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IVADAS
Temos aktualumas

Operatyviai reakcijai j konkurencingos ir nuolat besikei¢ian¢ios verslo
aplinkos poky¢ius reikalinga tiksli, savalaiké informacija apie esamg situacijg
bei tobulintinas ymonés veiklos sritis, tod¢l pastaruosius kelis deSimtmecius
jmoniy veiklos vertinimo svarba auga. Sudétingéjant verslo aplinkos salygoms,
nebepakanka veiklos vertinimg nagrinéti tik praeities rezultaty matavimo
kontekste. Didéjant verslo rizikai ir neapibréztumui, siekiant investicijy
atsiperkamumo bei jmonés tiksly jgyvendinimo rezultato, veiklos vertinimg
svarbu nagrinéti rinkoje veikianc¢ios jmonés Kreditingumo aspektu. Jmonés
finansinio patikimumo bei kreditingumo aspektas ypac¢ aktualus su ja
susijusiems verslo partneriams bei kitoms suinteresuotoms Salims, kurios siekia
palaikyti stabilius ir ilgalaikius verslo santykius. PrieSingu atveju, vienos jmonés
nemokumas besalygiSkai daro jtaka ir kitiems susijusiems subjektams, kurie
negalédami atgauti investicijy ar skoly i§ nemokaus partnerio, pradeda stokoti
apyvartiniy 1éSy, taip patys tapdami nemokiis ar net bankrutuodami. Tai
suvokiancios jmonés suinteresuotos laiku jvykdyti partneriams ir tiekéjams
prisiimtus finansinius jsipareigojimus, gebéjimg jvykdyti Siuos jsipareigojimus
parodo jmonés kreditingumo vertinimas. Jsipareigojimy nevykdymo sukeliamos
pasekmés dazniausiai daro reikSmingg jtakg tiek paciai jmonei, tiek jos veikimo
aplinkai, todél kreditingumo vertinimas turéty biti svarbus daugiakriteriniame
smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinime.

Didéjantis mokslininky ir praktiky démesys veiklos vertinimo
problematikai paskatino veiklos vertinimo, kaip atskiro vadybos tyrimy objekto,
savarankiskai besivystan¢ios mokslo disciplinos, vystymagsi. Mokslingje
plotme¢je veiklos vertinimo, kaip savarankiskos disciplinos, svarba grindZziama
sisteminiu pozitriu j jmonés veikla, nuolatinio tobuléjimo skatinimu
(Gunasekaran et al.,1999; Ghobadian, Gallear,1997; Pelham,1999; Barnes et al.,
1998: Chennel et al., 2000; Hudson et al., 2001; Laitinen, 2002; Bourne et al.,
2002; Khan et al.,, 2007; Garengo, Bititci, 2007; Cocca, Alberti, 2010),
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praktikoje veiklos vertinimo svarba grindZiama pagalba jmonei siekti ilgalaikiy
ir trumpalaikiy tiksly (Bititci, 2015). Tai 1lémé veiklos vertinimo, kaip svarbaus
ir daug jmonés valdymo funkcijy atliekan¢io proceso, suvokimg. Jau kelis
deSimtmecius inovatyvios jmongs, sieckdamos verslo procesy efektyvumo
nuoseklaus vertinimo bei strategijos ir tiksly jgyvendinimo, diegia veiklos
vertinimo sistemas. Daugelis autoriy jmoniy veiklos vertinimui pateikia jvairius
modelius, sistemas, metodus, ta¢iau veiklos vertinimo kreditingumo aspektu
tyrimy neatlikta. Pastargj; deSimtmet] iSsivysCiusiose veiklos vertinimo
sistemose akcentuojama verslo procesy, strategijos jgyvendinimo svarba,
strategijos bei tiksly susiejimas su kasdieniais veiksmais, procesy kokybés
gerinimas. Ir vis dél to, nors nuo jmonés kreditingumo priklauso veiklos
rezultatai, veiklos tgstinumas, stabilumas bei kreditavimo salygos, kreditingumo
svarba daugiakriteriniame smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinime
nenagrinéta.
Moksliné problema ir jos iStyrimo lygis

Nors jmoniy veiklos vertinimo tematika mokslingje plotméje nagriné¢jama
jau keleta deSimtmeciy, tacCiau kreditingumo aspekto vertinimo poreikis
pasaulinés krizés iSdavoje atsirado palyginus neseniai. Nagringjant dideliy ir
smulkiy jmoniy veiklos vertinimo sistemy i$sivystymo ir mokslinio suvokimo
lygi, pastebima, jog jis skiriasi 1§ esmés. UZsienio Saliy autoriy mokslinéje
literatiroje dideliy jmoniy veiklos vertinimas gausiai iSanalizuotas tiek
praktiniu, tiek teoriniu aspektu, tac¢iau kreditingumo svarba daugiakriteriniame
smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinime nenagrinéjama. Daugiakriterinis
vertinimas daZniausiai taikomas sprendimy priémimo teorijoje, socialiniams ir
ekonominiams reiSkiniams, sudétingiems procesams vertinti. R. Lynch ir K.
Cross (1988), R. S. Kaplan ir D. P. Norton (1992, 1996, 2001), D. C. Ittner ir
F. D. Larcker (1998), A. Neely (2002, 2012), M. Bourne (2001, 2002, 2011), S.
U. Bititci (1997, 2000, 2009, 2012, 2014), R. Banker ir H. Chang (2004), P.
Taticchi, F. Tonelli (2010, 2012), F. Vernadat et al. (2013), K. Choong (2014),
P. Micheli, L. Mari (2014) veiklos vertinimg i§samiai nagrinéja teoriniu aspektu.

Daugiakriterinj jmoniy veiklos vertinimg nagrin¢ja P. Sergio et al. (2002), P.
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Aditya ir G. Chattopadhyay (2007), L. Berrah et al. (2007). H. Patrick (2012)
daugiakriterinj veiklos vertinimg nagrinéja vieSajame ir priva¢iame sektoriuose.
Pasauliniai empiriniai tyrimai, siekiant iSanalizuoti jmoniy veiklos vertinimo
koncepcijos pagrindus ir sudedamasias jo dalis, pradéti vykdyti devintame
desimtmetyje (Neely, 2012). Iki 1980 mety veiklos vertinimas buvo grindziamas
1Ssamia finansiniy rodikliy analize, kas ilgainiui susilauké gausios tiek
praktiky, tiek teoretiky kritikos dél savo apribojimy. LuZio taSkas veiklos
vertinimo sistemy evoliucijoje ir buvo jmonés veiklos strategijos papildymas
nefinansiniais veiklos vertinimo rodikliais. R. Kaplan ir D. Norton 1992
metais subalansuoty rodikliy sistema i§ esmés pakeit¢ tuometing veiklos
vertinimo sampratg. 1990 — 1996 metais atsirado daug jvairiy veiklos
vertinimo sistemy, akcentavusiy jmonés strategijos ir veiklos vertinimo rodikliy
sgveikos svarbg, ir turéjusiy reikSmingg  jtakg  veiklos  vertinimo
evoliucionavimui (Bourne, 2001; Bititci, 2012): veiklos vertinimo matrica
(angl. the Performance Measurement Matrix, Keegan ir kiti, 1989), veiklos
vertinimo piramid¢ (Cross, Lynch, 1991), rezultaty ir lemianciy veiksniy
matrica (RDM, Fitzgerald, 1991), KembridZo veiklos vertinimo sistemos
formavimo procesas (CPMS, Neely ir Kiti, 1996), integruota veiklos vertinimo
sistema (Bititci ir kt. 1997), veiklos vertinimo prizmé (PMP, Neely ir
Adams, 2001), Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis (Europos
kokybés fondas, 1992). Pastargjj deSimtmet] mokslininkai (M. Bourne (2001,
2002, 2011), S. U. Bititci (1997, 2009, 2012), P. Taticchi, F. Tonelli (2010,
2012)) démes;j sutelke i visapusiska veiklos vertinimo sistemy jgyvendinimo
proceso analize ir veikianciy veiklos vertinimo sistemy efektyvuma.
Lietuviy mokslinés literatiros autoriai, nagrinéjantys veiklos vertinima
(Vidickiené, 2004; Boguslauskas, RupSys, 2007; GimZzauskien¢, Valancieng,
2008, 2011; Slizyté, 2009; Fominiené, 2010; Marcinskas, Stukiené, 2010; Lakis,
2011; Kloviené, 2012; Kucinskiené, Jatuliaviciené, 2012; Tamuliaviciené,
Subaciené, 2013; Galiniené, 2004, 2012, 2015), pateikia jau sumodeliuotas

veiklos vertinimo sistemas, kai kurie veiklos vertinimg nagrinéja atskiry veiklos
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sektoriy kontekste, taciau kreditingumo svarba daugiakriteriniame smulkiy ir
vidutiniy jmoniy veiklos vertinime nenagrinéjama. D. Vidickiené (2004)
specializuojasi Zemes iikio sektoriaus jmoniy veiklos vertinimo problematikoje,
V.Boguslauskas ir R. Rupsys 2007 metais atliko veiklos vertinimo vidaus audito
srityje analizg. A.Slizyt¢ (2009) sumodeliavo kompleksinio organizacijos
veiklos vertinimo sistemg, apibréZiancig sistemos funkcijas, vertinimo
elementus ir procesus (funkcing, morfologine ir procesualing charakteristikas).
Siy apibréz&iy visuma atspindi kompleksinio organizacijos veiklos vertinimo
sistemos koncepcija. E. Gimzauskiené ir L. Valan¢iené¢ (2011) modeliuoja
integruotg veiklos vertinimo sistema, apimancig visus hierarchijos lygius ir
turin€iag skirtingus veiklos vertinimo rodiklius, kurie ne tik tarpusavyje susije,
bet ir atspindi ry$j tarp visy veiklos vertinimo dimensijy (vertinimo, analizes ir
planavimo). L. Klovien¢ (2012) sudar¢ instituciniy veiksniy kaip jmonés vidinés
ir iSorinés aplinkos bei veiklos vertinimo sistemos atpazinimo kriterijy sarasa,
kuo remiantis pateikiamas veiklos vertinimo sistemos adekvatumo jmonés
verslo aplinkai nustatymo modelis.

Teoriniu aspektu smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo srities
mokslinis suvokimas nepagristas jrodymais, moksliniais ir empiriniais
tyrin¢jimais, tod¢l néra pakankamas. Nors mokslinés literattiros apie veiklos
vertinimg smulkiose ir vidutinése jmonése pradininkas G. Noci 1995 metais
identifikavo smulkioms ir vidutinéms jmonéms (Cia ir toliau — SV]) tinkamus
kokybés modelius, A. Gunasekaran ir kiti (1999), R. McAdam (2000), B.
2000), J. (2006) smulkioms ir vidutinéms jmonéms pritaiké bei adaptavo
dideléms jmonéms sukurtas veiklos vertinimo sistemas, tuo tarpu M. Barnes
(1998), Chennell ir kiti (2000), M. Hudson (2001), K. E. Laitinen (2002) plétojo
integruotas SV veiklos vertinimo sistemas, taciau, taip pat kaip ir dideliy jmoniy
veiklos vertinimo evoliucijoje, SV] integruoty sistemy vystymasis Sioje vietoje
pasieké stagnacijos etapa, kurio susiformavimo pagrindas buvo moksliniy
tyrimy iS$siskyrimas j pavienes specifines sritis ar problemas (Kwaku ir
Satyendra (1998), P. Kueng (2000), Z. Khan (2007), P. Garengo (2005, 2007,
2009), D. Lahiri (2014)). Be to, sudétinga pagrjsti ir atskiry pavieniy SV]
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veiklos vertinimo moksliniy ir empiriniy tyrinéjimy atsiradimg - Watson ir Kiti
(2000), Hvolby, Thorstenson (2001), Hudson ir kiti (2001), Sharma ir Kiti
(2005), Chong (2008) empiriniais tyrimais nagrin¢jo veiklos vertinimo sistemy
formavimo problematika. Nors nei vienas i§ §iy mokslinés literatiiros apie SVI]
veiklos vertinimg autorius nepateikia visapusiS$kai iSsamaus SV] veiklos
vertinimo modelio, Siuose darbuose pateikiamos naudingos rekomendacijos,
kaip spresti aktualiausias $io sektoriaus veiklos vertinimo problemas. Taip pat
yra keletas moksliniy darby, kurie tiria tinkamus veiklos vertinimo metodus
smulkiose ir vidutinése jmonése. M. Barnes 1998 metais identifikavo poreik]
formalizuoti ir struktiirizuoti planavima smulkiose ir vidutinése jmonése, K.
Chennell 2000 metais 1§ specializuoty rekomendacijy SVI iSvysté naujg
veiklos vertinimo modelj, dvejuose darbuose analizuojamas subalansuoty
rodikliy sistemos pritaikomumas SVI (Hvolby, Thorstenson, 2001; McAdam,
2000).

Kreditingumo vertinimo (nemokumo, bankroty prognozés) metodikas
teoriniu aspektu i§samiai analizuoja V. Valvonis (2006), V. Leipus ir M. Valuzis
(2006), V. Boguslauskas (2006, 2011), R. Mileris (2012), J. Mackevicius ir L.
Giritinas (2014) ir kiti autoriai, taciau veiklos vertinimas kreditingumo aspektu,
kaip tarpusavyje susijusiy elementy rinkinys, nenagrinétas. Kreditingumo
vertinimas pirmiausiai atliekamas naudojant bankroto prognozavimo modelius,
todel bankroto prognozavimo modeliai iSskiriami kaip kertin¢ kreditingumo
vertinimo priemoné. Didelj indélj ; bankroto prognozavimo tyrimus idéjo
Altman (1968), Lis (1973), Chesser (1974), Taffler ir Tisshaw (1977), Springate
(1978), Zavgren (1985). Lietuvos mokslininkai (StundZien¢, Grigaravicius,
2003; Mackevicius, Raksteliené, 2005; Mackevicius, Silvanaviciuté, 2006;
Stoskus 1r kt., 2007; Garskaité, 2008; Mackevicius, 2010; Bivainis, Garskaité,
2010) skyre daug démesio tiksliausio bankroto prognozavimo modelio tyrimams
bei lyginamajai analizei. Be to, jmoniy bankroto prognozavimo modeliy
reik§mingumas atsispindi jy taikyme, siekiant jvertinti bankroto tikimybe¢ bei

uztikrinti prevencines §io reiSkinio priemones.
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Apibendrinant galima teigti, jog mokslinéje literatiiroje dideliy jmoniy
veiklos vertinimas analizuojamas tiek praktiniu, tiek teoriniu aspektu, smulkiy
ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo mokslinis suvokimas nepakankamas,
lietuviy moksliniai tyrimai veiklos vertinimo tematika fragmentiski. Ir nors
kreditingumas teoriniu aspektu iSsamiai analizuojamas tiek lietuviy, tiek
uzsienio mokslininky, ta¢iau smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimas
kreditingumo aspektu, kaip visapusiSkas tarpusavyje susijusiy kriterijy rinkinys,
nenagrinétas. Moksliniy darby daugiakriteriniame smulkiy ir vidutiniy jmoniy
veiklos vertinime kreditingumo aspektu tema stoka pagrindzia Sio disertacinio
darbo moksling problemg: poreikj konceptualizuoti kreditingumo dimensijg
smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinime, sukuriant daugiakriterinj smulkiy
ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo kreditingumo aspektu modelj, kuris leisty
atlikti Lietuvos smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimg kreditingumo
aspektu.

Tyrimo objektas - smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimas
kreditingumo aspektu.

Tyrimo tikslas — sukurti daugiakriterinj smulkiy ir vidutiniy jmoniy
veiklos vertinimo kreditingumo aspektu modelj ir jvertinti jo elementy taikymo
galimybes praktikoje. Disertacinio darbo tikslas pasiekiamas jgyvendinant
tyrimo uzdavinius.

Tyrimo uZdaviniai:

1. ISnagrinéti veiklos vertinimo teorinius aspektus bei atlikti veiklos vertinimo
sistemy lyginamaja analizg.

. Nustatyti smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo ypatumus.

. Pagristi kreditingumo svarbg smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinime.

. Identifikuoti veiklos vertinimo kreditingumo aspektu komponentus.

o B~ W N

. Atlikus ekspertinj vertinimg, nustatyti smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos
vertinimo kreditingumo aspektu modelio kriterijy reikSminguma.
6. Sukurti ir pagristi daugiakriterinj smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos

vertinimo kreditingumo aspektu modelj.
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7. Ivertinti sudaryto modelio elementy taikyma, atlikus empirinj, Lietuvos
smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo kreditingumo aspektu, tyrimg.

Disertacijos tyrimo metodika

Disertacijoje remiamasi daugiakriteriniu vertinimo metodu, taip pat
mokslings literatiiros analize, sisteminimu, sinteze, kritiniu vertinimu, anketinés
apklausos, ekspertinio vertinimo ir kitais metodais.

Veiklos vertinimo teoriniai aspektai iSanalizuoti, veiklos vertinimo
sistemos tarpusavyje palygintos, naudojant sintezés, lyginamosios ir
apibendrinamosios analizés bei metodologijy loginés analizés metodus.
Kreditingumo svarbos teorinei argumentacijai taikytas kritinis moksliniy
Saltiniy vertinimas, sisteminés analizés bei apibendrinimo metodai.

