lentelé. UAB ,,Projektavimas“ TOWS matrica

Stiprybés Silpnybés
Stiprybés ir silpnybés Auksta pasla}l'gq kokyl?é; Maéa_s 1m01?és 2in9m1{mas;_ _
Gera reputacija tarp klienty; Neatliekami  tyrimai, siekiant
Darbuotojy patirtis ir auksta i$siaiskinti vartotojy poreikius;
kvalifikacija; Darbuotojy motyvacinés sistemos
Ilgalaikés sutartys su nebuvimas;
pagrindiniais tiekéjais; Strategijos netiiréjimas;
Greitas reagavimas j Vizijos nebiivimas;
besikaiciancig rinka. Sutarties terminy nejvykdymas;
Proceso planavimo bei
Galimybés ir grésmeés komunikac}j OS. t.rﬁkumas; .
Darby apimciai neadekvatiis jy
atlikimo terminai;
Nepakankamos  sudéties  bei
kompetencijos specialisty
komandos suformavimas.
Slfingi Sti[?rybil.; pal‘laudojil.na.s _Silpny!)iq iveil‘(imas. '
galimybéms jgyvendinti pasinaudojant galimybémis
Strateginis bendradarbiavimas su Auksta paslaugy kokybé ir gera | Geriau tenkinti vartotojy
kitomis projektavimo jmonémis; reputacija tarp klienty padés poreikius, pradéti juos analizuoti;
Rinkos dalies didinimas; padidinti uzimamos rinkos dalj; | Rinkos poky¢iams ir vidinés
Ekonominis $alies pakilimas; Greitas reagavimas | veiklos analizei pradéti naudoti
Klienty sgraso i$plétimas; besikei¢iancig aplinkg pritrauks subalansuoty rodikliy sistema;
Subalansuoty rodikliy sistemos jmonei strateginiy partneriy; Siekiant darbus atlikti laiku
taikymas; Darbuotojy patirtis ir auksta strategiSkai bendradarbiauti su
Kvalifikuoty darbuotojy kvalifikacija iSplés klienty kitomis projektavimo jmonémis;
priémimas ; sarasa; Siekiant suformuoti pakankamos
Darbuotojy mokymo ir skatinimo Tlgalaikés sutartys su sudéties ir kompetencijy komanda
sistemy tobulinimas. pagrindiniais tiekéjais padidins mokyti ir skatinti darbuotojus.
uzimamos rinkos dalj.
.. Greésmiy sumazinimas, Silpnybiy $alinimas, siekiant
Grésmeés . . ..
panaudojant stiprybes sumazinti grésmes
Mazéjancios projekty apimtys; Darbuotojy patirtis ir auksta Didinant jmonés zinomumg plésti
Lojaliy klienty praradimas; kvalifikacija sumazins klienty uzimamos rinkos dalj;
Sugadintas jvaizdis; nusiskundimy procentg; Skatinti klienty lojaluma atliekant
Darbuotojy peréjimas j Auksta paslaugy kokybé didins darbus laiku;
konkurencingg jmong; lojaliy klienty ratg ir gerins Formuojant tinkamos sudéties bei
Rinkos dalies mazéjimas dél jmonés jvaizdj; kompetencijy specialisty
augancio konkurencinio Gera reputacija tarp klienty komanda didinti projekty apimtis;
spaudimo ir globalizacijos; sumazins augantj konkurencinj Darbuotojy motyvacinés sistema
Valstybinis reguliavimas. spaudima. sumazins darbuotojy kaita.

Saltinis: sudaryta darbo autorés

UAB ,,Projektavimas* veiklos TOWS matrica leidzia suformuluoti jmonés tarpinius strateginius

tikslus (zr. 3.7 lent.). Nustatant, kaip jmoné gali savo stiprybes panaudoti galimybéms jgyvendinti, o
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silpnybes jveikti pasinaudojant galimybémis nustatyti Sie tarpiniai strateginiai tikslai:
¢ Didinti klienty skaiciy;
e Didinti tiekéjy skaiciy;
e Mazinti klienty nusiskundimy skaiciy;
o Idiegti kokybés valdymo sistema;
e Apmokyti darbuotojus.

Istyrus kaip UAB ,,Projektavimas® gali sumazinti grésmes panaudojant stiprybes ir pasalinus

silpnybes sumazins grésmiy galimybe nustatyti Sie tarpiniai strateginiai tikslai:
e Mazinti darbuotojy kaita;
e Sukurti darbuotojy motyvacing sistema;
e Tinkamiau pasirinkti darbuotojus.

Atlikus UAB ,,Projektavimas® SSGG analize¢ bei sukiirus TOWS matricag nustatytos dvi
strateginiy tiksly grupés. Pagrindiné strateginé kryptis yra veiklos efektyvumo didinimo, o kaip antring
strateging kryptj galima jvardinti klienty pasitenkinimo didinima.

Apibendrinant galima teigti, jog pagrindinés UAB ,, Projektavimas “ veiklos stiprybés yra auksta
paslaugy kokybé, auksta darbuotojy kvalifikacija jei ilgameté jy darbo patirtis. Kaip pagrindines
analizuojamos jmonés silpnybes galima jvardinti ilgq uzsakymy vykdymo terming bei mazq jmonés
zinomumq. UAB ,, Projektavimas * turi nemazai galimybiy, tokiy kaip strateginj bendradarbiavimg su
kitomis projektavimo jmonémis, kvalifikuoty darbuotojy priemimq bei jau esamy darbuotojy mokymo
ir skatinimo sistemy tobulinimq, taciau atsirade nauji konkurentai gali tapti grésme analizuojamai
jmonei, kuri gali sumazZinti gaunamy uzsakymy skaiciy, 0 lojaliy klienty praradimas kelia grésme
sugadinti gerq jmonés vardg. Sukiirus TOWS matricq nustatytos veiklos efektyvumo didinimo ir klienty

pasitenkinimo didinimo strateginés kryptys.

3.3. Subalansuoty rodikliy sistemos diegimas UAB ,,Projektavimas*

Teoriniy modeliy analizé, UAB ,,Projektavimas® situacijos analizé, giluminio interviu duomeny
analizé bei kiekybinio klienty poreikiy ir jy tenkinimo anketos duomeny analizé atskleidZia jmonés
strateginio valdymo prioritetus. Remiantis jais gali biiti formuluojamos UAB ,,Projektavimas®
prioritetinés vystymo sritys — bendra vizija, siekiai ir vertybés. Kiekvienam jmonés darbuotojui turi
biti aiSku, kam jmoné egzistuoja ir kokig nori turéti ateit], kg kiekvienas darbuotojas turi atlikti, kad

misija ir vizija biity jgyvendinamos ir kaip bus jvertinta, kaip pavyko tai realizuoti.



3.8 lenteléje pateiktas UAB ,,Projektavimas‘ subalansuoty rodikliy sistemos rodikliy sgvadas.

3.8 lentelé. UAB ,,Projektavimas“ subalansuoty rodikliy sistemos rodikliy savadas

Tikslai Rodikliy pavadinimai ROdlvk.l = Planuojami veiksmai Skafcmwmo M‘?‘ta‘””?o Atsalingas
dydziai daznumas vienetal asmuo
- Il::{inl ;{hntl grynail Grynasis pelnas 100000 Tobulinti esama veikla Men. Lt Vyr. buhaltere
2 | Padidint  bendraji | oo U ——— . halterd
= | pelna Bendrasis pelnas 400000 Tinkamiau pasirinkti projektus; Tinkamiau pasirinkti tiekéjus Men. Lt Vyr. buhalteré
o
E Sumazinti
@ | delspinigius dél S Sumazinti projekto rengimo laika; Tinkamiau pasirinkti . v .
5 projekty parengimo Delspinigiai 400 darbuotojus; Padidinti darbuotojy darbo efektyvuma Men. Lt InZinierius
; vélavimy
75} v . . - .
Z Sumazmtl pfO]ektO PrE)Je!( o parengimo 27000 Tinkamiau pasirinkti tiekéjus Meén. Lt . V.St.at'.
<Zf parengimo kastus kastai inzinierius
o
& | Padidinti jmonés . Objektyviau nustatyti mano paslaugy verte klientui; Tinkamiau . 0 .
rentabiluma Rentabilumas 15 pasirinkti projektus Mén. % Vyr. buhalteré
Sumazinti  klienty . . . . w1 i - S
nusiskundimy il;f;t}s nusiskundimy 4 ?eflz;alz \f)i?ﬁ:;tl klienty poreikius, tiksliau suformuoti klienty Ketv. Vnt. Vyr. buhalteré
§ skaiiy
E g'f“au i parengti Iila.lfi.q/nztﬂlzslumq 2 Tinkamiau pasirinkti darbuotojus; Apmokyti darbuotojus Ketv. Vnt. Direktorius
5 okumentus skai¢ius dokumentuose
& | Klienty S . A.nket.a po
% pasitenkinimo Va:giltl:nnliisnimo 0 d}(klll iesntq 8 Sumazinti klienty nusiskundimy skaiéiy kl?(l)(.\g Etr:) ° Balai Vyr. buhalteré
& | didinimas P projek
= parengimo
; Didinti Kient Didinti jmonés verte sukuriancius rodiklius: populiarinti jmonés
= skaici 4 Naujy klienty skaicius 20 varda, didinti klienty skaiciy, stiprinti sékmingos jmonés Meén. Vnt. Direktorius
é U reputacija; Efektyviau iSnaudoti turimus kontaktus

3.8 lentelés tesinys kitame puslapyje
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3.8 lentelés tesinys

S Rodikliy Rodikliy o . Skai¢iavimo | Matavimo | Atsakingas
Tikslai P ve . Planuojami veiksmai . : .
pavadinimai dydziai daZnumas vienetali asmuo
Paruosti kokybés sistemos ISO 9001 diegimo veiksmy plana;
Ifileg“ kokybés valdymo Suplar}uf)tq veiksmy 1ki 2015 01 01 Ident1ﬁku9k1te r12.1.k.os v.elksmus. T procesus, kun? gtakOJ.a.Jusg Pusmetis Direktorius
sistemag savalaikis vykdymas organizacijos gebéjimg jgyvendinti verslo strategija; pasirinkti
sertifikavimo/registravimo jstaiga
D1413t1 jmonés partneriy Im(???S partneriy 5 T1n}<_am1au iSnaudoti turimus kontaktus; Analizuoti tiekéjy Men. vnt. Direktorius
skaiéiy skaiius pasitilymus
Sumazinti
dieny skaiciy
0 Dl S
Sumazinti projekty Projekto parengimo 20% _paly_gl_ntl Tinkamiau parinkti darbuotojus; Geriau pazinti klienty Po kle_kweno . . .
. . . su vidutiniu S A . . projekto Dienos Architektali
parengimo laika laikas - poreikius, tiksliau suformuoti klienty reikalavimus .
metiniu parengimo
projekty
rengimo laiku
Sqtrumpmh sutrikimy V}dutlnls sutrikimy 74d. 'I"lnlfgmlau pa3|r|nI§t| daI’bUOt'OJUS; Tinkamiau pasirinkti Men. Dienos Direktorius
laikg laikas tiekéjus; Apmokyti darbuotojus
Greidiau atsakvti i kliento Vidutinis atsakymo Po kiekvienos
wklausas yut laikas j kliento 24 val. Apmokyti darbuotojus; Sukurti klienty aptarnavimo tvarkg uzklausos Val. Vyr. buhalteré
uzklausg gavimo
Sukurti k}wntq Suplar_luf)tq veiksmy Iki 2014 06 01 | Sukurti klienty aptarnavimo ir projekty rengimo tvarka Ketvirtis Direktorius
aptarnavimo standartg savalaikis vykdymas
. N Vidutinis metinis Skelbti konkursus architekty, inZinieriy, konstruktoriy . .
Darbuotojy pasirinkimas darbuotojy skaicius 20 pareigoms uzimti; Stebéti ar visi architektai yra atestuoti Metal Vit Vyr. buhaltere
Darbuotojy lankyty S.l}}stl 'darvbuotOJus apmpkymams i semmarus/kl.lrvsys'; Sklr‘u
. . . 1é8y biudzete darbuotojy apmokymams; Sukurti Ziniy ir . .
Apmokyti darbuotojus kursy/seminary 2 I : e . . Pusmetis Vnt. Vyr. buhalteré
skaicius do umenty \_/aldymo sistema; Siysti darl_)uo‘FOJus I seminarg
"Revit Architecture 2012/2013 - sprendimai architektams"
Sumazm‘u darbuotojy Suplar_luf)tq veiksmy Iki 2014 06 01 Sukurti Qarbu.otom adaptavimo programa; Sukurti darbuotojy Direktorius
kaita savalaikis vykdymas motyvacing sistema
Sukurti motyvacing Suplanuoty veiksmy |\ i 5014 05 01 | Skirti 168y darbuotojy biudzete premijoms Lt. Direktorius