Daugiakriterinis vertinimo metodas taikomas smulkiy ir vidutiniy jmoniy
veiklos vertinimo kreditingumo aspektu kriterijy reikSmingumo nustatymui.
Siekiant auk$c¢iausio suderinamumo lygio, kriterijy reikSmingumui nustatyti
taikytas tiesioginio rangavimo metodas, pasitelkiant eksperty nuomong.
Ekspertinis vertinimas atliktas anketinés apklausos metodu. Eksperty nuomoniy
suderinamumo lygiui nustatyti naudojamas dispersinis konkordacijos
koeficientas, statistinio eksperty nuomoniy suderinamumo hipotezés tikrinamos
Kendall konkordacijos koeficiento statistiniu patikimumu. Tyrimo duomenys
apdoroti naudojant aprasomosios ir analitinés statistikos metodus, hipoteziy
tikrinimui naudotas loginés analizés metodas.

Empirinis tyrimas atliktas, naudojant socialiniy tyrimy organizavimo
elementus, taikant anketinés apklausos metoda. Moksliniu tyrimu siekiama
atrasti ir patvirtinti labiausiai tikéting tiesg tiriamoje visumoje, pagrindZiant ja
tyrimo metu gautais rezultatais, todél vadovaujamasi indukcine analizés logika,
duomeny vertinimui taikyta kiekybiné duomeny analizé, teorinis duomeny
apdorojimas. Statistiniai duomenys apibendrinti, remiantis statistiniy iSvady
teorija, apie 1imt] gautos iSvados panaudotos apibiidinant visuma.
Epistemologijos atzvilgiu empirinio tyrimo duomeny Vvertinimas remiasi

pozityvistinio bei fenomenologinio poziiiriy sinteze, loginés analizés metodu.
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Tyrimo Saltiniai. Teoriniams darbo tyrimams, susijusiems su veiklos
vertinimo sistemy analize, panaudoti uzsienio ir Lietuvos mokslininky atlikty
moksliniy tyrimy rezultatai. Statistinés informacijos apie Lietuvos smulkias ir
vidutines jmones S$altiniais tapo Juridiniy asmeny registras, Pasaulio banko
apzvalgos, Smulkaus verslo akto suvestinés, Lietuvos kredity biuras, Europos
Komisijos rekomendacijos bei aiskinamieji memorandumai, Europos
Parlamento ir Tarybos direktyvos bei Europos komisijos smulkaus verslo akto
suvestinés. Smulkiy ir vidutiniy jmoniy apibréZtis sudaryta, remiantis Lietuvos
Respublikos smulkiojo ir vidutinio verslo plétros jstatymu bei ES komisijos
rekomendacija. Daugiakriterinio smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo
kreditingumo aspektu modelio sudarymui remtasi Lietuvos ir uZsienio
mokslinés literatliros analize bei ekspertinio vertinimo rezultatais. Sudaryto
modelio pagrindu Lietuvos smulkiose ir vidutinése jmonése atliktas empirinis
tyrimas, kurio metu surinkti pirminiai ir antriniai duomenys naudojami kaip
pagrindinis Saltinis tobulintiny sri¢iy ir kryp¢iy smulkiy ir vidutiniy jmoniy
veiklos vertinime kreditingumo aspektu identifikavimui.

Mokslinis darbo naujumas ir teorinis reikSmingumas. Mokslinis
disertacinio darbo naujumas pasireiSkia keliais aspektais: teoriniame lygmenyje
1§samiai iSnagrinétos smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo sistemos bei
suformuoti sistemy palyginamosios analizés kriterijai, kuriais remiantis
susisteminti veiklos vertinimo sistemy ypatumai, sudarytas veiklos vertinimo
elementy bei rodikliams keliamy reikalavimy sarasas, pagrjsta kreditingumo
svarba SV veiklos vertinime. Taip pat Siame darbe formuojamas
daugiakriterinis smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo kreditingumo
aspektu modelis. Siekiant, kad daugiakriterinis smulkiy ir vidutiniy jmoniy
veiklos vertinimo kreditingumo aspektu modelis bty pagristas teoriniais ir
praktiniais vertinimo tyrimais, modelio kriterijy reikSmingumui nustatyti buvo
atliktas ekspertinis vertinimas, modeliui pagristi buvo atliktas empirinis tyrimas,
apklausiant Lietuvos smulkias ir vidutines jmones.

Disertacijos mokslinj naujumg ir teoring jo reikSme¢ nusako teoriniai

tyrimy rezultatai:
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e [Snagrinéti jvairiy Saliy autoriy tyrimai jmoniy veiklos vertinimo srityje,
iSanalizuotos pagrindinés jmoniy veiklos vertinimo koncepcijos ir jy pagrindu
sukurtas bei pagrjstas veiklos vertinimo apibréZimas, kurio taikymas
disertacijoje leidzia j veiklos vertinimg zitGréti kaip ] aiSkiais kriterijais
matuojama nuolatinj procesa, kuris svarbus sekmingai jmonés veiklai uztikrinti.

o Atlikta dideliy ir smulkiy bei vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo sistemy,
joms keliamy reikalavimy, organizacinés strukttiros bei darbo tvarkos nuodugni
palyginamoji analize, kurios pagrindu pagristas konceptualus poZiiiris j smulkiy
ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo problematikg bei ypatumus, identifikuoti
svarbiausi veiklos vertinimo elementai.

e Teoriskai pagrjsta kreditingumo svarba smulkiy ir vidutiniy jmoniy
veiklos vertinime, analizuojant kreditingumo vertinimui naudojamus bankroto
prognozavimo modelius.

e Sukurtas kreditingumo apibrézimas, kurio taikymas disertacijoje leidzia
1 kreditingumo vertinimg zitréti kaip j kertinj smulkiy ir vidutiniy jmoniy
veiklos vertinimo elementa, jgalinant] jmong siekti geresniy augimo rezultaty.

e Sudarytas daugiakriterinis smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo
kreditingumo aspektu modelis yra pirmasis tokio pobiidzio, nes teikia galimybe
smulkias ir vidutines jmones analizuoti kreditingumo aspektu, atkreipiant
démes; | veiksnius, padedancius jmonei siekti augimo rezultaty.

e Sudaryto daugiakriterinio smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo
kreditingumo aspektu modelio mokslinj naujuma lemia tai, jog modelio sandara
grindZiama tikslinio valdymo principu, kreditingumo bei subalansuoty
finansiniy ir nefinansiniy rodikliy vertinimu, kuriam taikoma ekonomiSkumo,
efektyvumo, rezultatyvumo ir veiksmingumo (keturiy E) koncepcija.

e Sukurtas daugiakriterinis smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo
kreditingumo aspektu modelis yra universalus ir tinka ne tik Lietuvos, bet ir kity
Saliy, kuriose veikia kredity biurai arba reitingo agentiiros, smulkiy ir vidutiniy

jmoniy veiklos vertinimui kreditingumo aspektu.
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e Nustatytos ir jvertintos daugiakriterinio smulkiy ir vidutiniy jmoniy
veiklos vertinimo kreditingumo aspektu modelio galimybés, apribojimai bei
tolimesnio vystymo kryptys.

Praktinis disertacijos reik§mingumas

e Disertaciniame darbe sukurtas daugiakriterinis smulkiy ir vidutiniy
jmoniy veiklos vertinimo kreditingumo aspektu modelis atvaizduoja, kokius
kriterijus vertinant bei kokiy rezultaty siekiant, smulkios ir vidutinés jmonés
subalansuotai vertinty kasdienine veikla, susiety ja su strategija, priimty
tinkamus perspektyvius sprendimus bei, vertindamos kreditinguma, uztikrinty
jmonés augimg. Biitent toks smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimas
jgalina nustatyti tobulintinas jmonés veiklos vertinimo sritis bei funkcijas.

o Atliktas mokslinis tyrimas gali biiti panaudotas smulkiy ir vidutiniy
imoniy praktikoje, uZtikrinant pagrindiniy jmonés valdymo funkcijy
(organizavimo, vadovavimo, kontrolés ir planavimo) jgyvendinimg bei
subalansuoty finansiniy ir nefinansiniy rodikliy vertinima kreditingumo aspektu.

o Atlikto mokslinio tyrimo rezultatai ir iSvados gali biiti panaudoti
socialiniy moksly, vadybos ir administravimo studijose kaip moksliné priemone
akademinés profesijos atstovams, siekiant gerinti kreditingumo bei jo svarbos
smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinime mokslinj suvokima.

Pagrindiniai ginamieji teiginiai:

1. Kreditingumo vertinimo kriterijai (kredito istorija, finansin¢ jmongs
bukle, bendra informacija bei verslo sagsajos) svarbiis jmonés veiklos
rezultatams, todel yra kertinis veiklos vertinimo elementas.

2. Subalansuoty finansiniy ir nefinansiniy rodikliy vertinimas bei
pagrindiniy jmonés valdymo funkcijy jgyvendinimas, taikant daugiakriterinj
smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo kreditingumo aspektu modelj,
padidina jmonés galimybes siekti stabilaus augimo rezultaty.

3. Sukurtas daugiakriterinis smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo
kreditingumo aspektu modelis yra pirmasis tokio pobiidzio, nes jo sandara
grindziama iki Siol veiklos vertinime nenaudotomis tikslinio valdymo ir

ekonomiskumo, efektyvumo, rezultatyvumo bei veiksmingumo (keturiy E)
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koncepcijomis. Unikalumas grindziamas ir tuo, kad modelis suteikia galimybe¢
analizuoti smulkias ir vidutines jmones kreditingumo aspektu.
Disertacinio darbo struktiira ir apimtis
Disertacijg sudaro jvadas, trys pagrindiniai skyriai, iSvados. Darbe
pateikta 33 lentelés, 30 paveiksly, 10 priedy, panaudoti 246 literatiiros Saltiniai.
Disertacijos apimtis 201 puslapis (be priedy). Darbo loginé schema pateikta 1
paveiksle.

IVADAS

<

1. SMULKIU IR VIDUTINIU IMONIU VEIKLOS VERTINIMO KREDITINGUMO ASPEKTU TEORINIAI ASPEKTAI

Veiklos vertinimo teoriniai Veiklos vertinimo sistemy Smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklo Kreditingumas smulkiy ir vidutiniy
aspektai lyginamoji analizé vertinimo ypatumai jmoniy veiklos vertinime

~~

2. DAUGIAKRITERINIO SMULKIU IR VIDUTINIU IMONIU VEIKLOS VERTINIMO KREDITINGUMO ASPEKTU MODELIO
FORMAVIMAS

Veiklos vertinimo Veiklos vertinimo kreditingumo Ekspertinis jmoniy veiklos vertinimo\ | Daugiakriterinio jmoniy
kreditingumo aspektu aspektu modelio kriterijy kreditingumo aspektu modelio veiklos vertinimo kreditingumo
komponenty analizé nustatymas kriterijy reik$mingumo nustatymas aspektu modelis

<5

3. DAUGAKRITERINIO SMULKIU IR VIDUTINIU JMONIU VEIKLOS VERTINIMO KREDITINGUMO ASPEKTU MODELIO
TAIKYMO IVERTINIMAS

Daugiakriterinio veiklos vertinimo kreditingumo aspektu modelio taikymo
analize, galimybés ir apribojimai

s

ISVADOS

Empirinio tyrimo metodologija

1 paveikslas. Disertacinio darbo loginé schema
Saltinis: sudaryta autorés
Pirmas disertacinio darbo skyrius pradedamas veiklos vertinimo, kaip
vadybos teorijos objekto, bei veiklos vertinimo sampratos analize. Antrame Sio
skyriaus poskyryje atlieckama veiklos vertinimo sistemy retrospektyvingé ir
palyginamoji analizé, nagrinéjamos sistemy charakteristikos, vertinimo
elementai. TreCiame poskyryje atskleidziami smulkiy ir vidutiniy jmoniy

veiklos vertinimo ypatumai, iSsamiai iSnagrinéjant SV] veiklos vertinimo
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sistemas. Ketvirtame poskyryje nagrinéjama Kkreditingumo svarba smulkiy ir
vidutiniy jmoniy veiklos vertinime.

Antrame skyriuje pateikiamas konceptualus smulkiy ir vidutiniy jmoniy
veiklos vertinimo kreditingumo aspektu modelio formavimas. Pirmame S$io
skyriaus poskyryje analizuojami veiklos vertinimo kreditingumo aspektu
komponentai, antrame nustatomi ir i§samiai nagrinéjami modelj sudarantys
Kriterijai, kuriy reikSmingumas tre¢iame poskyryje vertinamas ekspertiskai.
Ketvirtame poskyryje pateikiama daugiakriterinio smulkaus ir vidutiniy jmoniy
veiklos vertinimo kreditingumo aspektu modelio strukttiriné sandara.

Tre¢iame disertacinio darbo skyriuje atliktas empirinis smulkiy ir
vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo kreditingumo aspektu modelio taikymo
tyrimas atskleidZiamas pirmame poskyryje apibréziant tyrimo metodika,
antrame - nagrinéjant atlikto tyrimo rezultatus bei formuojant smulkiy ir
vidutiniy jmoniy stabilaus augimo tobulintinas sritis, modelio realizavimo
galimybés, apribojimai bei tolimesnés vystymo kryptys.

Darbo pabaigoje pateikiamos tyrimo tikslg ir uzdavinius atskleidziancios
bei apibendrinancios iSvados.

Disertacijos tyrimo rezultaty aprobavimas ir rezultaty skelbimas.
Mokslo straipsniai periodiniuose ir testiniuose mokslo leidiniuose, registruotose
tarptautinése mokslinés informacijos duomeny bazése arba vienkartiniuose
mokslo leidiniuose:
rezultatyvumo ir veiksmingumo (keturiy E) koncepcija veiklos vertinime.
Buhalterinés apskaitos teorija ir praktika. Nr. 12, ISSN 1882-8682. p. 49-57.
raida: nuo finansinio prie kompleksinio veiklos vertinimo. Buhalterinés
apskaitos teorija ir praktika. Nr. 11, ISSN 1882-8682.p. 116-126.
system in Lithuanian credit bureau. /Zvalgos. Nr. 1 (7), ISSN 2029-1639. p. 88-
97.
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4. Venckevidiiité, G., Subaciené, R. (2014), Smulkaus ir vidutinio verslo
jmoniy veiklos kompleksinio vertinimo sistemos formavimo prielaidos
Lietuvoje. Apskaitos ir finansy mokslas ir studijos: problemos ir perspektyvos.
Nr. 1 (9), ISSN 2351-5597. p. 270 — 279.
upon Lithuanian SME performance measurement. 20th International Scientific
Conference Economics and Management - 2015 (ICEM-2015 issue of Procedia
- Social Behavioral Sciences). Leidinys bus isleistas 2015 mety gruodzio ménesj.

6. Venckeviciute, G. (2015), The importance of creditworthiness
evaluation in the context of Lithuanian SME performance measurement.
Ekonomika. Vol. 94, No. 2. ISSN 1392-1258. p. 129 — 144,
veiklos vertinimas kreditingumo aspektu. ,,Lietuvos ekonomikos ateities vizija,
strateginiai tikslai ir valstybés misija juos igyvendinant®. Jaunyjy mokslininky -
ekonomisty konferencijos leidinys. Lietuvos moksly akademija. ISBN 978-
9986-08-057-2. p. 93-105.

Pranesimai tarptautinése mokslinése konferencijose:

Lithuanian credit bureau. Tarptautiné moksliné — praktiné konferencija
»Apskaita, auditas, analiz¢ - nauji i8Siikiai ir problemos”, Utenos kolegija,
Utena, 2012.04.24.

performance measurement system in Lithuania. 9-oji tarptautiné moksliné
konferencija ,,Apskaita ir finansai: mokslo ir verslo integracijos keliu®,
Aleksandro Stulginskio universitetas, Kaunas, 2014.11.27-28.

upon Lithuanian SME performance measurement. 20th International Scientific
Conference Economics and Management - 2015 (ICEM-2015), Kaunas
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1. SMULKIU IR VIDUTINIU IMONIU VEIKLOS VERTINIMO
KREDITINGUMO ASPEKTU TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Veiklos vertinimo samprata ir reik§mé Siuolaikinémis rinkos

salygomis

Imonés veiklos vertinimo sistemy tematika pastaruosius kelis
deSimtmecius aktyviai nagrinéjama. UZzsienio ir lietuviy mokslingje literattiroje
gausu moksliniy darby, kuriuose tiriamos jvairios veiklos vertinimo
koncepcijos, veiklos vertinimas juose analizuojamas kaip atskiras ir
savarankiskas vadybos tyrimy objektas, pateikiamos jvairios sisteminio veiklos
vertinimo sampraty ir apibrézimy interpretacijos. Taciau sisteminis poZidris,
i§skiriantis  vadybos mokslo ir veiklos vertinimo sistemy s3sajas
neatskleidziamas, todél veiklos vertinimo teoriniai aspektai atskleidziami
veiklos vertinimg analizuojant kaip vadybos tyrimy objekta, taip atskleidZiant jo
ry$] su pagrindinémis jmongés valdymo funkcijomis.

Veiklos vertinimo sgvoky jvairové apriboja palyginimo bei apibendrinimo
galimybes, taCiau skatina analizuoti veiklos vertinimo, kaip tarpdisciplininés
vadybos srities, suvokimo skirtumus. Pasak P. Taticchi (2010, 2012) bei S.U.
Bititci (2012), veiklos vertinimg galima apibrézti trimis pagrindinémis
mokslinémis disciplinomis (operaciniu valdymu, valdymo apskaita bei
strateginiu valdymu), kurios kiekviena jnesé savo indélj i veiklos vertinimo
suvokimg. Operacinio (procesy) valdymo pozitiriu veiklos vertinimo samprata
ribojama efektyvumo ir rezultatyvumo koncepcijomis, nes veiklos vertinimas
suprantamas kaip procesas, kurio metu gaunamas griztamasis rySys apie
praeities veiksmy efektyvumag bei rezultatyvumag (Bititci et al., 1997).
Strateginio valdymo atzvilgiu veiklos vertinimas suvokiamas kaip veiksmy
matavimo procesas, skirtas strategijai jgyvendinti (Gates, 2001). S. Stoskus ir D.
Berzinskiené (2005) teigia, jog veiklos vertinimas jau atskilo nuo valdymo
apskaitos disciplinos, tuo tarpu kai kurie mokslininkai (Atkinson, 1999; Ittner,
Lacker, 2003) strateginio valdymo ir valdymo apskaitos disciplinas apjungia,
veiklos vertinimg apibrézdami kaip procesa, kurio metu gaunama informacija,

reikalinga strategijos jgyvendinimui, bei apjungiant] valdymo procesus, tokius
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kaip tiksly nustatymas, sprendimy priémimas ir veiklos matavimas, siekiant
nustatyty strateginiy tiksly. E. Gimzauskiené ir L. Valanciené (2008) veiklos
vertinimo sistemg apibréZia kaip jmonés veiklos valdymo sistemos posisteme,
M. Kucinskien¢ ir G. Jatuliaviciené (2012) sisteminj veiklos vertinimg
konstatuoja kaip ] finansinius ir ] nefinansinius veiklos vertinimo rodiklius
orientuoty poziliriy sinteze, tuo tarpu kiti autoriai veiklos vertinimo ir kontroles
procesa ekonomiskumo, efektyvumo ir rezultatyvumo poziiiriais apibrézia kaip
veiklos audito sudedamaja dal; (Mackevi€ius, Daujotaité, 2011) ar netgi kaip
vieng 1§ etapy personalo valdymo audito procese (Marcinskas, Stukiené, 2010).
Veiklos vertinimas taip pat apibréziamas zmogiskyjy iStekliy, organizacinés
elgsenos, informaciniy sistemy, marketingo, kokybés vadybos aspektais (Neely
etal., 1995, Marr, Schiuma, 2003; Vidickiené, 2004; Franco-Santos et al., 2007).
Moksling¢je literatiiroje pateikiama jvairiy veiklos vertinimo sgvokos apibrézimy
(1 lentelé).

1 lentelé. Veiklos vertinimo sampraty sqvadas

Saltinis Veiklos vertinimo sampratos apibrézimas

Veiklos vertinimas grindZziamas iSsamia finansiniy

rodikliy analize, veikla vertinama pinigais, kontrolé

R.Lynch, jmon¢je grindziama biudzeto poky¢iais, dominuoja ,,i8
K.Cross (1988) virSaus ] apacig® valdymo metodai, veiklos vertinimo
informacija sukoncentruota aukSciausiame

hierarchiniame valdZios lygmenyje.

Veiklos vertinimas apima ir valdo visos jmonés veikla,
R. S. Kaplan,

D. P. Norton
(1992, 1996, 2001)

sujungdamas jmonés vizijg, strategija ir visus
kasdieninius veiklos procesus bei lygius | vieninga

visuma.

Veiklos vertinimas apibréziamas kaip procesas,
A. Neely (1995) ) L i
vertinantis veiksmo efektyvumga bei rezultatyvuma.

Veiklos vertinimas suprantamas kaip uZzdara kontrolés

. sistema, kuri tam, kad buty tinkamai valdoma ir
S. U. Bititci et al.

vertinama jmones veikla, atskleidzia visos jmonés
(1997)

strategijg ir politikg bei uztikrina nuolatin] grjZztamajj

rysi i$ skirtingy hierarchiniy lygmeny.
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A. Atkinson (1998)

Veiklos vertinimas — strateginis veiklos vertinimas,
apimantis pagrindinius valdymo apskaitos akcentus.

S. Gates (2001)

Veiklos vertinimas — procesas, kuris apjungia
finansinius, strateginius ir operacinius rodiklius, siekiant
iSmatuoti, kaip jmoné vykdo iSkeltus tikslus, taip

strategija paverciant ap¢iuopiamais rezultatais.

Veiklos vertinimas — procesas, kurio metu gaunama

D. C. Ittner, informacija, reikalinga strategijos jgyvendinimui bei
F. D. Larcker | apjungiantis valdymo procesus, tokius kaip tiksly
(2003) nustatymas, sprendimy priémimas ir veiklos matavimas,

siekiant nustatyty strateginiy tiksly.

_. .| Veiklos vertinimas - procesas, kuris, jmonei veikiant

L. Valanciene | . . ) D ) i .
(2009) ziniy ekonomikos aplinkoje, gali funkcionuoti tik

veikdamas kaip atvira sistema.

Veiklos vertinimas apibréziamas kaip jrankis, kuris
D. Bromberg | .. . _ .. e
(2009) didina valdymo laisve, tuo paciu uZztikrindamas

atskaitomybe suinteresuotoms Salims.

B. Kollberg (2009)

Veiklos vertinimas —  nustatyty rodikliy rinkimo,
matavimo ir perteikimo procesas, siekiant valdyti
organizacinés veiklos tyrimg, stebéjimag ir gerinima.
Veiklos

vertinimas

vertinimas suvokiamas kaip visapusiSkas

procesas, apimantis visg procesg nuo
valdymo duomeny surinkimo iki galutinio duomeny

panaudojimo.

J.L. Harbour

(2009)

Veiklos vertinimas apibréziamas kaip holistinis ir
sisteminis  procesas, kurio metu vertinami bei
kontroliuojami pageidaujami (arba nepageidaujami)
jmonés veiklos rezultatai.

G. Tardivo (2010)

Veiklos vertinimas — tai kompleksiné uzduotis, kadangi
procesa sudaro daugialypiai jeigos ir iSeigos elementai.

J. Tdtild et al

(2014)

Veiklos vertinimas — jmonés
efektyvumo bei rezultatyvumo aspektais.

tiksly matavimas

Saltinis: sudaryta autorés

Apibendrinant, veiklos vertinimg galima apibrézti kaip nuolatinj,
sisteminj procesq, kurio metu aiskiai apibrézti veiklos vertinimo rodikliai leidzia

iSmatuoti veiklos rezultatus ir, juos jvertinus, priimti racionalius sprendimus.
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Sio apibrézimo taikymas disertacijoje leidzia j veiklos vertinima ziaréti kaip j
aiskiais kriterijais matuojamg nuolatinj procesa, kuris ypa¢ svarbus sékmingai
imongs veiklai uztikrinti.

Klasikinés vadybos teorijos pradininkas teoretikas H. Fayol iSskyré
pagrindines sékmingo jmonés valdymo funkcijas, kurios dabartinéje vadyboje
susiaurintos iki keturiy pagrindiniy valdymo funkcijy: organizavimo,
vadovavimo, kontrolés ir planavimo (Pryor et al., 2010; Zakarevicius, 2013).
Tode¢l siekiant suvokti ir identifikuoti veiklos vertinimo, kaip tarpdisciplininés
vadybos srities, ry$j su jmonés valdymu, veiklos vertinimas nagrinéjamas
klasikiniy jmonés valdymo funkcijy kontekste.

Veiklos vertinimas ir organizavimo funkcija. Imonés strategija,
organizaciné struktiira bei personalo valdymas, uztikrinantis strategijos
jgyvendinimg, sieja jmonés veiklos vertinimg su organizavimo funkcija.
Organizavimas — nuolatinis valdymo procesas, kurio metu tarp jmonés
darbuotojy paskirstomi ir suderinami darbas, valdzia ir iStekliai, taip jgalinant
imonés tiksly siekimg. Skirtingi tikslai reikalauja skirtingy struktiiry, kadangi
organizacin¢ struktiira turi atitikti jmonés tikslus (Dalton et al., 1980).
Organizacinio projektavimo metu vadovai pasirenka organizacing struktiira,
tinkamg jmonés strategijai ir aplinkai, kur jmonés darbuotojai tg strategija ir
jgyvendina. Sio proceso metu sukurtas santykiy modelis — organizaciné
struktira, kurioje funkcionuoja personalo valdymas (jmonés darbuotojy
verbavimas, atranka, mokymas ir tobulinimas). Personalo valdymo procesas
negali buiti atskirtas nuo jmonés strategijos — bendros jmonés krypties, kadangi
konkurencinga verslo aplinka reikalauja koordinuoti personalo valdyma ir
strategija.

Personalo valdymo jtaka jmonés veiklos rezultatams literatiiroje
nagrin¢jama organizacinés elgsenos, sociologijos, ekonomikos, vadybos ir kity
discipliny kontekste, akcentuojant jvairiy personalo valdymo strategijy svarba
bei jtakg jmonés veiklos rezultatams tiek individualaus darbuotojo, tiek jmones
mastu (Paauwe, 2009; Brannick, Salas, 2009). Efektyvus jmonés strategijos

igyvendinimas apibréziamas kaip pagrindinis kintamasis, jungiantis personalo
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valdyma ir jmonés vidinius verslo procesus. Siekiant sékmingai jgyvendinti
jmonés strategija, reikia sieti ne personalo valdymo strategija su rinkos
pozicionavimo strategija, taciau strateginius verslo procesus su personalo
valdymu. Pastarosios pagrindiniu tikslu keliamas darbo jégos tobulinimas,
siekiant su tam tikru lankstumo lygiu jgyvendinti strateginius jmonés tikslus. Tai
salygoja aukStus reikalavimus darbuotojams, kadangi jie turi sugebéti ir noréti
greitai bei lankscCiai prisitaikyti prie jmonéje vykdomy konkurencingos verslo
aplinkos salygojamy pokyciy. Imonei negincijamai priskiriama atsakomybeé uz
sgziningg bei teisingg savo darbuotojy bei jy gerovés uztikrinima.

Sékmingas personalo valdymas dazniausiai jtakg daro Siems jmonés
veiklos vertinimo rodikliams: klienty pasitenkinimas, sumazéjusi darbuotojy
kaita, pardavimai ir pelnas (Gerhart et al., 2000; Singh et al., 2012). Jmonés
personalas tapo pelno lygties elementu, kurj kaip iSlaidas reikia minimizuoti ir
maksimizuoti kaip verte kuriant] jmonés strategijos komponenta (Rogers,
Wright, 1998). Per pastaruosius du deSimtmecius jtakos spektras iSsiplété:
personalo valdymas daro poveikj ne tik standartiniams jau minétiems veiklos
vertinimo rodikliams, bet ir darbuotojy motyvacijai, jsipareigojimuli,
pasitikéjimui jmone, elgsenai, netiesioging jtaka daro ir kitiems jmonés veiklos
vertinimo rodikliams — produktyvumui, paslaugy / produkty kokybei.

Kaip atvaizduota 2 paveiksle, jmonés veiklos rezultatus tiesiogiai ir
netiesiogiai veikia jvairts vidiniai ir iSoriniai veiksniai. Vidiniai veiksniai:
lyderysté, organizacin¢ struktiira, trumpalaikés ir ilgalaikés strategijos,
personalo valdymas: atranka, mokymai, darbo uzmokestis, skatinimas,
vertinimas, griZtamasis rySys (Singh et al., 2012). Tinkamas Siy veiksniy
suderinimas jmonés vidiniuose procesuose pasireiSkia didesne darbuotojy

motyvacija, kas lemia mazesn¢ darbuotojy kaitg ir geresnj komandinj darbg.
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ORGANIZAVIMAS

STRATEGIJA

Trumpalaikés ir

Zmogiskujy istekliy

Imonés veiklos vertinimo sistema

Specifiniai:
Produkto paklausa,
Rinkos struktiira,

sy I valdymas: = 3 S
ilgalaikés strategijos = B Konkurencin¢ aplinka
= 3 Bendri:
e Atranka . q . N :
Organizacinis projektavimas « Mokymai ,2 Imonés veiklos rezultatai = Politiné aplinka,
Organizaciné e Skatinimas = S El;ongr?me apﬁm]fa

. = .
struktiira e Vertinimas ">3 3 ocialiné aplinka,
L]

Technologiné aplinka,
Finansinis reglamentavimas,
Teisinis reglamentavimas

Grjztamasis rysys

Lyderyste

Imonés veiklos vertinimas

Motyvacija
Isipareigojimas
Pasitikéjimas
Pravaikstos
Lojalumas
Kompetencija

e Rezultatyvumas
e Paslaugy kokybé

2 paveikslas. Imonés veiklos vertinimo ir organizavimo funkcijos rysys

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis R. Kaplan ir D. Norton (1996), E. Rogers,
P. Wright (1998), J. Paauwe (2009), D. E. Guest (2011), S. Singh et al. (2012)

ISoriniai veiksniai skirstomi j dvi riiSis: buidingus tik konkreciai jmonei
(produkto paklausa, rinkos struktiira, konkurencing¢ aplinka) ir bendri visoms tos
Salies jmonéms (politiné, ekonoming, socialing, technologiné aplinka, finansinis
ir teisinis reglamentavimas ir kt.). Vidiniai veiksniai skirtingose jmonése daro
skirtingg poveik] rezultatams ir iSorinéms Salims néra vieSinami. Tac¢iau siekiant
tikslaus personalo valdymo poveikio vertinimo, reikéty atsizvelgti | kiekvieno
i§ vidiniy ir iSoriniy veiksniy poveikio masta. Personalo valdymas pelningumui
jtakg daro stiprindamas konkurencinj jmonés pranasumg ir, nors investicijos 1}
personalo isteklius yra fiziSkai apcéiuopiamos ir turi jtakos bendram
produktyvumui, vis tik sunku investicijos poveik] iSmatuoti, kadangi
pelningumui ar kitiems jmonés veiklos vertinimo rodikliams jtakos turi ir kiti
1Soriniai bei vidiniai veiksniai.

Suvokimas, kokj vaidmenj personalo valdymo bei jmonés veiklos rezultaty
santykiui atlieka darbuotojy ir jy nuovokos bei elgsena, pastargj; deSimtmet]
tapo personalo tyrimy objektu (Guest, 2011). Pastaruoju metu jsivyravo
pozilris, jog ne tik per individualig veiklg darbuotojai daro jtakg jmonés veiklos
rezultatams: visi darbuotojai bendrai formuoja unikaly konkurencinj jmonés

pranaSuma, kurio konkurentai negali atkartoti. Keturiy pagrindiniy reikalavimy
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personalo valdyme jgyvendinimas uztikrina ilgalaikj konkurencinj pranasuma
(Huselid, 1995). Pirmiausiai darbuotojai turi kurti pridéting verte jmonés
gamybos procesuose: asmeninés veiklos jtakos lygis turi biti svarbus,
matuojamas ir vertinamas. Antra, ugdomi darbuotojy jgiudziai turi biti reti,
unikalis bei sistemingai valdomi. TreCia, bendro Zzmogiskojo kapitalo
investicijos jmongje, kurias sudaro darbuotojai, negali buti lengvai atkartojamos.
Nors personalg daug sunkiau konkurentams atkartoti nei jrangg ar infrastruktiira,
investicijos 1 darbuotojy diferencijavimg bei unikalig specializacijg Zenkliai
sumazina tikimybe, jog konkurentai imsis mégdziojimo veiksmy. Ir galiausiai,
jmonés personalo, jei jis uztikrina konkurencinj jmonés pranasuma, nereikéty
stengtis keisti technologiniais sprendimais ar kitokiais substitutais. PrieSingai,
turi buti akcentuojama ne tik jy aukStos kompetencijos, bet ir motyvacijos
svarba.

Be motyvacijos ir suinteresuotumo jmonés veikla, net ir ypatingai aukstos
kompetencijos darbuotojy efektyvumas bus ribotas. Personalo valdymas daro
jtaka darbuotojy motyvacijai, motyvacinés sistemos, kurios atsizvelgia ir
akcentuoja darbuotojy nuopelnus, suderina darbuotojy bei akcininky interesus
jmon¢je. Kompetentingy ir netgi motyvuoty darbuotojy rezultatus gali riboti
organizaciné strukttra, jei de¢l darby struktirizavimo jiems nesuteikiama
galimybé visapusiskai panaudoti savo jgiidZius bei kompetencijg ir taip gerinti
bei tobulinti atlickamg veikla ar procesus. Imonés formalizavimas,
struktlrizavimas ir kitos strukttirinés dimensijos daro jtakg veiklos rezultatams.
Todél personalo valdymas taip pat gali daryti jtakg jmonés veiklos rezultatams,
sukuriant lanks¢ig organizacing struktiirg (pavyzdZiui, daugiafunkcing komanda
ar darby rotacijg) ir taip jgalinant darbuotojus maksimaliai iSnaudoti savo
galimybes.

Apibendrinant veiklos vertinimo ir organizavimo funkcijos rysj galima
teigti, jog bendrg jmonés kryptj nurodanti Strategija, jmonés tikslus atitinkanti
organizaciné struktiira bei personalo valdymas, uztikrinantis jmonés Strategijos

igyvendinima, veiklos vertinimg sieja su organizavimo funkcija.
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Veiklos vertinimas ir vadovavimo funkcija. D. Kerssens ir A. Cook
(1997) nurodo, jog vienas i§ veiklos vertinimo tiksly — motyvuoti jmonés
darbuotojus, suteikiant griztamaja informacijg apie jy asmenings ir komandingés
veiklos rezultatus, atitinkamai juos pagiriant ir taip skatinant siekti dar geresniy
rezultaty. Kadangi motyvavimas apibréziamas kaip valdymo proceso dalis,
reiSkianti poveikio Zmoniy elgesiui daryma ar veiksniy, sukelianciy,
nukreipianciy ir palaikanciy pavienio asmens elges], numatymas, o vadovavimo
paskirtis — skatinti ir reikiama linkme nukreipti darbuotojus, kad jie atlikty
nurodytas uzduotis, vadovavimo svarbiausiu tikslu gali biiti jvardijamas jmonés
darbuotojy motyvavimas, siekiant jmonés tiksly. Tai leidzia teigti, jog
darbuotojy motyvavimas veiklos vertinima sieja su vadovavimo funkcija.