sistema

savalaikis vykdymas

Saltinis: adaptuota autorés pagal Kaplan ir Norton, 1996




3.8 lenteléje pateikiama UAB ,Projektavimas® subalansuoty rodikliy sistema: pagrindiniai
jmong¢je norimi jgyvendinti tikslai, rodikliai, kuriais matuojamas pasiektas progresas, priemonés bei
veiksmai, kaip pasiekti uzsibréztus tikslus. Subalansuoty rodikliy sistemos sgvadas sudarytas pagal R.
S. Kaplan ir D. P. Norton modelj. Subalansuoty rodikliy sistemos sgvadas isreiSkia visy darbuotojy
strateginius jsipareigojimus ir atsakomybe¢ savo veiklos srityje, parodo, kokias vertybes jmoné laiko
prioritetinémis, leidzia nuolat vertinti strategijos vykdymga ir koreguoti strategija.

UAB ,,Projektavimas® subalansuoty rodikliy sistema ir subalansuoty rodikliy sistemos strateginis
Zemeélapis yra orientuoti ] jmonés misijos ir vizijos vykdyma. Pagal j; UAB ,,Projektavimas® gali
tobulinti jmonés strateginj veiklos plang vizijos ir strateginiy tiksly lygmenyse, stebint strategijos
valdymg i$ karto i§ keturiy perspektyvy: finansy, klienty, procesy ir darbuotojy.3.16 paveiksle

pateikiamas UAB ,,Projektavimas‘ subalansuoty rodikliy sistemos strateginis Zemélapis.

FINANSINE PERSPEKTYVA _
I
I _
I
] pa
/

| KLIENTUW KTYVA

I
F i ‘
PROCESU PERSPEKTY -

A AN
/ N\
——
__
A4
/ / |
DARBUOTOJU P

/ .
E7{pEKTWA : / /
e T _/

L}
Saltinis: adaptuota darbo autorés pagal Kaplan ir Norton, 1996

3.16 pav. UAB ,,Projektavimas* subalansuoty rodikliy sistemos strateginis Zemélapis

ISanalizavus 3.16 paveikslg galima teigti, jog formuojant UAB ,,Projektavimas® subalansuoty
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rodikliy sistemos strateginj zemeélap] buvo iSskirti 19 tarpiniy strateginiy tiksly: po keturis Klienty ir
darbuotojy perspektyvose, penki finansinéje perspektyvoje bei SeSi procesy perspektyvoje. Taip pat
formuojant strateginj Zemélapj tarpiniai tikslai buvo skirstomi j dvi dalis — tarpiniai strateginiai tikslai
veiklos efektyvumo strategijai jgyvendinti ir tarpiniai strateginiai tikslai klienty pasitenkinimo
didinimo strategijai jgyvendinti (Zr. 3.16 pav.). Reikia pabrézti, jog visi UAB ,,Projektavimas® tikslai
yra tarpusavyje susij¢, taip kad vienam strateginio tikslo jgyvendinimg vertinan¢iam rodikliui pakitus,
kinta kity rodikliy reikSmes.

Siekiant efektyvaus subalansuoty rodikliy sistemos funkcionavimo, veiklos vertinimo rodikliai
yra priskiriami tam tikram jmonés darbuotojui. Vadovaujamasi taisyklé, kad turi biiti priskiriamas tas
darbuotojas, kuris tiesiogiai susiduria su vertinamo rodiklio informacija. Kiekvienam veiklos vertinimo
rodikliui buvo priskirtas $io rodiklio matavimo daznis ir darbuotojas atsakingas uz jo skai¢iavimg ir
jraSyma ] sistema.

Siekiant pilno jdiegtos subalansuoty rodikliy sistemos efektyvumo, su jos veikimo specifika ir
pagrindiniais principais turi biiti supazindinti visi UAB ,,Projektavimas® atsakingi darbuotojai. Siam
tikslui buvo vykdytas darbuotojy susirinkimas bei buvo iSsiysti elektroniniai laiskai, kuriuose yra
supazindinama su analizuojamos jmonés strateginiais tikslais, informacija apie kiekvieno darbuotojo
indelj j subalansuoty rodikliy sistemos veiklg bei supazindinta su minétos sistemos nauda.

Atsizvelgiant | tai, jog subalansuotos rodikliy sistemos naudojimas pirmuosius metus yra
ypatingais svarbus vertinant jos naudg jmonés veiklai, buvo nusprgsta neinvestuoti j profesionalig
subalansuoty rodikliy sistemos kompiutering programing jrangg. Jmonés veiklos vertinimo rodikliams
susisteminti ir stebéti yra naudojamas Microsoft Office Excel programos dokumentas. Pirmuosius 12
meén. jdiegtoji sistema bus nuolat tobulinama, tam kad kuo geriau atitikty UAB ,Projektavimas‘
veiklos poreikius.

Apibendrinant galima teigti, formuojant UAB ,, Projektavimas *“ subalansuoty rodikliy sistemos
rodikliy sqvadg bei strateginj Zemélapj buvo isskirti 19 tarpiniy strateginiy tiksly, kurie buvo
suskirstyti j keturias perspektyvas ir skirstomi j dvi dalis — tarpiniai strateginiai tikslai veiklos
efektyvumo strategijai jgyvendinti ir tarpiniai strateginiai tikslai klienty pasitenkinimo didinimo
strategijai jgyvendinti. Visi UAB ,, Projektavimas* tikslai yra tarpusavyje susije, taip kad vienam
strateginio tikslo jgyvendinimg vertinanciam rodikliui pakitus, kinta kity rodikliy reiksmés. Imonéje
jdiegta subalansuoty rodikliy sistema ir sukurtas subalansuoty rodikliy sistemos strateginis Zemélapis
yra orientuoti j jmonés misijos ir vizijos vykdymq. Pagal ji UAB ,, Projektavimas “ gali tobulinti jmonés
strateginj veiklos plang vizijos ir strateginiy tiksly lygmenyse, stebint strategijos valdymgq is karto is

keturiy perspektyvy: finansy, klienty, procesy ir darbuotojy.
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3.4. Subalansuoty rodikliy sistemos naudos UAB ,,Projektavimas“ analizé

Idiegus subalansuoty rodikliy sistema jmonéje svarbus stebéti ne tik uzsibrézty tiksly rodikliy
pokycius ir tiksly apsiekimo progresa, bet ir jos bendrg naudg jmonés veiklai. Geriausiai jdiegtos
sistemos nauda atsispindi jmonés veiklos efektyvumo rodiklivose ir jy pokyciuose. Nors UAB
»Projektavimas® subalansuoty rodikliy sistema jdiegta palyginus trumpa laiko tarpa, tadiau jau
pastebimi pirmieji jos naudingumo jmonés veiklos efektyvumui rezultatai.

3.9 lentel¢je pateiktos UAB ,,Projektavimas® veiklos efektyvumo rodikliy reikSmés 2013 m.

laikotarpiu.

3.9 lentelé. UAB ,,Projektavimas* veiklos efektyvumo rodikliy reik§meés 2013 m. laikotarpiu

Sqnau@q_ly_gio Apskaiciavimo L ketv. | 11 ketv i v (\I;)Io EZ:\I/S )
rodikliai tvarka ' " ketv. ketv. | ketv).
Pardavimo savikainos Savikaina /
lygis Pardavimai 0,71 0,55 0,52 0,30 -57%
Veiklos sagnaudos )
. - Veiklos sqnaudos/
vienam parglawmo Pardavimai 0,39 0,29 0,25 0,16 -59%
pajamy litui
Turto apyvartumo
rodikliai
Tr. turto apyvartumas Pardavimai /
(kartais) Trumpalaikis 0,36 0,43 0,52 0,53 45%
turtas

Atsargy apyvartumo Pardavimai / 0
Koef. atsargos 24,20 | 29,31 | 45,32 | 54,75 126%
Gautiny sumy Gautinos sumos/ 10
apyvartumas dienomis (Pardavimai/365) 222,94 | 227,07 | 128,32 | 175,53 21%
Mokétiny sumy Mokétinos sumos / o
apyvartumas dienomis (Savikaina/365) 434,50 | 596,52 | 354,83 | 593,61 37%
Ilgalaikio turto Pardavimai /
apyvartumas lgalaikis turtas 0,49 0,62 0,67 0,76 56%
Viso turto apyvartumas Pardavimai /

Visas turtas 0,36 0,43 0,52 0,53 45%

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis 2013 m. UAB ,,Projektavimas* finansiniy ataskaity duomenimis

ISanalizavus 3.9 lentelg galima teigti, jog jdiegus UAB ,,Projektavimas“ subalansuoty rodikliy
sistemg sanaudy lygio rodikliy reikSmés maZz¢jo. Pardavimo savikainos lygio rodiklis parodo jmonés
pagrindines iSlaidas vienam pardavimo pajamy litui. IS Sio rodiklio galima spresti apie jmonés veiklos
efektyvuma, sugebé&jima kontroliuoti iSlaidas. Pardavimo savikainos lygis per 2013 metus sumazéjo 57
proc., o veiklos sanaudy vienam pardavimo pajamy litui rodiklis sumaZéjo 59 proc. Sio rodiklio

mazéjimo tendencija rodo, jog UAB ,,Projektavimas® yra gerai parengta i$laidy mazinimo politika.
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Tiriant UAB ,,Projektavimas® atsargy apyvartumg, nustatyta, jog Sis rodiklis per analizuojama
laikotarpj padidéjo 126 proc. Tai yra vertinama teigiamai, nes kuo Sis santykis didesnis, tuo daugiau
turimos atsargos atliko apyvarty per metus.

Gautiny sumy apyvartumas rodantis, kiek karty per metus jmoné¢ surenka 1éSas atsiskaitymy
procese, per 2013 metus sumazéjo 21 proc., t.y. nuo 222,94 dieny iki 175,53. Si rodiklio reik§meés
mazéjimo tendencija yra vertinama teigiamai, nes kuo gautiny sumy apyvartumo rodiklis mazesnis —
t.y. kuo greiciau klientai apmoka jiems pateiktas saskaitas, tuo jmong¢je yra daugiau grynyjy pinigy ir ji
veikia efektyviau.