Veiklos vertinimo ir atlyginimo sistemy formavimas bei diegimas
jmongje daro jtakg darbuotojy motyvacijai (Herpen et al., 2005). Kompleksiné
atlygio sistema tiesiogiai daro teigiamg jtaka iSorinei darbuotojy motyvacijai,
tuo tarpu karjeros galimybés gerina viding motyvacija. Atlyginimo sistema taip
pat turi reikSmingg poveikj ir pasitenkinimui darbu bei darbuotojy kaitai.
Kompleksing atlyginimo sistemg sudaro pilnas darbo uzmokestis (fiksuotas ir

Kintantis), veiklos jvertinimo bei karjeros jmonéje galimybés (Zr. 3 paveikslg).

| Veikla |

|
"

| Veiklos vertinimas |
(15}
£
3 v
é | Darbo uzmokestis | l
= | | Karjeros galimybés
e Y !
< | Kintantis atlyginimas | | Pastovus atlyginimas |

v

—>| Motyvacija |

3 paveikslas. Imonés veiklos vertinimo, atlygio ir motyvacijos rysys

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis M. Herpen et al. (2005)
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Darbuotojy pozitiris bei §iy procesy suvokimas daro jtaka jy veiksmams
bei $iy sistemy efektyvumui. Darbuotojy jdétas pastangas vadovas turi vertinti,
naudodamas veiklos vertinimo rodiklius, kurie turi buti tinkamai parinkti,
atsizvelgiant j vadovo tikslus bei tai, kaip juos supras ir priims darbuotojai. Nuo
Sio kompromiso dazniausiai priklauso kintancios darbuotojo atlyginimo dalies
dydis. Atlyginimo, veiklos vertinimo sistemy bei karjeros galimybiy
suderinimas veikia kaip atsilyginimas darbuotojui uZ jo nuopelnus ir veiklos
rezultatus, uztikrinant pareigy paaukstinima bei adekvaty darbo uzmokestj. Tai
daro jtakg darbuotojy motyvacijai, kas lemia tolimesnes darbuotojy pastangas,
siekiant aukStesniy asmeninés bei komandinés veiklos rezultaty. Apibendrinant
galima teigti, jog jmonés darbuotojy motyvavimas, suteikiant griztamajj rysi
apie jy veiklos rezultatus, bei adekvatus atlyginimas uZ juos, yra vienas i$
veiklos vertinimo tiksly, siejanciy ji su vadovavimo funkcija.

Veiklos vertinimas ir kontrolés funkcija. Vienas seniausiy kontrolés
principy — i§ darbuotojy reikalauti atskaitingumo tik uz tas sritis, kurias jie gali
kontroliuoti. Jei darbuotojas negali daryti jtakos siekiamam rezultatui,
atskaitomybé uZ rezultata tampa beprasmiSka. Imonés imasi jvairiy priemoniy
Sio kontrolés principo jgyvendinimui. DaZzniausiai taikoma praktika, pirmiausiai
eliminuojant skirtumus ir nesutapimus tarp valdzios ir atsakomybés bei dalies
nekontroliuojamo veiklos vertinimo rodikliy sukeliamo ,,chaoso®. Daugelis
vadybos teoretiky, nagrinédami bei apraSydami kontrolés funkcija, jvairiais
aspektais sieja ja su bendriniu valdymo procesu, kuris apima jmonés tiksly
nustatyma, tiksly jgyvendinimui reikalingy strategijy prioretizavimag bei
strategijy jgyvendinimg, uZtikrinant klaidy vidiniuose jmonés procesuose
eliminavimg ar bent jau minimizavimg. Kontrolés traktavimas kaip viena
pagrindiniy valdymo funkcijy sglygoja komplikuota valdymo kontrolés ir kity
discipliny atskirtj mokslinés literatiros plotméje (Merchant, Otley, 2007).
Analizuojant jmonges veiklos vertinimo ir kontrolés funkcijos rySj mokslinéje
literattiroje, aptinkami du pozitiriai (Kerssens, Cook, 1997; Merchant, Otley,
2007):
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Vertinimo poziiiris, kuris kontrolés funkcijg apibrézia kaip sprendimy
priémima, remiantis griztamojo rySio metu gauta informacija apie realig veiklos
situacija bei jai jtaka darandius iSorinius veiksnius. Siuo poZidiriu veiklos
vertinimas traktuojamas kaip kertinis kontrolés funkcijos elementas. Sis poZidiris
placiai taitkomas kibernetikoje, apskaitos bei valdymo informacinése sistemose.

Elgsenos poziirio $alininkai kontrolés funkcija supranta kaip formalius ir
neformalius mechanizmus, padedancius koordinuoti, prizitiréti bei motyvuoti
7mones, kurie savo elgesiu daro tiesioging jtaka jmonés tikslams. Siuo poZiiiriu
veiklos vertinimas neturi aiSkiai apibréZztos funkcijos. Asmeninés Zmoniy
nuostatos, prielaidos, prioritetai bei elgesys nekontroliuojamai daro jtakg jmonés
tiksly jgyvendinimui, nors sprendimai turi biiti pritmami, remiantis objektyvia
informacija. Todél Sio pozitrio Salininkai rekomenduoja kontrolés mechanizma
apjunti su veiklos vertinimu, pastargji apibréziant kaip specifing kontrolés
proceso dalj: informacijos apie realy jmonés tiksly vykdyma bei faktorius,
daranCius jtakg plano jgyvendinimui, rinkima, fiksavimg ir analize. Tuomet
veiklos vertinimo sistema apibiidinama kaip mechanizmas, skirtas jmoneés
veiklos informacijos rinkimui, fiksavimui bei analizei. 4 paveiksle vaizduojamas

veiklos vertinimo bei kontrolés funkcijos rySys Siuo poziiiriu.

KONTROLE

Duomeny rinkimas

Duomeny fiksavimas

ISoriniai duomenys:

Duomeny analizé . 7
v standartai, normos ir kt.

Veiklos vertinimas

Informacijos pristatymas

Sprendimy priémimas Tobulinimo planai

Veiksmai Veiksmai

4 paveikslas. Veiklos vertinimo ir kontrolés funkcijos rysys elgsenos poZiiiriu
Saltinis: sudaryta autores, remiantis D. Kerssens, A. Cook (1997); K. Merchant, D.
Otley (2007)
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Per pastaruosius SeSis deSimtmecius mokslinis suvokimas apie kontrolés
funkcijg pasieké brandy lygj. 1955 metais moksliné literatiira apie kontrole
apsiribojo keliais paprastais valdymo principais, metodiky apraSymu bei
verslininky praktikomis. Siandieninis mokslinis kontrolés suvokimas
grindZiamas ir placiai analizuojamas valdymo kontrolés sistemy kontekste.
Literatiroje gausu jvairialypiy kontrolés sistemy, paradigmy, sékmingy ir
nes¢kmingy jmoniy praktiky kontrolés procesuose. Nepaisant didelio poreikio
tarpdisciplininiams tyrimams, uZtikrinti skirtingy mokslo discipliny integracija
1 kontrolés funkcijos mokslinio suvokimo vystymasi bei teorijos plétojima vis
dar gana sudétinga. Valdymo kontrolés sistemy moksliniam vystymuisi budinga
socialiniy moksly problematika: dauguma tarpdisciplininiy ryS$iy glaudziai
susij¢ savo kontekstu, sudétinga apibrézti teorines discipliny atskirties ribas
(Merchant, Otley, 2007).

Valdymo kontrolés sistemos tikslas - pateikti informacija, kuri reikalinga
vadovybés sprendimy priémimui, planavimui, veiklos steb¢jimui ir jmonés
veiklos vertinimui, taip darant jtaka darbuotojy elgsenai (Merchant, Otley,
2007). Todél valdymo kontrolés sistema apima valdymo apskaitos sistemas,
veiklos vertinimo sistemas, projekty valdymo sistemas, planavimo ir ataskaity
formavimo sistemas, biudzetavimo praktikas. (Simons, 1990). Vis tik pagrindiné
valdymo kontrolés funkcija — uZtikrinti jmonés tiksly jgyvendinimg. Daugelyje
jmoniy metiniai biudZetai sudaromi, remiantis jau pasiektais istoriniais jmonés
veiklos rezultatais, taiau biudzeto planai naudojami kaip auksti ir sunkiai
pasiekiami jmonés tikslai, kuriy jgyvendinimui reikia aukStos darbuotojy
kompetencijos bei motyvacijos. Nors tokie tikslai mety metus i§ eilés yra
pasiekiami, jie klaidingai traktuojami kaip sudétingi ir reikalaujantys aukstos
motyvacijos. Nuolat besikei¢ian¢ioje bei stabilumo stokojancioje verslo
aplinkoje jmoniy pastangos valdyti biudzetinés kontrolés procesus neduoda
rezultaty, kadangi biudzetine kontrolé siekia i§ anksto apibrézto, nelankstaus ir
prie aplinkos pokyc¢iy nepritaikyto tikslo. Taigi biudZetas per metus ar netgi
biudZetiniams metams dar net neprasidéjus jau gali biti pasengs ir netinkamas.

Neely et al. (2001) isskiria net 12 biudzetinés kontrolés trikumy (pokyciy
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klittis, nesuderinta su strategija, duoda mazai vertés, paruoSimas imlus laikui,
per retai atnaujinama, paremta nepagristomis prielaidomis ir kt.). Nors valdymo
apskaitos literatiiroje gausu moksliniy darby, tyrin¢janc¢iy kontrolés sistemas,
dauguma jy susikoncentruoja tik ties veiklos vertinimo rodikliy, kaip kontrolés
funkcijos uztikrinimu, panaudojimu (Widener, 2007). Taciau valdymo kontrolés
sistema yra daugialypé¢, susidedanti i§ jvairiy kontrolés sistemy (nuostaty, riby,
diagnostings ir interaktyvios kontrolés sistemy).

R. Simons (1995) pateikia keturiy (nuostaty, riby, diagnostinés ir
interaktyvios kontrolés) sverty modelj, kurio branduolyje — strategija, per ja

valdymo kontrolés sistema netiesiogiai veikia jmonés rezultatus (5 paveikslas).

. KONTROLES SISTEMOS
Vertybés —> Nuostaty sistema
5 §
Gresiancios rizikos ~ ——»  Apribojimy sistema g
o \ e — 5
( STRATEGIJA N 2
L bt st b b 8
: v : 3
J . | Veiklos vertinimo sistema =
) : -3
=
Strateginis neapibréZtumas »  Interaktyvi kontrolé §
~
Pagrindiniai veiklos

A 4

o Diagnostiné kontrolé
rodikliai 128

5 paveikslas. Kontrolés sistemy ir veiklos vertinimo sistemy rysys

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis R. Simons (1995); S.K. Widener (2007)
Modelyje jvardijami keturi pagrindiniai elementai, reikalingi sékmingam

Jmonés strategijos jgyvendinimui: vertybés, gresiancios rizikos, strateginis

neapibréztumas ir pagrindiniai veiklos rodikliai. Kiekvienas elementas jmon¢je

kontroliuojamas savarankiSkos kontrolés sistemos arba kontrolés sverto

(Simons, 1995):
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- Nuostaty sistemos, naudojamos motyvuoti ir nukreipti naujy galimybiy
paieskoms.

- Apribojimy sistemos, skirtos nustatyti galimybiy ieSkojimo elgesio ribas.

- Diagnostinés kontrolés sistemos, skirtos motyvuoti, stebéti ir atlyginti uz
tiksly igyvendinima;

- Interaktyvios kontrolés sistemos, skirtos skatinti organizacinj tobuléjimg ir

naujy idéjy bei strategijy atsiradima.

Nuostaty sistemos pagalba kontrolé uztikrinama tarp darbuotojy sukuriant
bendra visiems Zinoma vizijg ir bendras vertybes. Tai ne tik vizijg atskleidZiantis
teiginys, taciau vieninga organizaciné kultlira, sukurta per pakankamai ilgg
laikotarpj. Riby sistemos sukuria ribas vadovybés galiai ir veiksmy laisvei, kas
itin svarbu rizikos valdymo procese, taciau taip atsiranda rizika, jog vadovai dél
apribojimy nesiims reikalingy veiksmy. Diagnostinés ir interaktyvios kontrolés
sistemos, daZznai priskiriamos veiklos vertinimo sistemoms, naudojamos
strategijos jgyvendinimui kontroliuoti (Merchant et al., 2012; Acquaah, 2013).
Veiklos tikslas taip pat gali biiti iSskirtas | du organizacinius lygmenis.
Strateginé veiklos kontrolé uztikrina, kad strategija yra tinkama ir suderinta su
strategine veikla. PanaSiai apibréZziamos ir strateginiy veiklos vertinimo sistemy
funkcijos. Operatyviniame lygmenyje veiklos kontrolés sistemos susietos su
pagrindiniais veiklos vertinimo rodikliais, kurie jgalina materializuoti strategija.
Nuostaty, riby ir veiklos vertinimo sistemos — pagrindinés valdymo kontrolés
sistemos savybeés (Otley, Tessier, 2012). Nuostaty ir interaktyvios kontrolés
sistemos uztikrina teigiamas ir jkvepiancias jégas bei idéjas jmonéje, kitos dvi —
riby ir diagnostinés kontrolés sistemos kuria suvarZymus bei uZtikrina vidiniy
jmonés tvarky laikymasi. Tinkamas balansavimas tarp $iy dviejy priesSprieSiniy
jégy - kertinis sékmingy sprendimy priémimo ir strategijos jgyvendinimo
faktorius (Simons, 1995). Ilga laikg vadybos teoretikai buvo susikoncentrave
ties strategijos formavimu, per mazai démesio skirdami strategijos kontrolei —
strategijos formavimo ir jgyvendinimo proceso kontrolei.

R. Simons (1995) kontrolés sistemas kategorizuoja j dvi klases: tradicinés

veiklos vertinimo sistemos (biudZetiné kontrol¢) ir pagrindiniy veiklos
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vertinimo rodikliy ataskaitos (subalansuoty rodikliy sistema). Grjztamojo rysio
informacija priskiriama prie kontrolés diagnostinio panaudojimo: jei gaunama
informacija, jog faktiniai veiklos rezultatai nesutampa su planuojamais,
parenkami reikalingi veiksmai plano jgyvendinimo uZtikrinimui. Tokia
informacija taip pat gali biiti naudojama ir interaktyviai kontrolei: neatitikimas
gali buti ir stimulas plano perzitir¢jimui kadangi jis nebeveda prie norimy
rezultaty. Nors Sie du atvejai turi tapacig informacija su identiskais problemos
simptomais, sitilomi sprendimai kardinaliai skiriasi. Veiklos vertinimo sistema,
priklausomai nuo to, naudojama interaktyviai ar diagnostinei kontrolei, daro
teigiamg arba neigiamg jtakg ymonés prisitaikymui prie rinkos, inovatyvumui,
tobul¢jimui (Henri, 2006; Kallunkia et al., 2011). Nuo balanso tarp Siy veiklos
vertinimo sistemos naudojimo kontrolés funkcijai galimybiy priklauso jmonés
dinamiSkumas nestabilioje verslo aplinkoje. Subalansuoty rodikliy sistemos
keturios rodikliy kategorijos (finansiné, klienty, vidiniy procesy, inovacijy ir
mokymosi) atspindi ir glaudziai susijusios su trimis pagrindinémis kontrolés
kategorijomis: treCiyjy asmeny rezultatai (klienty, darbuotojy, tiekéjy kontrole),
verslo procesy valdymo kontrolé ir neiSvengiamas poreikis balanso tarp
ilgalaikiy (mokymosi, inovacijy ir kt.) bei trumpalaikiy (finansiniy) tiksly
kontrolés (Otley, 2003). Veiklos vertinimo metu surinktos informacijos
naudojimas skirtingy lygmeny jmonés tiksly jgyvendinimo stebéjimui sudaro
teorines atskirtis tarp strateginio planavimo ir operatyvinés kontrolés (Otley,
1999).

Atlikta veiklos vertinimo ir kontrolés sgsajy analizé jgalina teigti, jog
veiklos vertinimas yra sudétiné valdymo kontrolés dalis (tiek funkciniy
kontrolés elementy, tiek kontrolés sistemg sudaranciy sistemy lygmenyje), kuri
gali daryti neigiamg bei teigiamg jtaka jmonés tobuléjimui, priklausomai nuo to,
veiklos vertinimas naudojamas interaktyviai ar diagnostinei kontrolei. Vis tik
jau paciame kontrolés apibréZime akcentuojamas planuoty ir pasiekty rezultaty
palyginimas, tai naviguoja veiklos vertinimg j praeities rezultaty matavima.

Veiklos vertinimas ir planavimo funkcija. Planavimo apibrézime veiklos

vertinimas nurodomas kaip planavimo proceso sudétiné dalis. Tuo tarpu D. T.
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Otley (1999) veiklos vertinimg jvardija kaip planavimo sinonimg. Strateginio
valdymo atzvilgiu veiklos vertinimas suvokiamas kaip veiksmy matavimo
procesas, skirtas strategijai jgyvendinti (Gates, 2001), tuo tarpu kai kurie
mokslininkai (Atkinson, 1999; Ittner, Lacker, 2003) strateginio valdymo ir
valdymo apskaitos disciplinas apjungia, veiklos vertinimg apibrézdami kaip
procesg, kurio metu gaunama informacija, reikalinga strategijos jgyvendinimui,
bei apjungiant] valdymo procesus, tokius kaip tiksly nustatymas, sprendimy
priemimas ir veiklos matavimas, siekiant nustatyty strateginiy tiksly. Vis tik
mokslinéje literatiiroje veiklos vertinimas su planavimo funkcija daugiausiai
siejamas strategijos jgyvendinimo bei strateginio planavimo kontekste.

Veiklos vertinimas uztikrina efektyvig kontrole ir korekcijas, suteikiant
informacijg apie esamos ir siekiamos situacijos skirtumus. Negana to, veiklos
vertinimo sistema jgalina sklandzig komunikacijag jmon¢je apie strategijos
igyvendinima, kas buvo pasiekta, ir dar svarbiau, kas nebuvo pasiekta. Veiklos
vertinimo sistemos funkcijos jmongje: suformuoti veiklos normas, nurodyti
veiksmy kryptis, daryti jtaka elgsenai, skatinti veikti, palengvinti mokymasi bei
1gyvendinti strategija (Bititci, Melnyk et al., 2014). Strateginis planas apibrézia
veikla, kurig reikia vertinti, tuo tarpu veiklos vertinimas suteikia grjztamajj rysj,
kuris jgalina siekti ir laikytis strateginio plano.

Strateginis planavimas — nenutriikstamas procesas, apibréziantis ir
nustatantis strategines kryptis jimonéje bei reikalaujantis nuolatinio griztamojo
ry$io apie esamg strategijos jgyvendinimo bukle (Dusenbury, 2000; Tapinos,
Meadows, 2005; Song et al., 2011; Dibrell et al., 2014; Bititci et el., 2015).
Strateginio planavimo procesg sudaro penki etapai: tiksly nustatymas, situacijos
analizé, pasirinkimo galimybiy numatymas, jgyvendinimas ir vertinimas
(Tapinos, Meadows, 2005). Strateginis planavimas susij¢s su ateityje pasiekti
iSkeltais tikslais, veiklos vertinimas nagrinéja praeities pasiekimus (Dusenbury,
2000). Strateginis planavimas jgalina reguliariai perzitréti tikslus bei rezultaty
rodiklius. Toks planavimas gali biiti apibréziamas kaip strategiSkai svarbiy
jmonei sprendimy priémimo procesas kadangi jis suformuoja priemones bei

tikslus jmonei, identifikuoja konkurencines grésmes bei galimybes, kontroliuoja
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bei jgyvendina veiksmus, kurie uztikrina sékmingg jmonés veiklos
funkcionavimg (Song et al., 2011). Veiklos vertinimas iSskiriamas kaip vienas
1§ keturiy pagrindiniy veiksniy, charakterizuojan¢iy modernigsias strateginio
planavimo praktikas (Tapinos, Meadows, 2005). Veiklos vertinimas daro
reikSmingg poveiki jmonés tiksly igyvendinimui bei strateginio planavimo
proceso efektyvumui. Veiklos vertinimo ir strategijos suderinamumo tolydus
uztikrinimas sudétingas: reikalingi dideli laiko resursai strategijos pokyciy
performulavimui } pakoreguotus veiklos vertinimo rodiklius bei efektyvios
komunikacijos apie atliktus pokycius uztikrinimui (Bititci, Melnyk et al., 2014).
Konkurencinga rinka reikalauja vadovus nuolat adaptuoti verslo tikslus bei
perziiiréti strateginius planus. 6 paveiksle pavaizduoti rySiai tarp verslo aplinkos,

strategijos, kultiiros ir veiklos vertinimo sistemos.

Verslo aplinka

Strateginis planavimas:
1. Tiksly nustatymas

2. Situacijos analizé

3. Galimybiy numatymas
4. Jgyvendinimas

5. Vertinimas

~~

Operatyvinis lankstumas

Struktirinis lankstumas

Organizaciné Finansinis lankstumas
kultiira Technologinis lankstumas

~~

STRATEGIJA

~~

TIKSLAI

~~

Vertinimo rodikliai

Veiklos vertinimo
sistema

\VARVERVER g

6 paveikslas. RySiai tarp verslo aplinkos, strategijos, kultiuros ir veiklos
vertinimo sistemos

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis B. K.Boyd (1991), R. Tapinos, D. Meadows
(2005), J. Rudd et al. (2008), M. Glykas (2012), U. Bititci, S. A. Melnyk et al.
(2014)

41



Organizacinés struktiiros, kultliros, strategijos ar verslo aplinkos
(technologijy, teisinés bazés, konkurencijos, socialinés aplinkos) poky¢iai turi
tiesiogin] poveik] veiklos vertinimo sistemai. |monéms veikiant nuolat
besikeicianc¢ioje verslo aplinkoje nuolatinis veiklos vertinimo informacijos
gavimas leidZia uZtikrinti strateginiy plany vykdyma bei prisitaikyma prie
aplinkos pokyciy. Imonés procesy efektyvumo uZtikrinimui kritiSkai svarbus
jmongs tiksly ir strategijos supratimas bei geb¢jimas prisitaikyti prie nenumatyty
poky¢iy (Daft, 2001).

Jmoné turi bti lanksti operatyvumu, finansiskai, struktiriSkai bei
technologiskai. AiSkiai apibréziant, sistemingai komunikuojant, bei susiejant
strategija su pokyCius skatinancCiais veiksniais, jmon¢je sukuriama veikla
pagrista kultiira, kuri kiekvieng darbuotojg bei organizacinj padalinj susieja su
unikaliomis strategijos savybémis bei ypatybémis (Kaplan, Norton, 2001).
Veiklos vertinimo sistema prie Siy poky¢iy adaptuojama biitent per strategija,
struktiirg ir kultiirg, kadangi veiklos vertinimas yra ne tik technologinis, bet ir
socialinis procesas.

Apibendrinant galima teigti, jog jmonés veiklos strategijos
jgyvendinimas bei strateginis planavimas daugiausiai susieja veiklos vertinima
su planavimo funkcija. Strateginis planavimas apibrézia veiklos sritis, kurias
reikia vertinti, tuo tarpu veiklos vertinimas suteikia grjztamajj rysj, kuris jgalina
jmong siekti strateginio plano jgyvendinimo.

7 paveiksle atvaizduotas veiklos vertinimo rySys su visomis keturiomis
jmonés valdymo funkcijomis. Kaip matome 7 paveiksle, veiklos vertinimas
glaudZiai susijes su jmones valdymu veiklos vertinimo paskirties ir vidinés
komunikacijos kontekste. Veiklos vertinimo paskirtis identifikuoja kontrolés ir
planavimo funkcijy jtaka veiklos vertinimui bei sgsajas su juo. Veiklos
vertinimas yra sudétiné valdymo kontrolés dalis, gali biiti naudojamas
interaktyviai ar kontrolei, vis tik naviguojanti veiklos vertinimg ] praeities
rezultaty matavimg. Tuo tarpu veiklos strategijos jgyvendinimas bei strateginis
planavimas daugiausiai susieja veiklos vertinimg su veiklos tobulinimui ateityje

skirta planavimo funkcija. Vidinei komunikacijai jmonéje uZztikrinti reikalingi
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elementai identifikuoja organizavimo ir vadovavimo funkcijy rysj su veiklos
vertinimu. Jmonés strategija, organizaciné struktiira bei personalo valdymas,
vaidmeny ir atsakomybés paskirstymas uZtikrina strategijos igyvendinima,
veiklos vertinimg sieja su organizavimo funkcija, tuo tarpu jmonés darbuotojy
motyvavimas, suteikiant griztamaji rysj apie jy veiklos rezultatus, bei adekvatus
atlyginimas uZ juos, yra vienas 1§ veiklos vertinimo tiksly, siejanciy jj su
vadovavimo funkcija.

Veiklos tobulinimas ateityje

Praeities rezultaty matavimas

—_—_———

PLANAVIMAS
Suformuluoti tikslus ir nustatyti jy

KONTROLE
Uztikrinti, kad reali veikla
atitikty planuojama

igyvendinimui tinkama veiksmy eiga

Strateginis planavimas
Strategijos jgyvendinimas

Interaktyvi kontrolé
Diagnostiné kontrolé

Radus neatitikimus, keisti Informuoti apie esamos ir
veiksmus arba plang siekiamos situacijos skirtumus
Jvertinti, pripazinti, Strateginius verslo procesus
atlyginti darbuotojams susieti su personalo valdymu
Atlyginimas

Trumpalaikés ir ilgalaikés strategijos
Organizaciné struktiira
Personalo valdymas

GriZtamasis rySys
Darbuotojy motyvavimas

[
|
|
|
[
|
[
[
|
|
[
[
|
!
|
|
: VEIKLOS VERTINIMAS /
|
|
[
[
|
|
|
[
|
[
[
|
|
[

VADOVAVIMAS ORGANIZAVIMAS

Skatinti darbuotojus, nukreipti reikiama Suderinti ir tarp jmoneés darbuotojy paskirstyti
linkme, atitinkamai jtakoti darbg, valdzig ir iSteklius jmonés tiksly siekimui

7 paveikslas. Veiklos vertinimo rySys su pagrindinémis jmonés valdymo
funkcijomis
Saltinis: sudaryta autorés

Veiklos vertinimo ir jmonés valdymo funkcijy sasajy analizé¢ leidzia
pagristai teigti, jog veiklos vertinimas yra sudétiné jmonés valdymo sistemos

dalis, todél Siy valdymo funkcijy elementai bus naudojami daugiakriterinio
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smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo kreditingumo aspektu modelio
struktdirai. L. Valané¢ien¢ ir E. GimZauskiené (2008), veiklos vertinimo sistemg
taip pat apibréZia kaip jmonés veiklos valdymo sistemos posisteme. Veiklos
vertinimo sistema sudaro tarpusavio rysiais susijusiy veiklos vertinimo rodikliy
ar kriterijy, procesy bei funkcijy visuma. A. Neely et al. (1995) veiklos vertinimo
sistemg apibiidina kaip rodikliy rinkinj, kuris skaiiais iSmatuoja jmonés
veiksmy efektyvumg ir rezultatyvumg. S. Melnyk (2004) veiklos vertinimo
sistemg apibréZia kaip daugiakriterin} veiklos vertinimo jrankj, susidedantj 1§
veiklos vertinimo rodikliy rinkinio. U.S. Bititci (2000) ir M. Zuriekat et al.
(2011) savo tyrimuose veiklos vertinimo sistemg apibiidina kaip informacing
sistema, kuri svarbi veiklos valdymo procesui ir vertinimui. M. Kennerly (2002)
iSpléte Sig savoka, 1 ja papildomai jtraukdamas visg infrastruktiirg, kuri padeda
surinkti, lyginti ir riiSiuoti, analizuoti ir interpretuoti tam tikrg informacija.

Siekiant identifikuoti  nuoseklaus veiklos vertinimo  sistemy
charakteristikas, vertinimo objektus bei reikalavimus veiklos vertinimo
rodikliams atliekama praktikoje placiai naudojamy pastaryjy dviejy
desimtmeciy veiklos vertinimo sistemy, verslo tobulumo modeliy palyginamoji
analizeé.

1.2. Veiklos vertinimo sistemos ir jy lyginamoji analizé

[lgus deSimtmecius informacija apie veiklos rezultatus buvo renkama i§
jvairiy apskaitos sistemy, kadangi veiklos vertinimas buvo grindZiamas iS§samia
finansiniy rodikliy analize. Taciau ilgainiui §i1 paradigma susilauké gausios tiek
praktiky, tiek teoretiky kritikos dél savo apribojimy, tokiy kaip
prognozuojamosios galios trikumo, per didelio démesio istoriniams
duomenims, esminiy verslo poky¢iy neatspindéjimo, rémimosi tik funkcijomis,
o ne funkcijomis grjstais vidiniais procesais ir t.t. (Ittner, Larcker, 1998). Sios
sistemos atspindéjo praeities rezultatus, veiklos vertinimo rodikliai buvo
pavieniai, tarpusavyje nesusij¢. Tapo akivaizdu, jog stebint vien tik finansinius
rodiklius, praleidziama daug svarbiy veiklos procesy, kurie vyksta jmonés
viduje. Tai lémé dinamiSkose rinkose veikianciy jmoniy pasirinkimg jveikti

minétus apskaita paremty veiklos vertinimo sistemy apribojimus, strategija
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papildant ir nefinansiniais veiklos matavimo rodikliais. Tai iliustruoja 1980
metais EVA (angl. economic value added model) ir ABC (angl. activity based
costing) modeliy atsiradimas, sglygotas tradiciniy apskaita paremty veiklos
vertinimo sistemy trikumy bei apribojimy. 1980 — 1990 metais veiklos
vertinimo literatiiroje pagrindinis démesys buvo skiriamas strateginei kontrolei
bei numatytos strategijos jgyvendinimui (Bititci, 2012). 1988 metais atsiradusi
veiklos vertinimo piramidé jnesé esminiy pokyc¢iy veiklos vertinimo literatiiroje
- pirmg kartg strategija buvo susieta su kasdienine jmonés veikla, veiklos
vertinimui pirmg kartg panaudoti ne tik vidiniai, bet ir iSoriniai veiksniai.
Netrukus atsiradgs SPA (angl. supportive performance measure) veiklos
vertinimo modelis atskleidé dvi naujas koncepcijas: subalansuoty rodikliy
sgvoka bei nefinansiniy rodikliy jtraukimg j veiklos vertinimg. Tai ir buvo liiZio
taskas veiklos vertinimo sistemy evoliucijoje. Pats nefinansinés informacijos
jtraukimas savaime nebuvo lemtingas pokytis, taiau momentas, kai
nefinansiniai rodikliai tapo strateginio planavimo sudedamgja dalimi, tapo
naujos veiklos vertinimo sistemy eros pradzia (Eccles, 1991).

Revoliucijos pradziai ir tolimesnei veiklos vertinimo sistemy vystymosi
eigai nenugincijamai didele jtakg padaré R. Kaplan ir D. Norton, 1992 metais
pasiiile subalansuoty rodikliy sistema, kuri 1§ esmes pakeité tuometing veiklos
vertinimo sampratg. BSC modelis susilauké daug démesio, buvo sékmingai
pritaikytas jvairiuose verslo sektoriuose (Evans, 2004). A. Neely 1999 metais
pateiké citaty statistikg, kurioje teigiama, jog 1994 — 1996 metais buvo
iSpublikuota daugiau nei 3600 veiklos vertinimo straipsniy, turiniy fraze
,veiklos vertinimo revoliucija” (Marr, Schiuma, 2003; Bititci, Garen, 2009).
1990 — 1996 metais atsirado jvairiy veiklos vertinimo sistemy ir modeliy,
sitlan¢iy integruotus sprendimus bei akcentuojanciy strateginiy tiksly ir veiklos
vertinimo rodikliy sgveikos svarbg (Bourne, 2001; Bititci, 2012). 1990 mety
pradzioje atsirades CVA (angl. customer value analysis) pristaté i§ esmés nauja
komercinj pozitrj j veiklos vertinimg (Taticchi, Tonelli, Cagnazzo, 2010). 1995
metais Simons pasiiilé nuostata, jog trumpalaikés veiklos vertinimo rodikliai

buty formuojami kaip strateginés kontrolés jrankiai ir biity glaudZziai susij¢ su
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ilgalaikiais strateginiais tikslais. Kitaip tariant, vietoj veiksmy atlikimo teisingai,
tapo svarbiau atlikti teisingus veiksmus. Tai lémé, jog 1997 metais U. Bititci ir
kity autoriy sukurtoje integruotoje veiklos vertinimo sistemoje jau
akcentuojama, kas bus matuojama ir kaip Sie rodikliai leis jmonéms pasiekti
strateginiy tiksly.

Kaip teigia S. Nudurupati ir U. Bititci (2011), reikSmingg jtaka veiklos
vertinimo evoliucionavimui padaré Sios veiklos vertinimo sistemos: veiklos
vertinimo matrica (angl. the Performance Measurement Matrix, Keegan ir kiti,
1989), veiklos vertinimo piramidé (Cross, Lynch, 1991), rezultaty ir lemianciy
veiksniy matrica (RDM, Fitzgerald, 1991), subalansuoty rodikliy sistema (BSC,
Kaplan, Norton, 1992; Kaplan, Norton, 1996; Kaplan, Norton, 2001),
Kembridzo veiklos vertinimo sistemos formavimo procesas (CPMS, Neely ir
Kiti, 1996), integruota veiklos vertinimo sistema (Bititci irk t. 1997), veiklos
vertinimo prizmé (PMP, Neely ir Adams, 2001), Europos kokybés vadybos
fondo tobulumo modelis (Europos kokybés fondas, 1992) ir kiti modeliai, kurie
ieSkojo atsakymy ] klausimus, ka vertinti, kaip formuoti veiklos vertinimo
sistemg, kaip jmonés veiklos valdyme turi biiti naudojami veiklos vertinimo
rodikliai. Pagrindiniais veiksniais, daranciais jtaka veiklos vertinimo sékmei ar
zlugimui, buvo jvardijama sistemos branda, organizaciné struktiira, jmoneés
dydis ir kultiira, valdymo stilius, informavimo ir komunikacijos sistemos
(Bititci, 2012). Pastarajj deSimtmet] iSsivysc¢iusiose veiklos vertinimo sistemose
ir tobulumo modeliuose iSskiriamas jmonés procesy, strategijos jgyvendinimo
vertinimas, sistemoms biidingas finansiniy ir nefinansiniy rodikliy balansas,
strategijos bei tiksly susiejimas su kasdieniais jmonés veiksmais, akcentuojami
priezasCiy — pasekmiy rysSiai, procesy atlikimo kokybés gerinimo svarba.
Pastaryjy deSimtmeciy intensyvi jmonés veiklos vertinimo raida sglygojo
veiklos vertinimo sistemy jvairove.