Analizuojant mokétiny sumy apyvartumo rodiklj nustatyta, jog Sis rodiklis per 2013 m. didéjo ir
paskutinjji ketvirtj sieké 593,61 dienas. Per analizuojama laikotarpj Sis rodiklis padidéjo 37 proc. Tai
galima vertinti teigiamai, nes kuo apyvartumas létesnis, t. y. dieny skaiCius didesnis, tuo geriau.
Vadinasi, tiekéjai didesne suma kredituoja UAB ,,Projektavimas® veikla, tad maZiau jmonés 1¢Sy yra
»iSaldyta® apyvartiniame kapitale.

Viso turto apyvartumo koeficientas parodo, kaip efektyviai jmoné panaudoja turima turta
pardavimo procesui garantuoti. 2013 m. laikotarpiu $io rodiklio reik§més didéjo ir ketvirtgjj ketvirtj
buvo 0,53. Per metus viso turto apyvartumas padidéjo 45 proc. Nors rodiklio reikSmés dar nesiekia
normos riby, taciau jo did¢jimo tendencija yra vertinamas teigiamai, nes tai parodo, jog jmongs turtas
yra panaudojamas vis efektyviau.

Ilgalaikis subalansuoty rodikliy sistemos naudojimas UAB ,,Projektavimas® pagerins ne tik
veikos efektyvumo rodiklius, bet ir paskatins jmon¢ orientuotis ne tik i finansinius rodiklius, o ir |
procesy tobulinima, investicijas | darbuotojus bei santykius su klientais. Taip pat $i sistema
subalansuos ilgalaikius ir trumpalaikius tikslus, o yjmoné galés sklandZiau planuoti ir siekti ilgalaikiy
tiksly. Subalansuoty rodikliy sistemos kiirimo metu buvo identifikuojami esminiai veiklos rodikliai,
kas pad¢jo sudélioti optimizavimo ir tobulinimo iniciatyvy prioritetus. Déka Sios sistemos, rodikliai
parodo priezastinius rySius tarp finansiniy rodikliy ir kity sri¢iy. Taip sudaromos salygos geriau
nukreipti iSteklius ir procesus bei valdyti jmonés veiklg. Idiegtos subalansuoty rodikliy sistemos déka
tikimasi Zenkliai padidinti darbuotojy jsitraukimg j veiklg, kadangi struktiirizuotas veiklos rodikliy
iSkélimas ir jy subalansavimas suteiks galimybe darbuotojams iSkelti asmeninius tikslus, aiSkiai
susietus su bendrovés strategija, atlygio sistema ir biudzetu. Galiausiai, pritaikius §ig sistema, bus
uztikrinamas UAB ,,Projektavimas® konkurencingumas ilgalaikéje perspektyvoje. Subalansuoty
rodikliy sistema palaiko nuolatinj rySj visoje jmongje tarp atskiry verslo vienety ir kompanijos
darbuotojy, kad bty laikomasi strategijos, kad ja biity galima jvertinti ir operatyviai atlikti pakeitimus,
kurie didins operacinj jmonés efektyvuma. To pasékoje padidés klienty pasitenkinimas, o to rezultatas

— i8kelty finansiniy tiksly pasiekimas ir jmonés veiklos efektyvumo padidéjimas.
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Apibendrinat galima teigti, kad tyrimo metu iskelta hipotezé pasitvirtino ir subalansuoty rodikliy
sistemos jdiegimas turéjo jtakos UAB ,, Projektavimas* veiklos efektyvumui. Analizuojant Sios jmonés
veiklos efektyvumo rodiklius 2013 m. |-IV ketvirciais, nustatyta, jog visi tirtieji rodikliai pageréjo:
pardavimo savikainos lygis sumazéjo 57 proc., veiklos sgnaudy vienam pardavimo pajamy litui
rodiklis sumazéjo 59 proc., atsargy apyvartumas, mokétiny sumy apyvartumas bei ilgalaikio turto
apyvartumas padidéjo atitinkamai 126 proc., 37 proc. ir 56 prc. Analizuojamu laikotarpiu klienty
skoly apyvartumas sumazéjo 21 proc., o viso turto apyvartumas padidéjo 45 proc. Taip pat reikia
paminéti jog Si sistema subalansuos ilgalaikius ir trumpalaikius tikslus, o jmoné galés sklandZiau
planuoti ir siekti ilgalaikiy tiksly bei uZtikrinti verslo rezultaty tvarumg. Subalansuoty rodikliy
sistemos kiirimo metu buvo identifikuojami esminiai veiklos rodikliai, kas padéjo sudélioti
optimizavimo ir tobulinimo iniciatyvy prioritetus. Déka Sios sistemos, rodikliai parodo prieZastinius
rySius tarp finansiniy rodikliy ir kity sriciy. Taip sudaromos sqlygos geriau nukreipti isteklius ir
procesus bei valdyti jmonés veiklg. [diegtos subalansuoty rodikliy sistemos déka tikimasi Zenkliai
padidinti darbuotojy jsitraukimq j veiklg, kadangi struktiurizuotas veiklos rodikliy iskélimas ir jy
subalansavimas suteiks galimybe darbuotojams iskelti asmeninius tikslus, aiskiai susietus su
bendroves strategija, atlygio sistema ir biudzetu. Galiausiai, pritaikius Siq sistemq, bus uZtikrinamas

UAB ,, Projektavimas ** konkurencingumas ilgalaikéje perspektyvoje.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Mokslingje literatiiroje efektyvumas jis yra traktuojamas kaip santykis tarp pageidauting jmonés
veiklos rezultaty ir iStekliy, panaudoty tiems rezultatams pasiekti. Norint padidinti jmonés veiklos
efektyvuma reikia susikurti tokig sistema, kuri gebéty iSmatuoti jmonés veiklos ir jos procesy
efektyvuma. Populiariausi veiklos valdymo modeliai yra subalansuoty rodikliy sistema, veiklos
prizmés modelis, SeSiy sigmy metodas ir veiklos vertinimo piramidé. Teisingas esamos biiklés
jvertinimas padeda gerokai objektyviau numatyti veiklos plétros biidus ir galimybes — tai yra viena
i$ biitiny kiekvienos jmonés islikimo ir plétros salygy.

2. Parengus tyrimo metodologija nustatyta, jog kiekvienai jmonei itin svarbu gebéti jvertinti savo
veiklg ir tik suformavus tinkamg rodikliy sistemg ir jvertinus veiklos efektyvumo dinamika, galima
daryti iSvadas apie jmonés veiklos efektyvumo potencialg bei nustatyti jo didinimo galimybes.
Tyrimo eigg sudaro penki etapai: UAB ,,Projektavimas® situacijos analizé, giluminio interviu su
UAB ,,Projektavimas‘ vadovu tyrimo duomeny analizé, klienty poreikiy ir jy tenkinimo anketinés
apklausos duomeny analiz¢ bei subalansuoty rodikliy sistemos diegimas UAB ,,Projektavimas® ir
jos naudos analizeé.

3. ISanalizavus UAB ,,Projektavimas®™ iSorinés aplinkos veiksnius galima teigti, kad pagrindinés
grésmés kylancios i§ makroaplinkos veiksniy pokyc¢iy yra valdzios nestabilumas, ekonominis
nestabilumas bei korupcija. Kaip galimybes galima jvardinti rinkos dalies padid¢jimg dél
konkurenty skaiciaus sumazéjimo ir dél informaciniy technologijy pazangos atsirandanti galimybé
optimizuoti klienty aptarnavimg bei greiiau gauti griztamagjj rySj. Grésmés kylanCios 18
mikroaplinkos veiksniy poky¢iy yra klienty skaiCiaus sumaZzéjimas dél statyby sektoriuje
vykstanciy pokyciy bei naujy konkurenty atéjimas.

4. Tstyrus jmonés vidinés aplinkos veiksnius galima teigti, kad 2012 m. palyginus su 2009 metais
UAB ,,Projektavimas® darbuotojy skaicius sumazéjo 21 proc. Tokiems pokyciams jtakos turé¢jo
tai, kad ymoné mazai investuoja j darbuotojy kvalifikacijos kélimg, mokymasi. Per analizuojama
laikotarpj padidéjo UAB ,,Projektavimas‘ vidutinis metinis vieno darbuotojo isdirbis bei vidutinis
metinis vieno darbuotojo darbo uzmokestis. 2012 m. vieno darbuotojo produktyvumas iSaugo iki

16,45 tukst. Lt. Tai léme spartesnis bendrojo pelno rodiklio did¢jimas bei paslaugas teikianciy
darbuotojy skaiCiaus mazéjimas. ISanalizavus jmonés finansinius ir materialiuosius isteklius
galima teigti, kad UAB ,,Projektavimas® turtas tiriamuoju laikotarpiu vidutiniSkai sudar¢ 349,2
tukst. Lt. DidZigja jo dalj sudaro ilgalaikis turtas, kuris visu analizuojamu laikotarpiu mazéjo ir
2012 m. sieke 226,64 tukst. Lt. Tuo tarpu trumpalaikis turtas, kuris vidutiniSkai jmong¢je sudare
21,75 proc. viso UAB ,Projektavimas® turto, kito netolygiai. Tiriant UAB ,,Projektavimas‘

nuosavo kapitalo ir jsipareigojimy struktiirinius ir dinaminius poky€ius nustatyta, jog jmoné
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tirlamuoju laikotarpiu turéjau daugiau nuosavo nei skolinto kapitalo. Atlikus UAB
»~Projektavimas® pelno (nuostoliy) horizontaligja ir vertikaligja analiz¢ buvo pastebéta, kad
pardavimo pajamos per 2009 — 2012 mety laikotarpj padidéjo 131,56 tukst. Lt. arba 34,49
procentinio punkto. Tuo tarpu pardavimy savikaina padidéjo nuo 266,38 iki 315,60 tiikst. Lt. 2009
— 2011 m. laikotarpiu jmoné dirbo nuostolingai. Grynasis nuostolis vidutini$kai sieké 27,62 tukst.
Lt., taciau kiekvienais metai maz¢jo ir 2012 m. jmoné turéjo grynojo pelno. Apskaiciavus imonés
veiklos finansinius rodiklius nustatyta, jog analizuojamu laikotarpiu UAB ,,Projektavimas®
susidurdavo su finansiniais sunkumais, kurie buvo salygoti sumazéjusiy nekilnojamo turto kainy,
bei jrengimy ir transporto nuvertéjimo dél investicijy sumaze¢jimo, didéjancio uzsakymy skaiciaus
ir sumazéjusio darbuotojy skaicius kai jmoné nebepajégé visy darby atlikti pati.

5. Atlikus UAB ,,Projektavimas®™ verslo klienty poreikiy ir jy tenkinimo tyrimo duomeny analizg
galiam teigti, jog verslo klientai labiausiai kreipia démesj j jmoniy teikiamy paslaugy kokybe,
kaing bei atliekamy darby laika, o maziausiai démesio skiria jmonés darbuotojy reagavimo i
uzklausg greiCiui bei papildomy paslaugy spektrui. Atlieckant UAB ,,Projektavimas® teikiamy
paslaugy vertinima pagal septynis faktorius, nustatyta, jog imonés teikiamy paslaugy kokybé yra
labiausiai verslo klienty poreikius atitinkantis faktorius. Taip pat nustatyta, kad UAB
,Projektavimas® ne pilnai patenkina darby atlikimo greicio poreikj. Nepaisant to, didZioji dalis liko
patenkinta pasitlytais projektavimo sprendimais ir rekomenduoty $io jmonés teikiamas paslaugas
kitiems asmenims.

6. ISanalizavus giluminio interviu su UAB ,,Projektavimas® vadovu tyrimo duomeny analiz¢ galima
teigti, kad jmonés misija yra teikti aukStos kokybés paslaugas nuo konsultavimo iki projekto
1gyvendinimo priezitiros darby. Imonés vizija yra tapti viena i§ projektavimo lyderiy savo regione,
kuri ugdo aukstg darbo kulttirg ir atsakinguma. Pagrindinés jmonés vertybés yra profesionalumas,
lojalumas, atsakomybé¢ ir sagziningumas, pagarba bei tobuléjimas.

7. Atlikus SSGG analiz¢ nustatyta, jog pagrindinés UAB ,,Projektavimas® veiklos stiprybés yra
aukSta paslaugy kokybé, auksSta darbuotojy kvalifikacija bei ilgameté jy darbo patirtis. Kaip
pagrindines analizuojamos jmonés silpnybes galima jvardinti ilgg uZsakymy vykdymo terming bei
mazg jmonés Zinomumg. Imon¢ turi nemazai galimybiy, tokiy kaip strateginj bendradarbiavima su
kitomis projektavimo jmonémis, kvalifikuoty darbuotojy priémimg bei jau esamy darbuotojy
mokymo ir skatinimo sistemy tobulinimg, tac¢iau atsirade nauji konkurentai gali tapti grésme
analizuojamai jmonei, kuri gali sumazinti gaunamy uzsakymy skaiciy, o lojaliy klienty praradimas
kelia grésme sugadinti gerg imonés vardg. Sukiirus TOWS matricg nustatytos veiklos efektyvumo
didinimo ir klienty pasitenkinimo didinimo strateginés kryptys.

8. Apibendrinant subalansuoty rodikliy sistemos diegimg galima teigti, formuojant UAB

»Projektavimas® subalansuoty rodikliy sistemos rodikliy sgvada bei strateginj zemélap; buvo
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i$skirti 19 tarpiniy strateginiy tiksly, kurie buvo suskirstyti  keturias perspektyvas ir skirstomi j dvi
dalis — tarpiniai strateginiai tikslai veiklos efektyvumo strategijai jgyvendinti ir tarpiniai
strateginiai tikslai klienty pasitenkinimo didinimo strategijai jgyvendinti. Imonéje jdiegta
subalansuoty rodikliy sistema ir sukurtas subalansuoty rodikliy sistemos strateginis zemélapis yra
orientuoti ] jmonés misijos ir vizijos vykdyma.

9. I8analizavus subalansuoty rodikliy sistemos naudg UAB ,,Projektavimas® galima teigti, kad tyrimo
metu iSkelta hipotezé pasitvirtino ir subalansuoty rodikliy sistemos jdiegimas turéjo teigiamos
jtakos Sios jmonés veiklos efektyvumui. Analizuojant Sios jmonés 2013 m. I-IV ketviréiy veiklos
efektyvumo rodiklius, nustatyta, jog visi tirtieji rodikliai pageréjo: pardavimo savikainos lygis
sumazgjo 57 proc., veiklos sgnaudy vienam pardavimo pajamy litui rodiklis sumazéjo 59 proc.,
atsargy apyvartumas, mokétiny sumy apyvartumas bei ilgalaikio turto apyvartumas padidéjo
atitinkamai 126 proc., 37 proc. ir 56 prc. Analizuojamu laikotarpiu klienty skoly apyvartumas
sumazgjo 21 proc., o viso turto apyvartumas padidéjo 45 proc.

Atlikus UAB ,Projektavimas® veiklos efektyvumo vertinimg taikant subalansuoty rodikliy

sistemg rekomenduojama:

e Sudaryti sgnaudy biudzetus ir atlikti monitoringg. Kadangi svarbiausias veiklos efektyvumo
didinimo momentas yra visy reikalingy sgnaudy numatymas jmonés ar vykdomy projekty
biudzetuose, tai jgyvendinus visy jmon¢je vykdomy veikly sgnaudos bty iSgryninamos
atsisakant nereikalingy darby bei optimizuojant iki tol buvusius neefektyvius veiklos
procesus. Taip pat lyginant skirtingy mety sanaudy samatas galima iSsiaiskinti tikslius
sgnaudy mazinimo rezervus kas tiesiogiai didina jmonés veiklos efektyvuma.

e Siekiant naujy klienty bendradarbiauti su statyby bendrovémis, bei architektirinémis
jmonémis. Tai leisty UAB ,Projektavimas“ padidinti uzimama rinkos dalj uztikrinty
pastovius uzsakymus ir pajamas i$ jy.

e Sukurti darbuotojy motyvacine sistemag bei sudaryti tam skirtg biudzeta. Tai leisty sumazinti
darbuotojy kaita bei uztikrintu uzsakymy jvykdyma laiku. Tokiu budy biity didinamas
Jmonés klienty pasitenkinimas.

e Sudaryti marketingo biudZeta, kuris apimty reklamos, tyrimy ir kitus kastus. Tokiu budy
jmoné gali pritraukti naujy klienty ir i$plésti uzimama rinkos dalj.

e Imonés strateginiy tiksly jgyvendinimui naudoti subalansuoty rodikliy sistema. Taip bus
sudaromos saglygos geriau nukreipti iSteklius ir procesus bei valdyti jmonés veikla. Idiegtos
subalansuoty rodikliy sistemos déka galima padidinti darbuotojy jsitraukimg } veikla.
Galiausiai, pritaikius Sig sistema, bus uztikrinamas UAB ,,Projektavimas‘ konkurencingumas

ilgalaikéje perspektyvoje.
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Legeckaité K. Jmoniy veiklos efektyvumo vertinimas taikant subalansuoty rodikliy sistemg /
Verslo sistemy ekonomikos magistro baigiamasis darbas. Vadové doc. dr. Z. Gineitiené. — Vilnius:

Mykolo Romerio universitetas, Ekonomikos ir finansy valdymo fakultetas, 2013. — 93 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe teoriniu aspektu yra vertinama efektyvumo koncepcija ir jmoniy
veiklos vertinimo metody samprata ir reikSmé, pateikiama jmoniy veiklos vertinimo modeliy apzvalga
bei analizuojama jy nauda ir jtaka jmonés konkurencingumui. Metodologinéje Sio darbo dalyje yra
pateikiamas tyrimo problemos ir metody pagrindimas bei aprasyta tyrimo eiga. Empiringje darbo
dalyje yra apraSoma UAB ,,Projektavimas* veikla bei atlickama Sios jmonés situacijos analize iStiriant
iSorés ir vidaus aplinkos veiksnius bei jmonés stiprybes, silpnybes bei galimybes, grésmes. Taip pat
empirinéje yra atliekama giluminio interviu su UAB ,,Projektavimas® vadovu ir kiekybinio Sios jmonés
verslo klienty poreikiy ir jy tenkinimo tyrimo duomeny analizé. Tai pat yra apraSomas subalansuoty
rodikliy sistemos diegimas UAB ,,Projektavimas‘ bei analizuojama jdiegtos sistemos nauda.

Pagrindiniai Zodziai: efektyvumas, veiklos vertinimas, subalansuoty rodikliy sistema.

Legeckaitée K. Evaluation of company’s performance efficiency using balanced scorecard /
Master‘s Work in Business Systems Economics. Supervisor assoc. dr. Z. Gineitiené. — Vilnius: Faculty

of Economics and Finance Management, Mykolas Romeris University, 2013. — 93 p.

ANOTATION

Master's thesis analyzes theoretical aspects of the efficiency concept and business performance
evaluation methods. Also there is analysis of business performance evaluation models, their benefits
for company’s performance and impact on the company's competitiveness. Methodological part of this
study holds the justification of the research problem and methods. Also in this part is described in the
course of this master‘s thesis research. In thesis empirical part included a brief description of Ltd
“Projektavimas” activity, gap analysis that investigates internal and external environmental factors of
the company's activity. There is also included SWOT analysis, empirical in-depth interview with Ltd
“Projektavimas” director data analysis and surveys of business customer needs data analysis. Also in
this part of the work were described the installation of Balanced Scorecard system in Ltd
“Projektavimas” and analyzed the benefits of this system.

Key Words: efficiency, performance measurement, Balanced Scorecard.
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Legeckaité K. Imoniy veiklos efektyvumo vertinimas taikant subalansuoty rodikliy sistemg /
Verslo sistemy ekonomikos magistro baigiamasis darbas. Vadové doc. dr. Z. Gineitiené. — Vilnius:

Mykolo Romerio universitetas, Ekonomikos ir finansy valdymo fakultetas, 2013. — 93 p.

SANTRAUKA

Verslo sistemy ekonomikos magistro baigiamojo darbo tema yra aktuali, nes atskiry vertinimo
metody adaptavimas organizacijos kaip visumos veiklos vertinimo procese yra aktuali problema, kurig
sukuria skirtingy teoriniy metody prieStaravimas, tinkamumas skirtingiems jmonés veiklos aspektams
vertinti bei valdyti ir specifiniams jmonés informaciniams poreikiams. Darbo probleminis klausimas:
kaip vertinti jmonés veiklos efektyvuma taikant subalansuoty rodikliy sistema? Tyrimo objektas —
jmonés veiklos efektyvumas. Tyrimo hipotezé: UAB ,Projektavimas® tikslinga tobulinti veiklos
efektyvumo vertinima naudojant subalansuoty rodikliy sistemg ir naudotis Sios sistemos strateginiu
Zzemélapiu. Tyrimo tikslas yra teoriskai pagristi jmoniy veiklos efektyvumo vertinimo aspektus ir
empiriskai jvertinti jmonés veiklos efektyvuma taikant subalansuoty rodikliy sistema. Sio tyrimo
uzdaviniai yra iSanalizuoti moksling literatiira jmoniy veiklos efektyvumo vertinimo tema, parengti
jmoniy veiklos efektyvumo vertinimo metodologija bei jvertinti UAB ,,Projektavimas® veiklos
efektyvumg taikant subalansuoty rodikliy sistemg. Darbe taikoma mokslinés literatros ir straipsniy
analizé, autoriy nuomoniy lyginamoji analizé, loginé analizé, matematiné — statistiné analizé,
grupavimas, abstrahavimas, grafinis duomeny vaizdavimas bei sisteminimas, anketin¢ apklausa ir
giluminis interviu. Temos naujumas ir reik§smingumas: Siame magistro baigiamajame darbe pirma
karta yra atlickamas UAB ,Projektavimas® veiklos efektyvumo vertinimas taikant subalansuoty
rodikliy sistemg. Darbo metu gauti rezultatai padés jmonei ne tik jvertinti veiklos efektyvuma, bet
ateityje ji ir padidinti.

Pirmojoje darbo dalyje teoriniu aspektu vertinama efektyvumo koncepcija ir jmoniy veiklos
vertinimo metody samprata ir reikSmé. Taip pat yra pateikiama jmoniy veiklos vertinimo modeliy
apzvalga bei analizuojama jy jtaka jmonés konkurencingumui. Antrojoje darbo dalyje yra pateikiamas
tyrimo problemos pagrindimas, tyrimo metody pagrindimas bei apraSyta tyrimo eiga. Treciojoje dalyje
yra apraSoma UAB ,,Projektavimas‘ veikla bei atlickama Sios jmonés situacijos analiz¢ iStiriant iSorés
ir vidaus aplinkos veiksnius bei jmonés stiprybes, silpnybes bei galimybes, grésmes. Taip pat
empiringje yra atliekama giluminio interviu su UAB ,,Projektavimas‘ vadovu ir kiekybinio §ios jmonés
verslo klienty poreikiy ir jy tenkinimo tyrimo duomeny analizé. Paskutiniuose §io magistro baigiamojo
darbo empirinés dalies poskyriuose yra aprasomas subalansuoty rodikliy sistemos diegimas UAB
»Projektavimas® bei analizuojama jdirgtos sistemos nauda.