Veiklos vertinimo sistemy gausa bei jvairové paskatino mokslininky
iniciatyva grupuoti, klasifikuoti, charakterizuoti sistemas bei skirtingus sistemy
i$sivystymo lygius. 2000 metais atsirado veiklos vertinimo sistemy skirstymas

] tradicines ir ,,naujojo poziiirio®, skirtingy i$sivystymo lygiy sistemas (Simons,
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2000; Lianabel, 2000). Anot jy, imonés strategija, tikslai, procesai ir matavimo
rodikliai — svarbiausi kiekvienos veiklos vertinimo sistemos elementai, kurie
laikui bégant labiausiai kito. 2001 metais A. de Toni ir S. Tonchia veiklos
vertinimo sistemas grupuoti pasitalé taip pat pagal procesus (horizontalios),
funkcijas (vertikalios) ir j subalansuotas (arba bendro ,,paveikslo®) (zr. 2
lentelg). S. Tangen 2004 metais papildé klasifikacijg viding ir iSoring veiklg
atskirian¢iomis sistemomis.

2 lentelé. Veiklos vertinimo sistemy klasifikavimas

Vertikali Subalansuota Horizontali
architekttira architektura architektura
(pagal funkcijas / (,,bendro paveikslo) (pagal procesus)
hierarchinés)
Hierarchinés
sistemos
(finansiniais
rodikliais paremtos
sistemos)

Subalansuoty rodikliy
sistemos (BSC)
Kiiginés sistemos (veiklos vertinimo piramideé,
integruota veiklos vertinimo sistema)
Vidine ir iSorine veiklg atskiriancios sistemos
(RDM)
Su vertés grandine
susietos sistemos
(KBE, APL, EFQM,
PMP, ABEF)

BSC - subalansuoty rodikliy sistema (Kaplan ir Norton, 1992); RDM - rezultaty
ir lemianciy veiksniy matrica (Fitzgerald ir kiti., 1991); veiklos vertinimo
piramidé (Lynch ir Cross, 1991); EFQM - Europos kokybés vadybos fondo
tobulumo modelis (Europos kokybés fondas, 1992); integruota veiklos vertinimo
sistema (Bititci ir kt.,1997); KBE - Kanji verslo tobulumo modelis (Kanji,
Wong, 1999); PMP - veiklos vertinimo prizmé (Neely, Adams, 2001); APL -
veiksmy ir pelno modelis (Epstein, Westbrook, 2001); ABEF - australy verslo

tobulumo sistema (Khoo, Tan, 2002).
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Saltinis: sudaryta autorés, remiantis A. De Toni ir S. Tonchia (2001), S. Tangen
(2004)

Hierarchinés (vertikalios) klasés sistemos skirtingais lygiais sujungia
jvairiy veikly vertinimg, finansine iSraiSka sieja daug iStekliy reikalaujancias
veiklas.

Apskaita paremtos sistemos. Veiklos vertinimas S$iose sistemose
grindziamas finansine informacija i§ jvairiy apskaitos sistemy. iSsamia
finansiniy rodikliy analize, veikla vertinama pinigais. Kontrolé jmonéje
grindziama biudZeto pokyciais, dominuoja ,,i§ virSaus | apacig” valdymo
metodai, veiklos vertinimo informacija sukoncentruota auksciausiame
hierarchiniame valdZios lygmenyje. Sios sistemos atspindi praeities rezultatus
dél per didelio démesio istoriniams duomenims, izoliuotos, turi menka
prognozuojamaja galia, veiklos vertinimo rodikliai jose pavieniai, tarpusavyje
nesusije. D¢l Siy priezasCiy apskaita paremtos sistemos ilgainiui susilauké
gausios kritikos. Tapo akivaizdu, jog stebint vien tik finansinius rodiklius,
praleidziama daug svarbiy veiklos procesy, neskatinamas nuolatinis
tobuléjimas, pabréziamas tik vienkartinis rodikliy gerinimas.

Subalansuoty rodikliy (arba ,,bendro paveikslo®) sistemos kiekvieng
veiklg vertina atskirai. RySiai tarp veikly apibréZiami tik bendrgja prasme, o
pacios vertinamos veiklos atitinka skirtingas perspektyvas (finansiniy rodikliy,
vidiniy jmonés procesy, vartotojy, mokymosi / tobuléjimo).

Subalansuoty rodikliy sistema (angl. Balanced Scorecard).
Tradicinius finansinius veiklos matavimo rodiklius Sioje veiklos vertinimo
sistemoje papildo nefinansiniai rodikliai 1§ dar trijy dimensijy (klienty, imonés
vidaus procesy bei inovacijy ir mokymosi), taip susiejant ilgalaikius tikslus su
trumpalaikiais veiksmais, viding jmonés veiklos perspektyva su iSorine.
Kiekviena i$ keturiy kategorijy vertina atskirg, savarankisSkg veiklos sritj, taip
sudarydamos subalansuoty veiklos vertinimo rodikliy sistemg, kuri apima ir
valdo visos jmonés veiklg, sujungdama jmonés vizijg, strategijg ir visus
kasdieninius veiklos procesus bei lygius j vieninga visuma. (zr. 1 prieda). Si

veiklos vertinimo sistema atspindi balansg tarp finansiniy ir nefinansiniy
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rodikliy (Sanger, 1998). Tiek O. Lianabel (2000), tieck R. Simons (2000) teigia,
jog pagrindiniai veiklos vertinimo sistemos elementai (jmonés strategija,
procesai ir matavimo rodikliai) Sioje sistemoje nuosekliai tarpusavyje susije.
Priesingai nei tradicinése apskaita besiremianciose veiklos vertinimo sistemose,
pagrindiniai veiklos matavimo rodikliai yra ne pavieniai ir atskiri, o taipogi
tarpusavyje susij¢, apima didZigja dal; hierarchijos lygiy imonéje ir periodisSkai
yra perzitirimi bei atnaujinami. Pagrindiniai kriterijai, kurie iSskiria Sig sistema
1§ kity - dinamiskumas ir nefinansiniai rodikliai veiklos vertinime.

Taciau ir §i sistema tur¢jo trikumy, kuriuos pastebéje, R. Kaplan ir D.
Norton 2001 metais pateikeé II kartos subalansuoty rodikliy sistemg — strateginius
zemélapius (strateginiy rySiy sistema). Strateginiuose Zemélapiuose sujungiami
strateginiai jmong¢s tikslai ir nurodomi jy tarpusavio rysiai. I kartos subalansuoty
rodikliy sistemos pagrindinis tikslas buvo tinkamas vertinimo rodikliy
pasirinkimas, tuo tarpu Il kartos — strateginiy tiksly grupavimas pagal rySius ir
poveik] vienas kitam. Tac¢iau pasirenkant reikSmingus strateginius tikslus, tapo
neaiSku, kurie tikslai yra prioritetiniai, todél kilo poreikis III kartos subalansuoty
rodikliy sistemai, kurioje jmoné pirmiausiai turi jvardyti siekting blseng —
apibrézti, kokia ji turi biiti, kai strateginiai tikslai bus jgyvendinti. Todé¢l jmoné,
norédama sukurti I1I kartos subalansuoty rodikliy sistema, didZiausig démesj turi
skirti 3 pagrindiniams veiksniams (Lawrie, Cobbold, 2004):

1. Tiksly formuluotéms, nes tai padeda uztikrinti vieningg valdyma,
vienodg jmonés strateginés krypties suvokima.

2. Strateginiy rySiy modeliui, nes tai padeda suvokti, kokie veiksmai ir
tarpiniai rezultatai reikalingi strategijos jgyvendinimui. Modelis atspindi rySius
tarp visy keturiy subalansuoty rodikliy sistemos dimensijy.

3. Vertinimo rodikliams ir planuojamiems rezultatams, nes tai leidZia
jvertinti, ar vertinimo rodikliy reik§miy jgyvendinimo laipsnis pakankamas.

Si veiklos vertinimo sistema leidZia jmonéms operatyviai reaguoti i
aplinkos pokycius, sumazindamas atotriik] tarp strategijos ir veiklos procesy bei
identifikuodamas didziausig jtaka veiklos rezultatams turincius vidinius veiklos

procesus. Svarbu suvokti, jog subalansuoty rodikliy sistema nesukuria naujos
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strategijos jmonéje, ji padeda vystyti esamg strategija, kuri dél sistemos
dinamiSkumo periodiskai turi biiti koreguojama, todél subalansuoty rodikliy
sistema neleidzia jmonéms iSlaikyti ir turéti pastovig, nekintancig veiklos
vertinimo sistemg. Veiklos vertinimas S§ioje sistemoje traktuojamas kaip
steb¢jimo ir kontrolés mechanizmas, ignoruojama nuolatinio tobuléjimo bei su
strateginiais tikslais susiety verslo procesy, kaip svarbiy veiklos vertinimo
paskirties kriterijy, reikSmé.

Kiiginése sistemose kai kurie zZemesnio lygio rodikliai sujungiami ]
visuma, taciau kastais neisreiSkiamos veiklos rodikliai nesiejami su finansinés
veiklos rodikliais. Paprastai ekonominiy — finansiniy rodikliy vertinimas
atliekamas atskirai nuo visos veiklos vertinimo, susijusio su vartotojais ir rinkos
veikla. Savo ypatybémis ir charakteristikomis Siai grupei artimiausia integruota
veiklos vertinimo sistema ir veiklos vertinimo piramide.

Integruota veiklos vertinimo sistema (angl. integrated performance
measurement system, ¢ia ir toliau - IMPS) grindziama sistemos vientisumo ir
hierarchinio i§déstymo nuostatomis. Sistemos vientisumas suprantamas kaip
veiklos vertinimo sistemos galimybé integruoti skirtingas verslo sritis.
Hierarchinis i§déstymas - bendras verslo tiksly ir jmonés politikos iSdéstymas
visoje hierarchinéje struktiiroje taip, kad jie biity aiSkiis visiems ir skirtinguose
imongs lygiuose esantys veiklos vertinimo kriterijai atspindéty verslo tikslus ir
jmonés politikg (Bititci ir kt., 1997).

Nors teorin€je plotméje sistemos vientisumas ir hierarchinis i§déstymas
analizuojami kaip savarankiSkos tam tikrais principais grindZiamos nuostatos,
praktikoje jie néra vienas nuo kito atskirti ar nepriklausomi. PrieSingai,
hierarchinis iSdéstymas yra viena pagrindiniy sistemos vientisumo funkcijy.
Aukstesnio lygio jmonés tikslai turi biti formuluojami, atsizvelgiant |
zemesniame lygyje esancig veikla, tuo tarpu Zemesnés veiklos padaliniai ar
departamentai tampa atsakingi uz tinkamg $iy tiksly vykdymg, tuo paciu
uztikrinant reikalingg komunikacija i$ apacios j virSy. Imonés politika, apimanti
tick bendrus jmonés, tiek suinteresuoty Saliy tikslus, turi buti aiSkiai

iSkomunikuojama  visuose hierarchiniuose lygmenyse. Konkurencinis
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lygiavimasis (apibréziami konkurenciniai veiksniai, identifikuojama viso verslo
ir atskiry padaliniy pozicija jmone¢ veikiancioje konkurencinéje aplinkoje),
lyginant su kitomis veiklos vertinimo sistemomis, yra Sios sistemos didelis
privalumas bei iSskirtinumas. Sistemoje akcentuojamas verslo veiklos
valdymas, susitelkiant ties pagrindiniais verslo procesais, taikant esamas
salygas, pajégumus ir galimybes atskirian¢ig veiklos vertinimo metodologija.

Sioje sistemoje neanalizuojami prieZastiniai atskiry komponenty rysiai,
koncentruojamasi ] suinteresuoty Saliy poreikius bei procesus, atkreipiant
démes] ne tik ] sistemos gyl (veiklos vertinimo kriterijai iSskaidomi iki
zemiausio hierarchinio — veiklos lygio), bet ir  plot] (vertinimas apima visg
imong). Pats veiklos vertinimo procesas suprantamas kaip uzdara kontrolés
sistema, kuri tam, kad biity tinkamai valdoma ir vertinama jmonés veikla,
atskleidzia visos jmonés strategija bei uztikrina nuolatin] griztamajj ry$j i$
skirtingy hierarchiniy lygmeny. Akcentuojama tikslaus ir greito griztamojo rysio
svarba.

Veiklos vertinimo piramidé. Vienas svarbiausiy veiklos vertinimo
sistemos reikalavimy yra tai, jog skirtinguose jmonés hierarchijos lygmenyse
esantys veiklos vertinimo rodikliai privalo biiti susij¢ taip, kad kiekviena
funkcija ar padalinys siekty ty paciy tiksly. Tokias sgsajas tarp veiklos vertinimo
rodikliy atspindi i§ penkiy lygmeny susidedanti veiklos vertinimo piramidé.
Kiekvieno hierarchinio lygio verslo padalinys turi tikslus, kurie nukreipti |
Jmonés strategijos ir vizijos jgyvendinimg, jmonés iSorinio ir vidinio
rezultatyvumo didinima (zr. 1 priedg). Taip veiklos vertinimo piramidé susieja
hierarchinj poZziiirj ] veiklos vertinimg su kasdieniniy procesy analize.

Pagrindinis Sios veiklos vertinimo sistemos privalumas - strateginiy tiksly
ir operatyviy veiklos rodikliy apjungimas visuose hierarchiniuose lygmenyse.
Dar vienas veiklos vertinimo piramidés ypatumas yra iSorinio ir vidinio jmonés
rezultatyvumo atskyrimas (Ghalayini, Noble, 1997). Vidiné jmonés veikla
traktuojama kaip vidinis rezultatyvumas, tuo tarpu veikla, tiesiogiai veikianti
vartotojus, kitas suinteresuotas $alis ir priklausanti nuo iSoriniy veiksniy — kaip

1Sorinis rezultatyvumas. Taciau §i sistema, taip pat kaip ir subalansuoty rodikliy
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sistema, ignoruoja nuolatinio tobul¢jimo svarba, taip pat nepateikia veiklos
vertinimo sistemos tobulinimo metodologijos.

Vidine ir iSoring veiklas atskiriancios sistemos tiesiog atskiria vidines
veiklas nuo iSoriniy, jas vieninteles tiesiogiai suvokia ir veikia vartotojai. Siai
grupei ypatybémis priklauso rezultaty ir lemianciy veiksniy matrica.

Rezultaty ir lemianciy veiksniy matrica iSskiria du pagrindinius
veiklos vertinimo kriterijy tipus: veiklos vertinimo kriterijai, kurie lemia veiklos
rezultatus, ir kriterijai, kurie atspindi veiklos rezultatus. Rezultaty ir lemianciy
veiksniy matricos pranaSumas tame, jog aiSkiai apibréziami galimi kiekvieno
vertinimo Kkriterijaus matai. Rezultaty ir lemianciy veiksniy matrica, kaip ir
veiklos vertinimo piramide, parodo glaudy rysj tarp verslo strategijos, veiklos
vertinimo rodikliy ir konkurencingumo (Bititci, Garengo, Nudurupati, 2012).
Sistemos trilkumas - vartotojy ir personalo, kaip savarankisky veiklos vertinimo
kategorijy, ignoravimas.

Su vertés grandinémis susietos sistemos analizuoja santykius su kitais
vertés kiirimo grandinés dalyviais (vartotojais, tiekéjais ir kt.). Siai veiklos
vertinimo sistemy klasei priklauso Europos kokybés vadybos fondo tobulumo
modelis, Kanji verslo tobulumo modelis, veiklos vertinimo prizme, veiksmy ir
pelno modelis bei australy verslo tobulumo sistema.

Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis (angl. The EFQM
Excellence model, ¢ia ir toliau — EFQM) nukreiptas j atskiry jmonés veiklos
sri¢ly tobulinimg, tokiu biudu siekiant padidinti veiklos rezultatyvuma

(http://www.efgm.org, 2015). Modelio privalumas tame, jog jis gali biti

naudojamas jvairaus dydzio, veiklos sektoriaus ar brandos jmonése. Jis
grindziamas ne grieztomis nusistovéjusiomis normomis, o jvairiy idéjy ir
koncepcijy apjungimu, paverciant jas | bendrg kalba, kurig vartodamos jmonés
igalinamos efektyviai dalintis savo Ziniomis ir patirtimi, tiek jmonés viduje, tiek
uz jos riby. EFQM tobulumo modelyje rySys tarp priezasCiy ir pasekmiy
atskleidZziamas per tai, ka jmoné daro (lemiantys veiksniai) ir ko pasiekée

(rezultatai). Lemiantys veiksniai jvardinami kaip veiklos vertinimo objektai..
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Rezultatai skirstomi j darbuotojy, vartotojy, visuomeninius bei bendros veiklos
rezultatus (Zr. 1 priedg).

EFQM modelyje akcentuojamas sisteminis poZilris ] jmones, Jy
vertinimg bei tobulinimg, ypatingai akcentuojant nuolatinio tobuléjimo
skatinimo, darbuotojy, vadovybeés isitraukimo ir palaikymo bei griZztamojo rysio
svarbg ir jtakg galutiniams jmonés rezultatams.

Kanji verslo tobulumo modelis tiekéjuy grandinés valdymui. Tai
viena 1§ nedaugelio veiklos vertinimo sistemy, apimanti tiekéjy grandinés
vertinima. Sis modelis grindZiamas keturiais pagrindiniais principais: démesiu
vartotojui, duomenimis paremtu valdymu, j Zzmones orientuotu valdymu bei
nuolatiniu tobuléjimu (zr. 1 prieda). Kiekvieng principa papildo dvi esminés
sgvokos: svarbu ne tik iSoriniy, bet ir vidiniy vartotojy (darbuotojy)
pasitenkinimas, veiklos valdyma sudaro procesai ir vertinimas, kokybe uztikrina
komanda ir Zmonés, nuolatinis tobulinimosi ciklas ir prevencija. Vadovavimas
atlicka pagrinding funkcijg Siame modelyje, jis turi funkcionuoti, apimant visus
minétus principus bei sgvokas tam, kad biity pasiektas verslo tobulumas (Kanji,
Wong, 1999).