Mokslinéje literattiroje efektyvumas jis yra traktuojamas kaip santykis tarp pageidautiny jmonés
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veiklos rezultaty ir iStekliy, panaudoty tiems rezultatams pasiekti. Parengus tyrimo metodologija
nustatyta, jog kiekvienai jmonei itin svarbu gebéti jvertinti savo veiklg ir tik suformavus tinkama
rodikliy sistemg ir jvertinus veiklos efektyvumo dinamika, galima daryti iSvadas apie jmonés veiklos
efektyvumo potencialg bei nustatyti jo didinimo galimybes. Atlikus jmonés situacijos analize,
1Sanalizavus iSorés ir vidaus aplinkos veiksnius, atlikus giluminio interviu bei verslo klienty apklausos
tyrimy duomeny analiz¢ nustatyta, jog pagrindinés UAB ,,Projektavimas® veiklos stiprybés yra auksta
paslaugy kokybé¢, auksta darbuotojy kvalifikacija jei ilgameté jy darbo patirtis. Kaip pagrindines
analizuojamos jmonés silpnybes galima jvardinti ilgg uzsakymy vykdymo terming bei mazg jmonés
zinomumg. Diegiant subalansuoty rodikliy sistemg buvo iSskirti 19 tarpiniy strateginiy tiksly, kurie
buvo suskirstyti j keturias perspektyvas ir skirstomi j dvi dalis — tarpiniai strateginiai tikslai veiklos
efektyvumo ir klienty pasitenkinimo didinimo strategijai jgyvendinti. ISanalizavus subalansuoty
rodikliy sistemos nauda jmonei galima teigti, kad tyrimo metu iskelta hipotezé pasitvirtino ir
subalansuoty rodikliy sistemos jdiegimas turéjo teigiamos jtakos Sios ijmones veiklos efektyvumui.

Atlikus UAB ,,Projektavimas® veiklos efektyvumo vertinimg taikant subalansuoty rodikliy
sistemg rekomenduojama sudaryti sgnaudy biudzetus ir atlikti monitoringg, siekiant naujy klienty
bendradarbiauti su statyby bendrovémis, bei architektiirinémis jmonémis. Taip pat sukurti darbuotojy
motyvacing sistemg bei sudaryti tam skirtag biudZeta, sudaryti marketingo biudZeta bei jmonés
strateginiy tiksly jgyvendinimui naudoti subalansuoty rodikliy sistema.

Darbo apimtis - 93 psl. Darbo metu buvo remtasi 88 bibliografiniais Saltiniais (64 lietuviy kalba

ir 24 uzsienio). Magistro baigiamajame darbe yra pateikiami 23 paveikslai, 12 lenteliy bei 13 priedy.
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Master‘s Work in Business Systems Economics. Supervisor assoc. dr. Z. Gineitiené. — Vilnius: Faculty

of Economics and Finance Management, Mykolas Romeris University, 2013. — 93 p.

SUMMARY

Business Systems Economics master's thesis topic is relevant because of the adaptation of
different assessment methods for organization as a whole, the appraisal process is an pressing problem,
which creates a conflict of different theoretical methods, the suitability of the different aspects of the
company's performance assessment and management, and company’s needs of the specific
information. This study’s problematic issue i1s how to evaluate the company's effectiveness using
balanced scorecard? This study s object is company’s efficiency. Research hypothesis: It is appropriate
for Ltd. “Projektavimas” use balanced scorecard and strategic map for evaluating and improving
business operational efficiency. The aim of this thesis is to justify business performance evaluation in
theoretical level and empirically assess company’s performance efficiency using balanced scorecard.
This study's objectives is to analyze the scientific literature on the effectiveness of the corporate
business theme, set up enterprises operating efficiency evaluation methodology and evaluate the
company “Projektavimas” the efficiency of using the balanced scorecard. The paper applies analysis
of scientific literature and articles, the author reviews comparative analysis, logical analysis, and
mathematical - statistical analysis, clustering, abstraction, graphical representation and organization, a
questionnaire survey and in-depth interview. Topic novelty and significance: For the first time in this
thesis is evaluating Ltd. “Projektavimas” performance efficiency using balanced scorecard. The results
not only will help assess performance efficiency, but also increase it in the future.

Master's thesis analyzes theoretical aspects of the efficiency concept and business performance
evaluation methods. Also there is analysis of business performance evaluation models, their benefits
for company’s performance and impact on the company's competitiveness. Methodological part of this
study holds the justification of the research problem and methods. Also in this part is described in the
course of this master‘s thesis research. In thesis empirical part included a brief description of Ltd
“Projektavimas” activity, gap analysis that investigates internal and external environmental factors of
the company's activity. There is also included SWOT analysis, empirical in-depth interview with Ltd
“Projektavimas” director data analysis and surveys of business customer needs data analysis. Also in
this part of the work were described the installation of Balanced Scorecard system in Ltd
“Projektavimas” and analyzed the benefits of this system.

Efficiency in the scientific literature is regarded as ratio between the preferred company's

performance and the resources used to achieve the results. The development of the methodology for
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the study found that it is essential for every company to be able to assess their performance and just the
right formation and assessment indicator system of operational efficiency dynamics can draw
conclusions about the effectiveness of the company's activities and determine its potential growth.
After doing an analysis of the company's performance situation, analysis of internal and external
environmental factors, result of in-depth interview and business customer survey research data analysis
showed that the main operational strength of Ltd. “Projektavimas” is high quality of services, high
qualification of employees when their long-time experience. Company's main weaknesses can be
identified long-term orders fulfillment and small company's awareness. During the installation of the
balanced scorecard system there have been identified 19 intermediate strategic objectives, which were
divided into four perspectives and into two parts - the intermediate strategic objectives of operational
efficiency and customer satisfaction improvement strategies. The analysis of the balanced scorecard
system benefits for the company confirmed study the hypothesis, and the balanced scorecard system
will have a positive impact on the operational efficiency of the company.

After performing Ltd “Projektavimas” performance efficiency evaluation using balanced
scorecard it is recommended for the company to form cost budgets and monitor them, cooperate with
construction companies and architectural firms to bring new customers. Also create employee
motivation system and form a budget for it, create a marketing budget and use of the balanced
scorecard system to fulfill company's strategic objectives.

Thesis consists of 93 pages. Work was based on 88 literature sources (64 in lithuanian language

and 24 foreign). Master's thesis is presented in 23 figures, 12 tables and 13 accessories.
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1 PRIEDAS. Giluminio interviu tyrimo modelis

TYRIMO OBJEKTAS
UAB ,,Projektavimas® veikla

TYRIMO TIKSLAS
Istirti UAB ,,Projektavimas® vadovo jmonés aplinkos suvokima

TYRIMO UZDAVINIAI

Apibrézti UAB ,,Projektavimas®
misija, pagrindines vertybes ir
vizija

Nustatyti

tikslus

UAB
»Projektavimas®™ strateginius

Identifikuoti
»Projektavimas* vidinés
iSorinés aplinkos veiksnius

TYRIMO METODIKA
Giluminis interviu su UAB ,,Projektavimas‘ vadovu

TYRIMO IMTIES NUSTATYMAS
UAB ,,Projektavimas® vadovas

TYRIMO ORGANIZAVIMAS
Interviu vyko UAB ,,Projektavimas® patalpose, atsakymai
fiksuojami rastu

TYRIMO ANALIZE
Atsakymy grupavimas, lentelés
sudarymas, duomeny analizé

ISVADOS IR
REKOMENDACIJOS
Gauty rezultaty apibendrinimas ir
iSvady formavimas
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2 PRIEDAS. Kiekybinio anketinés paklausos tyrimo modelis

TYRIMO OBJEKTAS
UAB _.Proiektavimas* veikla
I

TYRIMO TIKSLAS
Istirti kain UAB ..Proiektavimas® tenkina verslo klientu noreikius

\

TYRIMO UZDAVINIAI |
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I8siaiskinti,
kokiems kriterijams
verslo klientai teikia
pirmenybé renkantis
architektiiros ir
inzinerijos jmone

ISanalizuoti Istirti I8siaiskinti
bendra UAB projekto  rengimo kas paskatino verslo
,,Projektavimas‘ proceso ir pasitlyty klientus  pasirinkti
suteikty paslaugy sprendimy UAB
vertinima vertinimag ~Projektavimas“

paslaugas

Nustatyti
verslo klienty
nusiteikima
rekomenduoti
,,Projektavimas®

paslaugas kitiems

UAB

TYRIMO METODIKA
Anketiné apklausa UAB ,,Projektavimas* verslo klientams

TYRIMO IMTIES NUSTATYMAS
UAB ..Proiektavimas‘ verslo klientai — 39 respondentai

TYRIMO ORGANIZAVIMAS
Anketa UAB ,,Projektavimas“ verslo klientams parengta naudojant
,,Google Docs* internetine programa ir iSsiuntinéta el. pastu

|
| \

Atsakymy grupavimas, lenteliy
sudarymas, grafinis duomeny vaizdavimas

TYRIMO ANALIZE ISVADOS IR
REKOMENDACIJOS
Gauty rezultaty apibendrinimas ir

ir in analizé iSvadn formavimas
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3 PRIEDAS. UAB ,,Projektavimas* klienty poreikiy ir ju tenkinimo tyrimo klausimynas

Gerb. Respondente,

Magistro studijy studenté, Kristina Legeckaité, raSo baigiamajj darba ir atlicka UAB
»~Projektavimas® klienty poreikiy ir jy tenkinimo tyrimg. Tyrimo tikslas — iStirti, kaip UAB
,Projektavimas* tenkina klienty poreikius. Si anketa mokslinio tyrimo dalis. Duomenys naudojami tik
apibendrintos statistinés analizés tikslais. Garantuojamas visiSkas anonimiskumas.

Acii, kad dalyvaujate tyrime.

1. Ivertinkite pateikty Kriteriju svarba renkantis, kurios architektiiros ir inZinerijos imonés
paslaugas pasirinkti (Zymeéti tinkamg atsakymq Kiekvienoje eilutéje):

Kriterijai Nesvarbu | IS dalies svarbu | Svarbu | Labai svarbu

Paslaugy jkainiai

Paslaugy kokybé

Informacijos tikslumas

Darby atlikimo greitis

Darbuotojy bendravimo kultiira

Reagavimo j uzklausg greitis

Papildomy paslaugy spektras

2. Kaip vertinate UAB ,,Projektavimas® suteiktas paslaugas? J[vertinkite kiekvieng aspektq
balais, kur 1 - nepatenkinamai, 2 - prastai, 3 - vidutiniskai, 4 - gerai, 5 - labai gerai.

Balai

Veiksniai 1 > 3 2 5

Paslaugy jkainiai

Paslaugy kokybé

Informacijos tikslumas

Darby atlikimo greitis

Darbuotojy bendravimo kultiira

Reagavimo j uzklausg greitis

Papildomy paslaugy spektras

3 priedo tesinys kitame puslapyje
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3 PRIEDO TESINYS

3. Ar projekto rengimo procesas buvo tinkamai suplanuotas ir atliktas laiku? (Zyméti vieng,
tinkamiausiq atsakymgq)
a) Virsijo likesc¢ius
b) Atitiko susitarimg
€) Buvo neatitikimy
d) Neatitiko susitarimo

4. Ar buvo pasiiillyti tinkami projektavimo sprendimai? (Zyméti vieng, tinkamiausig
atsakymg)
a) Virsijo likes¢ius
b) Atitiko susitarima
€) Buvo neatitikimy
d) Neatitiko susitarimo

5. Kas paskatino rinktis UAB ,,Projektavimas“ paslaugas? (Zyméti vieng, tinkamiausig

atsakymaq)
a) Tinkama kaina
b) Geri specialistai
c) Pazjstamy rekomendacijos
d) Atsitiktinumas
e) Reklama
f) Kita (jrasyti)

6. Ar uZtenka informacijos apie UAB ,,Projektavimas“ vykdoma veikla?
a) Taip
b) IS dalies taip
c) Ne

7. Ar rekomenduotuméte UAB ,Projektavimas“ paslaugas savo kolegoms, draugams,
pazistamiems?
a) Taip
b) Ne

8. Jiisy pareigos:
a) Auksciausio lygio vadovas
b) Zemesnio lygio vadovas
¢) Vadybininkas, tarnautojas, specialistas
d) Asistentas
e) Kita (jrasyti)

Acii uz atsakymus!



4 PRIEDAS. Subalansuoty rodikliuy sistemos strateginiy tiksly perspektyvos

< Y

Finansy
perspektyva

-

- N

Klienty
perspektyva

Procesu
perspektyva

Personalo
perspektyva

«Sios perspektyvos tikslai nurodo, ka reikia daryti, kad biity
patenkinti investuotojai.
* Apibrézia investuotojy pozicijg organizacijos atzvilgiu.

«Sios perspektyvos tikslai nurodo, kg organizacijai reikia daryti,
kad klientai buity patenkinti jmonés veikla.

* Konkurentingje aplinkoje Sios perspektyvos ignoravimas
priartina jmonés veiklos pabaigg.

«Sios perspektyvos tikslai nurodo, ka reikia daryti, kad jmonés
procesai bty efektyviis, patenkinty klienty ir akcininky lukesc¢ius

*Tam tikslui nuolat atlickamas procesy vykdymo kokybés
monitoringas ir tikrinamas procesy strukttiros efektyvumas.

«Sios perspektyvos tikslai nurodo, ka reikia daryti, kad biity gerai
parengta ir motyvuota darbo jéga, kokiu budu uztikrinama
organizacijos galimybé¢ greitai keistis, tobuléti, koks yra jmonés
IT potencialas.

*Sugebé¢jimas palaikyti reikiama darbuotojy paruosimo lygj ir
tinkamga IT potenciala, sudaro galimybe jmonei iSgyventi ir plétoti
savo veikla.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Svaravi¢iumi, 2012
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5 PRIEDAS. Pagrindiniai UAB ,,Projektavimas* projektavimo darbu procesai

1. Programos sudarymas ir projektavimo nuostaty bei saglygu ruosimas:

a.
b.

C.

o

@ = o

Pateiktos uzduoties ypatumy isSsiaiSkinimas;

Bendro suteikiamy paslaugy poreikio aptarimas;

Pagalbiniy priemoniy sprendimams priimti nustatymas siekiant pasirinkti kitus
projektavimo dalyvius;

Esamos padéties jvertinimas;

Situacijos vietoje analizé;

Pasiruosimas tiiriniam ir funkciniam projektavimui;

Poveikio aplinkai jvertinimas;

Paminklosauginés situacijos jvertinimas.

2. Projektiniai pasiiilymai (eskizinis projektas):

a.
b.

C.

g.

Baziniy varianty analizé;

Tiksly suderinimas;

Projektavimo koncepcijos paruoSimas pateikiant brézinius ir jvertinant Kity
projektavimo proceso dalyviy paslaugy integravima;

Finansavimo plano paruo$imas;

Makety ir vizualinés informacijos paruoSimas;

Atviry jrenginiy atveju — ekologiniy struktiiry ir ry$iy (pvz., dirva, vanduo, klimatas,
oras, augalija ir gyviinija) jvertinimas ir apraSymas;

Projektiniy pasitilymy rezultaty apibendrinimas.

3. Techninis projektas:

a.

Projektavimo koncepcijos realizavimas (bréziniy paruoSimas) atsizvelgiant |
projektavimo normatyvus bei panaudojant kity projektavimo procese dalyvaujanciy
specialisty indelj ir galutinio projekto paruoSimas;

Rentabilumo apskaiciavimas;

Sanaudy apskaic¢iavimas nustatant medziagy kiekius;

5 priedo tesinys kitame puslapyje
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S PRIEDO TESINYS

d. Aiskinamieji rastai;

e. Viso projekto bréziniy paruo$imas, pvz., pilnai paruoSiant techninio projekto
brézinius (mastelis parenkamas priklausomai nuo statomo objekto tipo ir dydzio;
atviry jrenginiy atveju; mastelis 1:500 — 1:200, pastaty ir patalpy rekonstrukcijos
atveju mastelis 1:100 iki 1:50; butina nurodyti sieny konstrukcija, spalvy, ap$vietimo
ir medziagy parinkima;

f. Leidimy arba suderinimy, buitiny pagal galiojan¢ius normatyvus, gavimas;

g. Dokumenty, biitiny statybos leidimui gauti, paruoSimas.

4. Darbo dokumentacija:

a. Darby, atlikty 2 ir 3 projektavimo fazése, rezultaty susisteminimas;

b. Objekto bréziniy su visomis vykdymui biitinomis normomis paruo$imas;

c. Galutinai paruosti vykdymo bréziniai 1:50 iki 1:1 masteliu; atviry jrenginiy atveju:
priklausomai nuo statinio tipo 1:200 iki 1:50 masteliu; patalpy rekonstrukcijos atveju:
detalizuoti patalpy bréziniai 1:50 iki 1:1 masteliu su biitinu paaiskinamuoju tekstu;
detalus makety paruoSimas, projekto daliy, paruosty treciyjy asmeny patikrinimas
(pvz., gamykliniai bréziniai, montazo ir t.t.).

5. Statybos priezitira:

a. Objekto statybos eigos kontrolé jvertinant gauty leidimy arba suderinimy pastabas;

b. Nesanciy konstrukeijy i$pildymo kontrolé;

c. Objekto priezituros, kurig atlieka dalyvaujantys specialistai koordinavimas;

d. Statybos Zurnalo pildymas;

e. Darby priémimas kartu su Kitais specialistais.

6. Objekto priémimas eksploatacijai:

a. Objekto bréziniy ir skai€¢iavimy rezultaty apibendrinimas;

b. ParaiSkos administracijai dél objekto priémimo paruosimas ir dalyvavimas priimant
objekta;

c. Pastebéty priimant darbus trukumy pasalinimo kontrolé;

d. Architekto atsakomybés sutartis.



6 PRIEDAS. UAB ,,Projektavimas“ darbo iStekliy rodikliai ir juos lemiantys veiksniai 2009 — 2012 m. laikotarpiu

. Pokyciai
'i'r' Rodiklis 2009 m. | 2010 m. | 2011m. | 2012m. | 2009 m./2010 m. 2010 m./2011 m. 2011 m./2012 m. 2012 m./2009 m.
. (+1_) % (+l-) % (+l-) % (+l-) %

1, | Vidutinis metinis darbuotojy 19 18 16 15 1 -5,26 2 11,11 1 -6,25 4 -21,05
skaiCius

9, | Paslaugas teikianciy 16 15 13 12 1 6,25 2 | -1333 1 7,69 4 -25,00
darbuotojy skaiéius

3. ﬁ‘rda“m”f pajamos, 1010kst.. | 501 40 | 39901 | 40522 | 51300 | 17,57 4,61 621 | 156 | 10779 | 26,60 131,56 34.49

4, | Grynasis pelnas neatskaitius 4695 | -2933 | -6,02 1,81 1762 | 3754 | 2331 | 7948 | 783 | -130,07 4876 -103.85
mokes¢iy, 101tkst.. Lt

5. | Bendrasis pelnas, min. Lt 115,06 22218 | 152,38 | 197,40 | 107,12 93,11 | -69,80 | -31,42 | 45,03 29,55 82,35 71,57

6. | Pardavimy apimtis vienam 20,08 22,17 25,33 34,20 2,09 10,42 3,16 14,25 8,87 35,04 14,12 70,36
darbuotojui (3 eil. : 1 eil.)
Grynojo pelno, neatskaicius

7. | mokesius apimtis, tenkanti 2,47 -1,63 -0,38 0,12 0,84 0,00 1,25 0,00 0,50 0,00 2,59 0,00
vienam darbuotojui (4 eil. : 1
eil.)

8. Produktyvumas (5 eil. : 2 eil.) 7,19 14,81 11,72 16,45 7,62 105,98 -3,09 -20,86 4,73 40,34 9,26 128,76
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7 PRIEDAS. UAB ,,Projektavimas“ 2009 — 2012 m. laikotarpio vieno darbuotojo vidutinis metinis iSdirbis ir jam jtaka darantys veiksniai

Eil. - 2009 m./2010 m. 2010 m./2011 m. 2011 m./2012 m. 2012 m./2009 m.
nr. Rodiklis 2009 m. 2010 m. | 2011 m. | 2012 m. ) % 1) % 1) % 1) %
1. Pardavimy pajamos, tikst. Lt 381,44 399,01 405,22 513,00 17,57 4,61 6,21 1,56 107,79 26,60 132 34,491
2. | Vidutinis metinis darbuotojy 19 18 16 15 1 5 2 11 1 6 4,00 21,05
skaiéius
Vidutinis metinis vieno
3. | darbuotojo dirbty dieny 254 255 256 252 1 0,3937 1 0,39216 -4 -1,5625 -2 -0,787
skaiéius per metus
Vidutinis vieno darbininko
4, dieninis i§dirbis, takst. Lt (1 eil. 0,08 0,09 0,10 0,14 0,01 9,98 0,01 13,80 0,04 37,18 0,06 71,708
:2¢il. : 3eil)
Dirbty dieny skaiciaus
5. | pasikeitimas, tiikst. Lt ((2 eil. 299

2012 * 3 €il. 2012 * 4 €il. 2009)-
darbuot. sk. pasikeitimas)




8 PRIEDAS. UAB ,,Projektavimas“ balanso straipsniy dinamika ir struktiara 2009 — 2012 m. laikotarpiu
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Pokydiai Struktira (bendra) Struktiira (daliné)
STRAIPSNIAI | 2009 m. | 2010m. | 2012 m. | 2012m. | 2009 m/2010 m. 2010 m./2011 m. 2011 m./2012 m. 2012 m./2009 m.

™ o ™ o o o o o 2009m. | 2010m. | 2011m. | 2012m. | 2009m. | 2010m. | 2011 m. | 2012m.