Kanji verslo tobulumo modelio i$skirtinumai: zZmogiSkojo faktoriaus
jtraukimas ] tickimo grandinés valdyma, démesys ilgalaikiam ir trumpalaikiam
planavimui, kokybisko bendravimo kulttrai, vadovavimo vaidmeniui tiekéjy
grandinés santykiuose, vartotojy reikalavimams aukStai kokybei bei maziems
kaStams, nuolatinio tobul¢jimo svarba.

Australy verslo tobulumo sistema (angl. Australian business excellence
framework, cia ir toliau — ABEF) turi tiek veiklos vertinimo, tiek veiklos
valdymo sistemos bruozy. Sistema pagrista keliais pagrindiniais verslo
tobulumo principais, kurie formuoja vieningos jmonés veiklos valdymo teorijos
pagrindg (Australy verslo tobulumo modelis, 2013). Sistema sudaro septyni
pagrindiniai veiklos vertinimo elementai, kuriuos jmoné turi tobulinti savo
kasdieningje veikloje: lyderysté, strategija ir planai, informacija, darbuotojai,
Orientacija ] vartotojus ir rinkg, procesy valdymas ir tobulinimas, veiklos

rezultatai (zr. 1 prieda). Sistemos iSskirtinumas tame, jog akcentuojamas
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strategijos formavimas, su strateginiais tikslais susieti verslo procesai,
darbuotojy jsitraukimas ir palaikymas bei nuolatinio tobuléjimo skatinimas. Si
sistema jmonéje gali biiti derinama su subalansuoty rodikliy sistema, rizikos
valdymu, saugumo valdymu bei EFQM modeliu.

Veiksmy ir pelno modelis (angl. Action — profit linkage model, ¢ia ir
toliau — APL) skirtas priezastiniy rySiy tarp imonés veiksmy ir pelno nustatymui
bei vertinimui (Epstein, Westbrook, 2001). Modelio esm¢ gliidi grandinéje,
jungiancioje Zingsnius tarp imonés veiksmy ir pelno: pagal jmonés strategija
identifikuojami veiksmai, reikalingi tai strategijai jgyvendinti.

Imonés strategija modelyje apibréziama kaip jmones veikly ar veiksmy,
kuriuos ji pasirenka atlikti arba ne, rinkinys. Imonés veiksmais laikomi
vadovybés sprendimai, kurie keicia ar turi jtakos jmonés veiklai. Pagrindinis Sio
modelio i$skirtinumas tame, jog nors rysiai tarp modelio komponenty gali biiti
paprasti ir tiesioginiai, modelis turi galimybe sujungti tarpusavyje bet kuriuos
kintamuosius. Lyginant APL modelj su kitomis veiklos vertinimo sistemomis,
pastebimi ir kiti pranaSumai. Modelis pasizymi paprastumu, lankstumu, yra
lengvai adaptuojamas jvairioms verslo sritims, akcentuoja vertés kiirimg, padeda
identifikuoti ir vertinti priezastinius rySius tarp imonges elgesio / veiksmy bei
darbuotojy, vartotojy ir bendrai pelningumo.

Veiklos vertinimo prizmé (angl. — performance prism, PMP) veiklos
vertinimg grindzia penkiais fundamentaliais jmonés veiklai jtaka daranciais ir
tarpusavyje glaudziai susijusiais veiklos vertinimo objektais (suinteresuoty Saliy
pasitenkinimas, strategija, procesai, pajégumai, suinteresuoty Saliy
bendradarbiavimas) (zr. 1 priedg). Veiklos vertinimo prizmé i$ kity veiklos
vertinimo sistemy iSsiskiria visapusiSku suinteresuoty Saliy (investuotojy,
vartotojy, darbuotojy, tiekéjy) vertinimu. A.Neely ir Ch. Adams (2002)
priestarauja daugelio kity veiklos vertinimo sistemy nuostatai, kad vertinimo
kriterijai ir rodikliai turi buti nustatomi, pirmiausiai atsiZvelgiant | strategija
(Lynch, Cross, 1991; Kaplan, Norton, 1996). Strategija néra ir negali bati
jmonés tikslas, ji téra priemoné tikslui, kad bty patenkinti suinteresuoty Saliy

poreikiai, pasiekti. Tik kuriant pridéting verte suinteresuotoms Salims galima
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igyvendinti strategija, uZztikrinti jos jgyvendinimo procesy efektyvumg ir
subalansuoti jmonés pajégumus. Imonés procesai turi biiti suderinti su strategija,
turi padéti jg jgyvendinti.

Skirtingai nei kitos veiklos vertinimo sistemos, veiklos vertinimo prizmé
1§skiria naujas, iki §iol 1 veiklos vertinimg kitose sistemose nejtrauktas,
suinteresuotas Salis, tokias kaip  darbuotojai, tiekéjai, tarpininkai ar
sgjungininkai. A. Neely ir Ch. Adams (2002) pristatydami veiklos vertinimo
prizmg¢ susikoncentravo ties sistemos strateginiais principais ir ideologija, taciau
nedetalizavo sistemos diegimo bei formavimo procesy bei metodologijos. Kitaip
tariant, veiklos vertinimo prizmé iSpleCia veiklos vertinimo ribas, taciau
nekonkretizuoja, kaip sitilomus principus realizuoti praktikoje. Kitas S$ios
veiklos vertinimo sistemos trikumas yra tai, jog neatsizvelgiama ] jmones,
kurios jau turi jsidiegusios veiklos vertinimo sistemas ir, norint joms patobulinti
turimus veiklos vertinimo procesus, néra pateikta konkreciy veiklos vertinimo
rodikliy atrankos ir diegimo kriterijy.

Kadangi néra vieningo ir aiSkiai struktiirizuoto veiklos vertinimo
elementy saraso, disertaciniame darbe naujai formuojamo daugiakriterinio SVI
veiklos vertinimo kreditingumo aspektu modelio elementy teoriniam
pagrindimui tikslinga sudaryti veiklos vertinimo sistemy apzvalgoje dazniausiai
aptikty vertinimo elementy bei reikalavimy jiems sgrasg, naudojant jj veiklos
vertinimo sistemy palyginamajai analizei (zr. 3 lentelg).

Kaip matome 3 lenteléje, vienintelis visoms analizuotoms veiklos
vertinimo sistemoms biidingas ypatumas — jose akcentuojama pusiausvyros tarp
finansiniy ir nefinansiniy veiklos vertinimo rodikliy svarba. Cia reikia paminéti
bei atkreipti démesj | tai, jog analizéje pateiktos veiklos vertinimo sistemos,
sukurtos 1991 metais ir véliau, kuomet veiklos vertinimo srityje jau buvo jvykusi
,revoliucija® — veiklos vertinimas buvo papildytas jvairiais nefinansiniais
rodikliais, nes kaip tik tuomet, R. Kaplan ir D. Norton suformavo ir jtvirtino iki
Siol galiojancig nuostata, jog finansiniai rodikliai nebegali biti veiklos vertinimo
pagrindu. Strategijos jgyvendinimo svarbag grindzia didzioji dalis — SeSios i§

devyniy iSanalizuoty veiklos vertinimo sistemy (iSskyrus IVVS, KBE ir PMP),
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3 lentelé. Veiklos vertinimo sistemy palyginimas

Lyginamosios analizés BSC RDM VVP EFQM IVVS KBE PMP APL ABEF
kriterijai

Veiklos vertinimo

ypatumai:

Akcentuoja strategijos \ \ \ \ \ \
igyvendinimo svarba

Strateginius tikslus \ \ \ \ \

susieja su kasdienémis 5
operacijomis

Subalansuoja \ \ \ \ \ \ \ \ \
finansiniy ir

nefinansiniy rodikliy

vertinima

Apima vidiniy ir \ \ \ \ \

iSoriniy veiksniy 5
vertinimag

Atspindi priezasties — \ \ V V J
pasekmés rysius

Skatina nuolatinj \ \/ \ \ \
tobuléjima

Apima skirtingus \ \ \ \/
hierarchinius lygius

Vertinimo elementai /

objektai:

Strategijos \ \ \
jgyvendinimas

Vartotojy \ V
pasitenkinimas
Suinteresuoty Saliy
pasitenkinimas
Darbuotojai
Kokybé

Finansiniai rodikliai
Konkurencingumas,
lankstumas
Inovacijos ir \
tobuléjimas

2 <2 2 2
< < < <
< < < < <
~N ©O© w o O

< 2
< < 2 < < < <

< 2
< < 2 <2
< < 2 < < <
< 2 2 2 =2 < <

Reikalavimai vertinimo
rodikliams:

Kilg 1§ strategijos \
Sieja kasdienine veikla

su strateginiais tikslais
Suteikia greita ir tiksly
griztamajj rysj

Aiskiai apibrézti / \
konkretaus tikslo

Lengvai suprantami ir \
naudojami

2 2

N N N
VoA

8

< < < < 2
<

< < < < <2
<
<

v 7

BSC - subalansuoty rodikliy sistema RDM - rezultaty ir lemianciy veiksniy matrica,
VVP - veiklos vertinimo piramidé; EFQM - Europos kokybés vadybos fondo tobulumo
modelis; IVVS - integruota veiklos vertinimo sistema, KBE - Kanji verslo tobulumo
modelis; PMP - veiklos vertinimo prizmé; APL - veiksmy ir pelno modelis; ABEF -
australy verslo tobulumo sistema
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Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Kaplan ir Norton (1992), Fitzgerald ir kt. (1991),
Lynch ir Cross (1991), Europos kokybés fondas (1992), Bititci ir kt.(1997), Kanji ir
Wong (1999), Neely, Adams (2001), Epstein, Westbrook (2001), Khoo, Tan (2002)

taCiau ne visos jos (5 1§ 9) ir net ne tos pacios sistemos strateginius tikslus susieja

su kasdieninémis operacijomis.

Daugiau nei pusé veiklos vertinimo sistemy (5 18 9) akcentuoja priezasties
— pasekmes rysiy, ne tik vidiniy, bet ir iSoriniy veiksniy vertinimo bei nuolatinio
tobuléjimo svarbg. Priezasties — pasekmés rySiai leidzia suvokti jmonés galutinio
rezultato ir jj lemianciy veiksniy sgsajas. Veiklos vertinimo papildymas
iSoriniais veiksniais, kurie siejami su jmong veikiancios aplinkos vertinimu,
leidzia jmonéms operatyviai reaguoti | pokycius, taip didinant lankstumg ir
iSlaikant konkurencingumg. Nuolatinis tobul¢jimas papildo veiklos vertinimo
sistemy kontrolés bei steb¢jimo funkcijas (Bourne, 2011). Veiklos vertinimas
skirtinguose hierarchiniuose lygiuose akcentuojamas keturiose (BSC, veiklos
vertinimo piramid¢, integruota veiklos vertinimo sistema ir APL) veiklos
vertinimo sistemose.

Dauguma veiklos vertinimo elementy minimi ne tik veiklos vertinimo
sistemy autoriy (Kaplan ir Norton, 1992; Fitzgerald ir kt., 1991; Lynch ir Cross,
1991; Europos kokybés fondas, 1992; Bititci ir kt., 1997; Kanji ir Wong, 1999;
Neely, Adams, 2001; Epstein, Westbrook, 2001; Khoo, Tan, 2002), taciau ir kity
autoriy darbuose (Bourne, Hudson, Smart, 2001; Taticchi, Tonelli, 2012). Nors
visy veiklos vertinimo sistemy pagrindinis ypatumas yra subalansuoty finansiniy
ir nefinansiniy rodikliy vertinimas, vienintelis vertinimo elementas, kuris
apibréziamas visose veiklos vertinimo sistemose, vis dél to yra finansiniai
rodikliai. Taciau teigiamas Sio fakto aspektas, jog taip pat visose veiklos
vertinimo sistemose finansiniai rodikliai néra vienintelis veiklos vertinimo
elementas, jis visuomet veiklos vertinime komponuojamas su kitais vertinimo
objektais.

Vartotojy pasitenkinimas ir strategijos jgyvendinimas i$skiriami beveik
visose veiklos vertinimo sistemose. Vartotojy pasitenkinimas, kaip veiklos
vertinimo objektas, nei$skiriamas tik RDM sistemoje, tuo tarpu IVVS sistemoje

vartotojy ir kity suinteresuoty Saliy pasitenkinimas laikomi viso veiklos
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vertinimo pagrindu ir pirminiu veiklos vertinimo elementu, nusveriant net ir
strategijos jgyvendinimg. Kanji verslo tobulumo modelis strategijos atzvilgiu
taip pat prioretizuoja suinteresuoty Saliy (Siuo atveju tiekéjy grandings)
pasitenkinimg, nors $is vertinimo elementas iSskiriamas tik penkiose veiklos
vertinimo sistemose (EFQM, IVVS, PMP, KBE ir ABEF).

Konkurencingumas, pasiekiamas jmonei lanksCiai ir operatyviai
reaguojant j aplinkos poky¢ius, j veiklos vertinimg jtrauktas septyniose veiklos
vertinimo sistemose (iS§skyrus veiklos vertinimo prizme¢ ir veiksmy bei pelno
modelj). Konkurencingumo vertinimas leidzia jmonei identifikuoti savo
silpnybes bei stiprybes prieS konkurentus, grésmes ir galimybes nuolat
besikeicianc¢ioje verslo aplinkoje.

Inovacijos ir nuolatinis tobuléjimas, tiek kaip veiklos vertinimo
ypatumas, tiek kaip veiklos vertinimo elementas daugelyje veiklos vertinimo
sistemy minimas taip pat daznai kaip ir darbuotojai. Sie du vertinimo elementai
minimi visuose verslo tobulumo modeliuose (Europos kokybés fondo, australy
bei Kanji). Kokybé kaip atskiras vertinimo elementas apibréziamas tik RDM,
VVP ir KBE sistemose, ta¢iau veiklos vertinimui bendrgja prasme §is kriterijus
yra vienas pagrindiniy: visi nefinansiniai rodikliai indikuoja ne apie jmonés
rezultato kiekybinj aspekta (ko ir kiek pasiekta), bet biitent apie kokybinj (kaip
tai pasiekti ar jau pasiekta).

D. Carlucci (2010), remdamasis vadybos literatiiros apzvalga, iSskiria
pagrindinius reikalavimus veiklos vertinimo rodikliams: svarba, paprastumas,
palyginamumas ir suderinamumas, skaidrumas ir atvaizdavimo kokybé. Bourne
ir kiti autoriai (2001) akcentuoja dar ir grjZtamojo rySio, kurj turi suteikti veiklos
vertinimo rodikliai, svarba. A. Nagyova ir H. Pacaiova (2009) nurodo tas pacias
pagrindiniy veiklos matavimo rodikliy charakteristikas nors, anot jy, rodikliai
dar privalo buti ir subalansuoti, susieti su strateginiais jmonegs tikslais, apibrézti
vidutinio ir auksc¢iausio lygio vadovy ir, jei reikia, skatinti atlikti tam tikrus
veiksmus strategijai koreguoti. Kiekvienas vidinis jmonés procesas privalo turéti
bent vieng pagrindinj veiklos vertinimo rodiklj, kuris matuoty proceso

efektyvumg. Kaip rodo atlikta veiklos vertinimo sistemy retrospektyvine
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analizé, aiSkus rodikliy apibrézimas bei naudojimo paprastumas yra dazniausiai
keliami reikalavimai veiklos vertinimo rodikliams beveik visose apzvelgtose
veiklos vertinimo sistemose. Strategijos svarba matoma tiek apibréZiant ja kaip
veiklos vertinimo sistemy ypatuma, tiek kaip vertinimo objektus, tiek ir keliant
reikalavimus veiklos vertinimo rodikliams: jie turi kilti 1§ strategijos bei sieti
kasdiening veiklg su strateginiais tikslais. Nors veiklos vertinimo objektai ir
rodikliai tarpusavyje susij¢, ta¢iau konkrecias formuluotes vertinimo rodikliy
reikalavimui formuluoti juos 1§ strategijos bei paciag strategija susieti su
kasdienine veikla kelia tik nedaugelis veiklos vertinimo sistemy (RDM, VVP,
IVVS ir ABEF). Daugelyje sistemy (5 i$§ 9) akcentuojama, jog norint, kad jmoné
galéty operatyviai reaguoti  vidinius bei iSorinius veiksnius ar jy pokycius,
veiklos vertinimo rodikliai turi itin greitai suteikti kiek jmanoma tiksly
griztamajj rysj.

Veiklos vertinimo sistemy palyginamoji analizé pagal veiklos vertinimo
sistemy charakteristikas, vertinimo elementus bei reikalavimus veiklos
vertinimo rodikliams leidZia teigti, jog analizéje nagrinétos veiklos vertinimo
sistemos tarpusavyje skiriasi. Taciau reikia atkreipti démesj, jog nepaisant Siy
skirtumy, veiklos vertinimo ypatumai, elementai bei reikalavimai joms lieka tie
patys. Tai leidZzia daryti iSvada, jog néra vienos, viskg apimancios veiklos
vertinimo  sistemos, vadinasi, veiklos vertinimo srityje galima taikyti
atsitiktinumo teorija (Klovien¢, Gimzauskiene, 2009, 2011; Slizyté, 2009;
Garengo, Bititci, 2007; Garengo, 2009; Wadongo, Kader, 2014). Ji teigia, jog
tam, kad iSlikty ar buty efektyvesné, imoné savo struktiirg ir procesus turi
adaptuoti prie konteksto, kuriame ji veikia: organizacinés kulturos, verslo
aplinkos, technologijy, dydzio (Drazin, Van de Ven, 1985). P. Garengo ir U.
Bititci 2007 metais pateiké Sesis atsitiktinumo veiksnius, kurie daro jtakg veiklos
vertinimo sistemy diegimui ir naudojimui: Vvaldzios struktura, valdymo
informaciné sistema, Strategija (verslo modelis), organizaciné¢ kultira ir
vadovavimo stilius bei iSoriné aplinka. M. Strumickas ir L.Valan¢iené 2008
metais atsitiktinumy teorija nagrinéjo valdymo apskaitos kontekste, jy nuomone,

atsitiktinumy teorija daro jtakg sistemy vystymuisi, nes keiciantis verslo
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aplinkai, sudétingos apskaitos sistemos negali uztikrinti tikslaus ateities
rezultaty planavimo. Vadovaujantis Sia teorija, jmonés rezultatai tampa stipriai
priklausomi nuo iSorinés aplinkos veiksniy, todél veiklos vertinimas sunkiai gali
buti formalizuojamas, démesys turi biiti sutelktas j galimybiy ir grésmiy
identifikavimg  (makroekonominiy rodikliy, atspindin¢iy ekonomikos
tendencijas ir kt.).