+,- (0] +,- (] +,- (] +,- (]
lgalaikis turtas 260.520 | 245.847 | 235.954 | 226.639 | -23673 | -878 | -9893 -4,02 -9315 -3,95 42881 | -1591 | 7315% | 84,95% | 77,00% | 77,90% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
menr::te”a'”s's 9.255 5.376 1.065 5.565 3879 | -4191 | -4311 -80,19 4500 422,54 3690 | -39,87 | 251% 1,86% 0,35% 1,91% 3,43% 2,19% 0,45% 2,46%
Materialusis turtas | 20.924 | 240.471 | 234.889 | 221.074 | 219547 | 1049,26 | -5582 2,32 -13815 5,88 200150 | 956,56 | 568% | 83,090% | 76,66% | 7599% | 7,76% | 97.81% | 99,55% | 97,54%
Finansinis turtas 0 0 0 0 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
E'rttiss ilgalaikis 239.341 0 0 0 239341 | -100,00 0 0,00 0 0,00 239341 | -100,00 | 64,96% | 0,00% 0,00% 0,00% | 8880% | 0,00% 0,00% 0,00%
Trumpalaikis turtas | 98.944 | 43548 | 70.463 | 64.284 | -55396 | -5599 | 26915 61,81 6179 8,77 34660 | -3503 | 26,85% | 1505% | 23,00% | 22,10% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
Atsargos,
iSankstiniai
apmokeéjimai ir 3.309 2.132 5.472 4152 1177 0,00 3340 0,00 -1320 0,00 843 0,00 0,90% 0,74% 1,79% 1,43% 3,34% 2,19% 7,77% 6,46%
nebaigtos vykdyti
sutartys
Per vienerius metus
Gautinos sumos 64.218 | 18.696 | 56.003 | 32169 | -45522 | -70,89 | 37307 19955 | -23834 42,56 32049 | -4991 | 17.43% | 646% | 1828% | 11,06% | 64,90% | 97.81% | 79.48% | 50,04%
E'If[zz trumpalaikis 3.437 2,628 5.175 6.112 -809 sass | 2547 96,92 937 18,11 2675 77,83 0,93% 0,91% 1,69% 2,10% 3,47% 0,00% 7,34% 9,51%
:i'(r\‘/'i?/fi'léagimg‘* 27.980 | 20092 | 3813 | 21851 | -7888 819 | 16279 -81,02 18038 473,07 6129 | -21,90 | 7,59% 6,94% 1,24% 7,51% 28,28% | 0,00% 541% | 33,99%
TURTOIS VISO | 368.464 | 289.395 | 306.417 | 290.923 | -79069 | -21,46 | 17022 5,88 -15494 5,06 77541 | -21,04 | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%

8 priedo tesinys kitame puslapyje
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8 PRIEDO TESINYS
Poky¢iai Struktira (bendra) Struktiira (daliné)
STRAIPSNIAI 2009m. | 2010m. | 2011m. | 2012m. | 2009 m./2010 m. 2010 m./2011 m. | 2011 m./2012m. | 2012 m./2009 m.

() o 5 o 3 v - ” 2000m. | 2010m. | 2011m. | 2012m. | 2009m. | 2010m. | 2011m. | 2012m.

+,- (] +,- (] +,- (0] +,- (0]
Nuosavas kapitalas 245225 | 216.234 | 210.025 | 210520 | -28991 | -11,82 | -6209 | -2,87 495 024 | -34705 | -1415 | 6655% | 7472% | 6854% | 7236% | 100,009% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
Kapitalas 14.470 | 14.470 | 14.470 | 14.470 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 3,93% 5,00% 4,72% 4,97% 5,90% 6,69% 6,89% 6,87%
rpeezré‘s;‘gj('r:’;ul atai) | 239341 | 220895 | 220450 | 211.005 | 9446 -3,95 0445 | -411 | -9445 | -428 | -28336 | -11,84 | 64,96% | 7944% | 71,94% | 7253% | 97,60% | 106,32% | 104,96% | 100,23%
Rezervai 5.204 5.204 5.204 5.204 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 1,41% 1,80% 1,70% 1,79% 2,12% 2,41% 2,48% 2,47%
pNeﬁﬁgzk(';i%'s‘tajl'fal) 13790 | -33.335 | -30.009 | -20.159 | -19545 | 141,73 | 3236 | -971 | 9940 | -3302 | -6369 4619 | -374% | -1152% | -9.82% | -693% | -562% | -1542% | -14,33% | -9,58%
Dotacijos, subsidijos 0 0 0 0 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
I‘s’{:‘;z‘l‘;‘(’jli‘l‘:os " 123.239 | 73.161 | 96392 | 80.403 | -50078 | -40,63 | 23231 | 31,75 | -15989 | -1659 | -42836 | -34,76 | 33.45% | 2528% | 31,46% | 27,64% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
Po vieneriy mety
:f;akl:;(‘:gf SUmos Ir 0 0 0 0 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
jsipareigojimai
Per vienerius metus
mokétinos sumos ir o o o o 0 o o 0
rumpalaikiai 123239 | 73161 | 96.392 | 80.403 | -50078 | -40,63 | 23231 | 31,75 | -15980 | -16,59 | -42836 | -34,76 | 3345% | 2528% | 31,46% | 27.64% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
jsipareigojimai
NUOSAVO
KAPITALO IR
ISIPAREIGOJIMY | 308464 | 289395 | 306417 | 290.923 | 79069 | -2146 | 17022 | 588 | -15494 | 506 | 77541 | -2104 | 10000% | 100,00% | 10000% | 100,00%
IS VISO




9 PRIEDAS. UAB ,,Projektavimas“ pelno (nuostoliy) straipsniy dinamika ir struktira 2009 — 2012 m. laikotarpiu
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Poky¢iai Struktiira
Eil. STRAIPSNIAI 2009 2010 2011 2012 2009 m./2010 2010 m./2011 2011 m/2012 m. | 2012 m./2009 m.
nr. m. m. m. m. m. m. 2009 m. | 2010m. | 2011 m. | 2012 m.
)l % e % [ ] % [ e | %
1| Pardavimo pajamos 381439 | 399007 | 405216 | 513003 | 17568 | 4,61 | 6200 | 156 | ‘0778 | 2660 | 13196 | 3449 | 100,00 | 10000 | 100,00 | 100,00
7 4 % % % %
2 Pardavimo savikaina 266384 | 176830 | 252838 | 315600 | -89554 33-62 76008 | 42,98 | 62762 24,82 49216 18,48 69,84% | 44,32% | 62,40% | 61,52%
3 Bendrasis pelnas (nuostoliai) [1-2] 115055 | 222177 | 152378 | 197403 10212 93,11 | -69799 31-42 45025 29,55 82348 71,57 30,16% | 55,68% | 37,60% | 38,48%
4 Veiklos sanaudos 177589 | 265245 | 168558 | 210430 | 87656 | 49,36 | -96687 36-45 41872 24,84 32841 18,49 46,56% | 66,48% | 41,60% | 41,02%
5 Tipinés veiklos pelnas (nuostoliai) [3-4] -62534 | -43068 | -16180 | -13027 19466 31_13 26888 62- 43 3153 -19,49 | 49507 -79,17 | -16,39% | -10,79% | -3,99% -2,54%
6 Kita veikla 15581 13739 10161 14837 -1842 11-82 -3578 26-04 4676 46,02 -744 -4,78 4,08% 3,44% 2,51% 2,89%
7 Finansiné investiciné veikla 0 0 0 0 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
8 Iprastinés veiklos pelnas (nuostoliai) [5+6+7] -46953 | -29329 -6019 1810 17624 37.54 23310 79.48 7829 130,07 48763 103,85 -12,31% | -7,35% -1,49% 0,35%
9 Pagauté 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
10 Netekimai 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
11 Pelnas (nuostoliai) prie§ apmokestinimg [8+9-10] -46953 | -29329 -6019 1810 17624 37.54 23310 79.48 7829 130,07 48763 103,85 -12,31% | -7,35% -1,49% 0,35%
12 Pelno mokestis 0 0 517 1754 0 0,00 517 0,00 1237 0,00 1754 0,00 0,00% 0,00% 0,13% 0,34%
13 Grynasis pelnas (nuostoliai) [11-12] -46953 | -29329 -6590 56 17624 37.54 22739 7753 6646 100,85 47009 100,12 -12,31% | -7,35% -1,63% 0,01%




10 PRIEDAS. UAB ,,Projektavimas“ pajamy ir sanaudy dinamika ir struktiara 2009 — 2012 m. laikotarpiu
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E'r" Rodiklis 2009 m. 2010 m. 2011 m. 2012m. | Vidurkis Poky¢iai Struktiira
2009 m./2010 m. | 2010 m./2011 m. 2011 m./2012 m. 2012 m./2009 m. 2009m. | 2010m. | 2011m. | 2012m. | Vidurkis
G | % | ) | % | ) % (+-) %
Projektavimo -
1. ) 381439,21 | 399006,63 | 405216,21 | 513002,56 | 424666,15 461 | 620958 | 1,56 | 107786,35 | 26,60 | 131563,35 | 34,49 96,08% | 96,67% | 97,55% | 97,19%
darbai 17567,42 96,87%
2| Kitos pajamos 1127377 | 10498,78 | 5991,21 4699,70 8115,87 774,99 687 | -450757 | ,, o0 | -120151 | -2156 | -6574,07 58,31 2,84% 2,54% 1,44% 0,89% 193%
Finansinés 0, 0, 0 0,
3| yeiklos pajamos 7,48 0,00 929,05 6897,99 1958,63 7,48 100,00 | 92905 | 000 | 596894 | 64248 | 689051 | 9211912 | 0,00% 0,00% 0,22% 1,31% 0.38%
4. | Patalpy nuoma 4300,00 3240,00 3240,00 3240,00 350500 | 1060,00 | 24,65 0,00 0,00 0,00 0,00 | -1060,00 -24,65 1,08% 0,78% 0,78% 0,61% 0.82%
Viso pajamy | 39702046 | 41274541 | 41537647 | 527840,25 | 43824565 | .o, oo | 396 | 263L06 | 064 | 11246378 | 27,08 | 13081979 | 3295 | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | ;00000
1. . | 11608, 16185,47 | 270961,37 4521,71 | 27724, 115 4577,47 1 54775, 5,34 1629,37 13, 53,91% | 47,87% 87% | 51,51% 9
Atlyginimy san. | 239332,00 | 211608,00 | 21618 270961,37 | 23452 27724,00 8 2,16 90 | 253 31629,3 3,22 3,0 8 66,8 55,04%
2. f;f draudimo 7414505 | 65397,23 | 66229,19 | 82399,66 | 72042,78 | 874782 | 11,80 | 831,96 | 1,27 | 1617047 | 24,42 | 825461 11,13 1670% | 1479% | 2033% | 1566% | < o000
3. ;‘r’lm"“dim"éi“ 3416,40 3753,65 3955,20 4289,85 3853,78 -337,25 | -9,87 201,55 | 5,37 334,65 8,46 873,45 25,57 0,77% 0,85% 1,06% 0,82% 0.87%
4, | Medziagy 4582,85 4880,14 3423,01 3798,91 4171,23 29729 | -649 | -1457.13 y 375,90 10,98 -783,94 -17,11 1,03% 1,10% 0,94% 0,72%
sunaud. san. 29,86 0,95%
5. | Degaly san. 7383,81 9610,45 9531,68 | 1151095 | 950922 | -2226,64 | -30,16 | -7877 | -082 | 197927 | 2077 | 412714 55,89 1,66% 2,17% 2,84% 2,19% 2.22%
6. | Projektavimo 21400,76 | 7146652 | 64551,90 | 93020,00 | 62609,80 N N 6914,62 | 9,68 | 2846810 | 44,10 | 7161924 | 334,66 4,82% 16,17% | 22,96% | 17,68%
san. (subranga) 50065,76 | 233,94 15,41%
Informacijos, -
7. | norm. literatiiros 4370,00 2800,00 2413,12 1279,30 271561 | 157000 | 3593 | -386,88 | 2o, | -113382 | -4699 | -3090,70 70,73 0,98% 0,63% 0,32% 0,24%
san. ' 0,54%
8. ]s;ans““es’ pasto 213,91 289,12 323,55 189,95 254,13 7521 | -3516 3443 | 11,91 | -13360 | -41,29 -23,96 -11,20 0,05% 0,07% 0,08% 0,04% 0.06%
Telefono ir fakso -
% | gn 6237,33 4224,05 3744,59 4831,24 475030 | 201328 | 3228 | -479.46 | . | 108665 | 2902 | -1406,09 22,54 1,40% 0,96% 0,89% 0,92% L04%
10, | Komunaliniy 3924,13 3989,12 3818,58 3829,84 3890,42 64,99 166 | -17054 | -4,28 11,26 0,29 -94,29 -2,40 0,88% 0,90% 0,91% 0,73%
paslaugy san. 0,86%

10 priedo tegsinys kitame puslapyje
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10 PRIEDO TESINYS
Pokyciai Struktira
El”' Rodiklis 2009 m. 2010 m. 2011 m. 2012 m. Vidurkis 2009 m./2010 m. 2010 m./2011 m. 2011 m./2012 m. 2012 m./2009 m.
r. 2009 m. | 2020m. | 2011m. | 2012m. | Vidurkis
) | % ¢) | % | ) | % (+) %
11. f;alp” Sildymo 6832,35 | 6609,01 752399 | 7733,81 | 7174,79 223,34 3,27 914,98 | 13,84 | 209,82 2,79 901,46 13,19 1,54% 1,49% 1,79% 1,47% 157%
12, SE;'("OS ENeTQN0S | 771720 | 579952 5962,34 | 7019,68 | 662471 | 1917,77 | 24,85 162,82 | 281 | 105734 | 17,73 | -697,61 -9,04 174% | 131% | 141% | 1,33% 1,45%
13, | Tuto 122694 | 1016304 | 428940 | 437023 | 777326 | 210551 | 17,16 - - 80,83 1,88 - 64,38 276% | 230% | 1,02% | 083% 1,73%
" | nusidévéjimo san. 5 i ! ' ' ' : 5874,54 | 57,80 ' ' 7899,22 ' : : ' ' :
IMT perk./ 102975
14. | nelestini e 9783,98 9826,29 | 988419 | 9948,00 513,57 4,99 42,31 0,43 57,90 0,59 -413,36 -4,01 232% | 221% | 233% | 1,88% 2,19%
atsiskaitymai
15. f;lnk" paslaugy 833,45 837,38 850,90 388,28 727,50 -3,93 0,47 13,52 161 | -462,62 | 5437 | -44517 53,41 0,19% 0,19% 0,20% 0,07% 0,16%
16. gif"st;’:" fondo 240,75 211,16 216,00 542,00 302,48 29,59 12,29 4,84 229 | 32600 | 150,93 | 301,25 125,13 0,05% 005% | 005% | 0,10% 0,06%
Nekilnojamojo R
17. | turto mokes&io 3617,00 | 3617,00 3019,00 | 3019,00 | 3318,00 0,00 0,00 59800 | ;e 0,00 0,00 -598,00 -16,53 081% | 082% | 072% | 057% 0,73%
san. )
Zemeés nuomos - - - j 0 0 o o 0
8| o 3486,39 | 1797,09 249,77 566,35 152490 | 168930 | 4845 | ooy | goo | 31658 | 12675 | o0, 83,76 079% | 041% | 006% | 011% 0,34%
Nemater. turto 21537,0 10641,5 - . - -
19 | pidevjimo san. . 10895,56 6111,27 | 427801 | 1070548 2 4941 | yrgo9 | as01 | 183326 | 3000 172;39,0 -80,14 485% | 246% | 145% | 081% 2,39%
20. Z;s‘m" mokescio | g5 g 65,00 22,00 66,00 52,00 -10,00 -18,18 4300 | oo | 4400 200,00 11,00 20,00 0,01% 0,01% 0,01% 0,01% 0,01%
. 12080,7 120514 N N -
21. | Kitos san. s 14276,70 9148,84 s 1188943 | ,ion0p | 1818 | gi,oge | gggp | 290259 | 3173 29,32 -0,24 272% | 323% | 217% | 2,29% 2,60%
. 443973, 526030, ' 104633, 82056,7 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00
Viso sanaudy 20 44207462 | 421396,09 o 45836852 | 1898,68 043 206378,5 -4,68 % 24,83 . 18,48 % % % % 100,00%




11 PRIEDAS. UAB ,,Projektavimas“ ir Sakos pagrindiniai finansiniai rodikliai

Eil. Nr. Rodiklis 2009 m. 2010 m. 2011 m. 2012 m. Vidurkis

UAB "Projektavimas" bendrasis pelningumas 30,16 55,68 37,60 38,48 40,48

Sakos bendrasis pelningumas 38,20 41,20 39,70 38,30 39,35

Skirtumas (1 eil. - 2 eil.) -8,04 14,48 -2,10 1,45 1,45
4, UAB "Projektavimas” einamojo likvidumo koeficientas 0,80 0,60 0,73 0,80 0,73
5. Sakos einamojo likvidumo koeficientas 1,83 2,24 2,29 2,24 2,15
6. Skirtumas (4 eil. - 5 eil.) -1,02 -1,64 -1,56 -1,41 -1,41
7. UAB "Projektavimas” bendrojo mokumo koeficientas 1,99 2,96 2,18 2,62 2,44
8. Sakos bendrojo mokumo koeficientas 1,29 1,75 1,54 1,63 1,55
9. Skirtumas (7 eil. - 8 eil.) 0,70 1,20 0,64 0,85 0,85
10. UAB "Projektavimas" jsiskolinimo koeficientas 0,33 0,25 0,31 0,28 0,29
11. Sakos isiskolinimo koeficientas 0,44 0,37 0,40 0,38 0,39
12. Skirtumas (10 eil. - 11 eil.) -0,10 -0,11 -0,08 -0,10 -0,10
13. UAB "Projektavimas" manevringumo koeficientas 0,40 0,20 0,34 0,31 0,31
14. Sakos manevringumo koeficientas 0,98 0,84 0,91 0,91 0,91
15. Skirtumas (13 eil. - 14 eil.) -0,58 -0,63 -0,58 -0,60 -0,60
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12 PRIEDAS. UAB ,,Projektavimas‘ pagrindiniai veiklos efektyvumo rodikliai

= Rodiklis 2000m. | 2010m. | 2011m. | 2012m. | Vid.
1. Pardavimo pajamos 381439 399007 405216 513003 424666
2. Pardavimo savikaina 266384 176830 252838 315600 252913
3 Atsa?gos, i§ankst§niai apmokeéjimai ir 3309 2132 5472 4152 3766.25
nebaigtos vykdyti sutartys
4, Per vienerius metus gautinos sumos 64218 18696 56003 32169 42771,5
5. | Mokétinos sumos ir jsipareigojimai 123239 73161 96392 80403 93298,8
6. | Materialusis turtas 20924 240471 234889 221074 179340
7. Turto 18 viso 368464 289395 306417 290923 313800
8. | Bendrasis pelnas (nuostoliai) 115055 222177 152378 197403 171753
9. | Vidutinés dienos pajamos [leil./ 365] 1045,04 | 109317 | 1110,18 | 140549 | 1163,47
10. Eﬁ?‘é‘é?? parduoty pasgaugy savikaina [2 | 759 85 | 48447 | 69271 | 86466 | 692,91
11 ?i:s]argq apyvartumas dienomis [3 eil./ 10 4,53 4,40 7.90 4.80 5,41
12. | Atsargy apyvartumo koef. [365/ 11 eil.] 80,50 82,94 46,21 76,01 71,42
13. ePillrk/ng‘*eﬁ‘i’h* apyvartumas dienomis [4 6145 | 1710 | 5044 | 2289 | 37,97
14, Eﬁ"l/‘el%n; Isim“* apyvartumas dienomis [S | 6985 | 15101 | 13915 | 92,99 | 138,00
15, IIga!alklo _materlalaus turto apyvartumas 18.23 1,66 173 232 5,93
[1 eil./ 6 eil.]
16. | Viso turto apyvartumas [1eil./ 7 eil.] 1,04 1,38 1,32 1,76 1,37




13 PRIEDAS. UAB ,,Projektavimas* 2013 m. balanso ataskaitos ir pajamy — sanaudy suvestinés ketvirtiniai duomenys

Straipsnis I ketv. | Il Kketv. klelt{/ k(le\t/v PAJAMOS | ketv. Il ketv. 11 ketv. 1V ketv.
ILGALAIKIS TURTAS 223453 | 218618 | 214506 | 213226 | Projektavimo darbai (50) 109811 134522,8 | 142672,89 | 163111,83
Nematerialusis turtas Kitos pajamos (52) 171141 1355,74 936,14 857,3
Materialusis turtas 223453 | 218618 | 214506 | 213226 | Patalpy nuoma 810 540 0 0
Finansinis turtas VISO: | 112332,41 | 136418,54 | 143609,03 | 163969,13
Kitas ilgalaikis turtas SANAUDOS
TRUMPALAIKIS TURTAS 78334 97508 62223 96761 | Atlyginimy san. 74120 69294 69370 46379
Atsargos, iSankstiniai apmokejimai ir nebaigtos 4537 | 4590 | 3148 | 2979 | Soc. draudimo san. 229314 | 2149825 | 21490,83 | 14376,18
vykdyti sutartys
Per vienerius metus gautinos sumos 67073 83687 50160 78442 | Komandiruociy san. 936 975 931,5 746,5
Kitas trumpalaikis turtas 5923 5623 5323 5884 | Medziagy sunaud. san. 932,23 1121,86 1567,19 873,17
Pinigai ir pinigy ekvivalentai 801 3608 3593 9456 Degaly san. 2605,5 3388,4 2575,98 2068,33
TURTO, IS VISO: 301787 | 316126 | 276729 | 309987 | Projektav. sasn.(Subranga ) 40898,76 17700 43410,6 39693,24
NUOSAVAS KAPITALAS 163757 | 172118 | 165568 | 168585 | Informacijos, norm. literatiiros san. 500 300 300 200
Kapitalas 14470 14470 14470 14470 | Rastinés, pasto san. 52,45 27,7 4,85 8,45
Perkainojimo rezervas (rezultatai) 208644 | 206282 | 203921 | 203134 | Telefono ir fakso san. 979,99 1015,79 1063,78 668,82
Rezervai 5204 5204 5204 5204 | Komunaliniy paslaugy san. 996,81 1249,53 1223,43 1525,02
Nepaskirstytasis pelnas (nuostoliai) -64561 | -53838 | -58027 | -54223 | Patalpy $ildymo san. 4859,68 2087,43 0 699,8
DOTACIJOS, SUBSIDIJOS Elektros energijos san. 1898,79 1284,09 1161,15 1511,36
?gg,‘iﬁiﬂ%%%lsﬁxos IR 138030 | 144008 | 111161 | 141402 | Turto nusidévéjimo san. 108027 | 10443 | 102708 | 684,72
Po vieneriy mety mokétinos sumos ir ilgalaikiai | 455030 | 144008 | 111161 | 141402 | IMT perk./neleistini atskaitymai 237376 | 240646 | 23613 | 157624
Isipareigojimai
Per vienerius metus moketinos sumos ir Banko paslaugy san. 54,45 81,65 70,45 54,7
trumpalaikiai jsipareigojimai
Igggﬁg}’ggﬁi&%’ﬁg& 301787 | 316126 | 276729 | 309987 | Garantinio fondo mok. san. 14805 | 13895 | 13874 96,5
Nekilnojamojo turto mokescio sgn. 0 0 0 0
Zemeés nuomos 0 0 0 0
Nemater. turto nusidévéjimo san. 174351 0 724,35 300,68
Ter$imo mokescio san. 0 0 0 0
Kitos san. 1984,6 3014,15 2738,84 2046,7
VISO: | 159096,25 | 126627,56 | 150160,07 | 113509,41




14 PRIEDAS. Imonés atsiliepimas apie magistro baigiamajj darba