Apibendrinant galima teigti, jog atsitiktinumy teorija, daranti prielaida, jog
imongs efektyvumas priklauso nuo jvairiy subsistemy sudedamyjy daliy, turéty
buti taikoma ir veiklos vertinime. Veiklos vertinimo sistema yra viena i$ tokiy
subsistemy, kurios neprognozuojamus poky€ius lemiantys atsitiktinumo
veiksniai (valdzios struktiira, valdymo informaciné sistema, strategija (verslo
modelis), organizacin¢ kultiira ir vadovavimo stilius, iSoriné aplinka) skatina
jmones ieSkoti efektyvumo didinimo alternatyvy. Tai daro tiesioging jtaka
veiklos vertinimo sistemy vystymosi perspektyvoms bei specifiniy veiklos
vertinimo srities atSaky formavimuisi. Nors atrodo, jog veiklos vertinimas jau
pakankamai iSsivystes ir pasieké brandos lygj, pastaruoju metu vis daugiau
atsiranda specifiniy veiklos vertinimo srities atSaky (Bititci, 2012):

- Veiklos vertinimas vieSajame sektoriuje ir ne pelno siekianciose
organizacijose;

- Aplinkosaugos ir socialiné veikla;

- Darbuotojy ir komandos perspektyva veiklos valdyme ir vertinime;

- Inovacijy ir intelektualinés nuosavybés veiklos vertinimas;

- Socialinés sistemos veiklos vertinimas;

- Smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimas.

Kaip matome, viena i§ veiklos vertinimo srities atSaky, iSskiriamas
smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimas. Deja, bet veiklos vertinimo

iSsivystymo dideliy ir mazy jmoniy atzvilgiu lygis skiriasi i§ esmés.
1.3. Smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo ypatumai

Dauguma veiklos vertinimo sistemy nenagrin¢ja ir neatsizvelgia ]

esminius dideliy ir vidutiniy ar mazy jmoniy skirtumus. Todé¢l smulkiy ir
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vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo sritis vis dar tebéra menkai iSsivysciusi,
dabartinis mokslinis suvokimas apie veiklos vertinimg SV jmonése Yyra
nepakankamas, smulkios ir vidutinés jmonés daugiausiai analizuojamos i$
tradicinés veiklos vertinimo perspektyvos. Taip pat mazai jrodymy, analiziy,
moksliniy ir empiriniy tyrinéjimy, nagrinéjanciy teigiamg ar neigiamg jtaka
smulkioms ir vidutinéms jmonéms daro jy iSskirtinumai (Taticchi, Tonelli,
Cagnazzo, 2010). Smulkiy ir vidutiniy jmoniy apibréZtis pateikiama 2 priede.
Mokslin¢je SVI literatiiroje iSskiriamos tokios pagrindinés strukttiros bei vidinés

darbo tvarkos charakteristikos, skiriancios jas nuo dideliy jmoniy (Zr. 4 lentelg):

4 lentelé. Dideliy ir SV jmoniy struktiiros bei darbo tvarkos
skirtumai

Didelés jmonés Smulkios ir vidutinés jmonés
Struktira:

Hierarching, keletas vadovybés Suasmenintas valdymas
lygmeny
Aiskus ir detalus funkcijy Personalo valdyme grieztai ribojami
paskirstymas. Aukstas specializacijos | iStekliai.
laipsnis Zemas specializacijos laipsnis
Nelanksti struktiira ir informacijos Lanksti struktiira ir informacijos srautai
srautai
Distancija tarp aukS¢iausio lygio Vadovai visapusiskai dalyvauja ir
vadovy ir paslaugos teikimo centry, kontroliuoja versla

nevisapusiskas verslo vaizdas

Placiai iSsidésciusi, kelios tarptautinés | Priklausomybeé nuo keleto klienty, veikia

kulttiros, daug suinteresuoty grupiy. uzdarose rinkose, mazai suinteresuoty
grupiy.

Leéta reakcijaj aplinkos pokyc€ius Reakecinis, j darbg su pasekmémis
orientuotas mentalitetas

Zemas inovatyvumo lygis Aukstas inovatyvumo lygis ir potencialas

Darbo tvarka:

Aprasytos taisyklés ir formalizuota Neformali, dinamiSka strategija

tvarka

Aukstas standartizavimo lygis Neéra biurokratijos

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis M. Hudson, A. Smart, M. Bourne (2001),
J. Pierre ir S. Delisle (2006), A.Ghobadian, D. Gallear (1997), K. Appiah-Adu
ir S. Singh (1998), A. Gunasekaran, H.B. Marri, R.J. Grieve (1999), P. Cocca,
M. Alberti (2010)
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P. Garengo ir kiti autoriai (2005) Siuos skirtumus tarp jvairaus dydzio
jmoniy klasifikuoja ] tris grupes: neapibréZtumas, inovatyvumas ir
evoliucionavimas, tuo tarpu P. Cocca ir M. Alberti (2010) i dvi kategorijas:
viding ir iSorin¢ jmonés aplinkg. ISorin¢ aplinkg sudaro rinka, kurioje jmoné
veikia, ir klientai. Viding aplinkg sudaro resursai (finansiniai ir zmogiskieji) ir
valdymas (kaip Sie iStekliai panaudojami). ISorinéje aplinkoje SVI susiduria su
konkurencingos, neramios ir neapibréztos rinkos isstkiais, kuriy Sios jmonés
negali paveikti, todél turi kiek yjmanoma operatyviau reaguoti 1 jos pokycius.
Nors tokios jmonés turi ribotg klienty ar vartotojy skaiéiy, vis dél to daznai
palaikomi artimi ir kartais asmeniniai santykiai. Vidinés aplinkos perspektyvoje
biitent resursy stoka daugelyje mokslinés literatiiros Saltiniy jvardijama kaip
pagrindinis daugiausiai sunkumy sukeliantis SV] i$skirtinumas.

IStekliais laikomas tiek personalo darbo laikas, jskaitant vadovy laika,
tiek finansinis smulkios ir vidutinés jmonés stabilumas bei saugumas. Ribotas
ne tik laikas, bet ir personalo bei vadovy jgiudziai, kas indikuoja apie
vadovavimo bei valdymo kompetencijos stoka. Tai salygoja prastesn;j strateginj
verslo planavimg ir personalo valdyma. Nors mazas jmonés dydis daro neigiama
itakag resursams dél jy stokos, kita vertus paprasta organizaciné struktiira, kurioje
néra biurokratijos, teigiamai veikia jmonés lankstumg, adaptavimasi bei
operatyvumg reaguojant ] aplinkos pokycius. Todél smulkiose ir vidutinése
jmonése atsiranda didelis inovatyvumo potencialas bei galimybé greitai ir
kokybiSkai patenkinti besikeifian¢ius ar naujai iSkylanc¢ius klienty poreikius.
Zemas hierarchijos lygis ir maZas vadovybés sluoksniy skaidius salygoja
asmeninius darbuotojy ir vadovy santykius, paprastesnius vidinés
komunikacijos procesus bei galimybe vadovams visapusiskai dalyvauti versle ir
daryti tiesioging jtakg darbuotojams, priimant tolimesniam verslo plétojimui
reikalingus sprendimus. Tai saglygoja suasmeninto valdymo jmonéje atsiradima,
taikant reakcijos ir prisitaikymo bei darbo su pasekmémis filosofija, prioriteta
skiriant ne strateginiam planavimui, bet trumpalaikiams tikslams.

M. Bourne ir kiti (2002) jvardina tris pagrindinius sékmingg veiklos

vertinimo procesg SVI lemiancius veiksnius: tinkamai suformuluotg veiklos
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vertinimo paskirtj (veiklos gerinimas, ne vertinimas), organizacing struktiirg
(privataus sektoriaus, ne vieSo ar valstybinio) bei kultiirg (sékmingesnés
paternalistinés kultiiros jmoné¢s). ReikSmingi organizacinés struktiiros bei
filosofijos skirtumai indikuoja poreikj atskirai analizuoti SV] veiklos vertinimo
procesa bei specialiai sukurtas ar adaptuotas veiklos vertinimo sistemas. Kaip
jau minéta, SV] veiklos vertinimo mokslinei literatiirai, palyginus su dideliy
jmoniy, biidingas Zemas i$sivystymo lygis. Taciau taip pat pastebimas vélavimas
laike: pirmos veiklos vertinimo sistemos dideléms jmonéms atsirado 1980
metais, tuo tarpu SV] — tik apie 1990 metus. Zinoma, tuomet smulkios jmonés,
taip pat kaip ir didziosios, vertinimg grindé finansiniais rodikliais.

2000 mety pradzioje SV] veiklos vertinimo moksliniai ir empiriniai
tyrinéjimai vystési dvejomis Kryptimis: pirmoji ir pagrindiné — smulkioms ir
vidutinéms jmonéms buvo adaptuojamos ir pritaikomos dideliy jmoniy veiklos
vertinimo sistemos, antroji — plétojami specializuoti SV] veiklos vertinimo
modeliai. Analizuojant pirmgja krypti, mokslingje literattiroje aptinkama atvejy,
kuomet subalansuoty rodikliy sistema ar kiti kokybe gristos veiklos modeliai
pritaikomi smulkiose ir vidutinése jmonése, taciau tuo metu buvo iSvystytos tik
trys integruotos veiklos vertinimo sistemos (Burkert, Davila, 2010). Sios
sistemos neevoliucionavo 1§ veiklos vertinimo j veiklos valdymo stadijg. Jdomus
faktas ir tai, jog taip pat kaip ir dideliy jmoniy veiklos vertinimo evoliucijoje,
SVI integruoty sistemy vystymasis sustojo dé¢l specializavimosi | pavienes
specifines sritis ar problemas (Zitiréti 5 lentele).

5 lentelé. SV] veiklos vertinimo sistemy vystymasis ir
klasifikavimas

Veiklos vertinimo sistemos, modeliai Autoriai, metai

Dideliy jmoniy veiklos vertinimo sistemuy adaptavimas, pritaikymas:

Kokybe gristos veiklos modelis, Noci (1995)
BSC adaptavimas SV], Chee ir kiti (1997)
ABC (veikla paremto kasty jvertinimo) modelio Gunasekaran ir Kiti
pritaikymas SVI, (1999)
Kokybés modeliai SV] kontekste, McAdam (2000)

Marri ir kiti (2000)
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SVI veiklos vertinimas, diegiant elektronine Davig ir kiti (2004)
gamyba, Pierre ir Delisle (2006)
Strateginio planavimo modelis SVI jmonéms,
paremtas BSC modeliu,

Lyginamosios analizés pritaikymas SV]

Integruotos SVI veiklos vertinimo sistemos:

Australijos  organizacinio veiklos vertinimo Barnes ir kiti (1998),
sistema, Chennell ir kiti (2000)
Efektyvus SV] veiklos vertinimas, Hudson ir kiti (2001)
Dinamiska integruota veiklos vertinimo sistema, Laitinen (2002)
Modeliai, analizuojantys specifines SV] veiklos vertinimo problemas:

Veikla ir orientacija | vartotoja, Kwaku ir Satyendra
Kompiuterinis SV veiklos vertinimas, (1998)
Verslo procesy tobulinimo modelis ir SVI] veiklos Kueng ir kiti (2000)
vertinimo metodologija Khan ir kiti (2007)

Idomiis SV] veiklos vertinimo sistemy formavimo mokslo tiriamieji
darbai:

Veiklos vertinimas, paremtas SV] savininko Watson ir kiti (2000)
tikslais, Hvolby, Thorstenson
SV] veiklos vertinimo rodikliali, (2001)
SVI veiklos vertinimo sistemy teorija ir praktika, Hudson ir kiti (2001)
Veiklos vertinimo praktika, Sharma ir kiti (2005)
Veiklos vertinimo modelis, paremtas grindziamaja Chong (2008)
teorija

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis P. Taticchi ir kiti (2010)

Sis fenomenas gali biiti suprantamas ir logiskai paai$kinamas didZiyjy
jmoniy veiklos vertinimo sistemy tyrinéjimuose, nes per deSimt] mety $i sritis
pakankamai evoliucionavo, iSsivysté, buvo sukurta daug ir jvairiy veiklos
vertinimo modeliy bei sistemy, tafiau tai nesuprantama Vis dar menkai
iSvystytoje SVI veiklos vertinimo srityje. Lygiai taip pat sunku pateisinti ir
atskiry pavieniy SVI veiklos vertinimo moksliniy ir empiriniy tyrin¢jimy
atsiradima.

Veiklos vertinimas smulkiose ir vidutinése jmonése apsiriboja

daugiausiai finansiniais veiklos rodikliais, kuriy kaip pagrindinio sékmingos

64



veiklos mato reikalauja iSoriniai suinteresuoti asmenys. Nors nei Noci (1995),
mokslinés literatiiros apie veiklos vertinimg smulkiose ir vidutinése jmonése
pradininkas, identifikaves SVI tinkamus kokybés modelius, nei kiti mokslinés
literatiiros autoriai nepateikia visapusiSkai iSsamaus SV] veiklos vertinimo
modelio, Siuose darbuose pateikti naudingi nurodymai bei rekomendacijos
aktualiausiy Sio sektoriaus veiklos vertinimo problemy sprendimui.

Taip pat yra keletas moksliniy darby, kurie tiria tinkamus veiklos
vertinimo metodus smulkiose ir vidutinése jmonése. Barnes ir kiti (1998) atliko
keletg veiklos vertinimo SV] audity, kuriy metu identifikavo poreikj didesniam
struktiirizavimui ir formalumui smulkaus ir vidutinio verslo planavime, nes tai
pagerinty vadovybés samoninguma bei suvokimg ir verslo kontrole. Chennell ir
Kiti 2000 metais i$ specializuoty rekomendacijy SVI] i8vysté naujg veiklos
vertinimo modelj. Nors Sis modelis sékmingai iSbandytas privaciame ir
vieSajame sektoriuose, jis nebuvo iSbandytas smulkiose ar vidutinése jmonése.
Dvejuose darbuose analizuojama subalansuoty rodikliy sistemos pritaikomumas
SVI (Hvolby, Thorstenson, 2001; McAdam, 2000), resursy mazose jmonése
stokg isskiriant kaip pagrinding daug finansiniy ir personalo reikalaujancios
sistemos sékmingo diegimo klititj. McAdam pabrézia, jog subalansuoty rodikliy
sistema orientuota ] ilgalaike jmonés veiklos perspektyva, kas 1§ esmés
prieStarauja smulkiy ir vidutiniy jmoniy poreikiui biti itin lanks¢ioms ir kiek
jmanoma grei¢iau reaguoti j nuolat besikeiciancig rinka, kurioje jie neturi
dominuojancios galios. E. K. Laitinen (2002) iSplétojo specialiai SV] sukurta
strukturizuotg veiklos vertinimo model;. Jis apjungia ABC modelio informacija,
siekiant geresnés veiklos kokybés, bei apskaitos informacijg. Taciau §i sistema
nenagrinéja jmongs iS strateginés perspektyvos.

Siekiant nustatyti SV] veiklos vertinimo sistemy Svarbiausius vertinimo
proceso ypatumus bei vertinimo sistemy charakteristikas, atliekama issami SV]
specialiai sukurty ir adaptuoty veiklos vertinimo sistemy ir modeliy analizé.

Kokybe gristos veiklos modeliai SVI kontekste. Kokybés valdymo
(angl. TQM - total quality management) principai didelése jmonése taikomi

naudojant tokias veiklos vertinimo sistemas, kaip verslo tobulumo modelis ar
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subalansuoty rodikliy sistema. Veiklos vertinimo sistemoms evoliucionuojant,
anksCiau minéti modeliai taip pat pradéti naudoti ir smulkaus bei vidutinio
dydzio ijmonése (McAdam, 2000). Taciau skirtingai nei didelése imonése, SVI
kontekste Sie modeliai nebuvo tokie efektyvis dél riboty finansiniy resursy,
vadovybés kompetencijos stokos bei riboty galimybiy aktyviai veikti rinkoje,
kas komplikuoja efektyviy sprendimy priemimg (Noci, 1995). Finansiniy
resursy stoka salygoja poreikj maksimaliai tiksliai ir iSsamiai jvertinti, kokig
itakg kaSty ir pajamy atzvilgiu turés kiekviena pasirinkta alternatyva. Tokiu biidu
smulkiy ir vidutiniy jmoniy vadovai ignoruoja nepelningas investicijas, nes jos
zenklial sumaZinty ir taip ribotus finansinius resursus. Kai kurios kokybe gristos
investicijos, kurios paprastai biina efektyvios didelése jmonése, nesukuria
siekiamos pridétinés vertés maZose jmonése dél jy organizacinés struktiiros:
moderniy jrengimy diegimas, personalo edukavimas ar statistiniy kokybés
kontrolés techniky taikymas. Sios investicijos didelése jmonése Zenkliai
pagerina kokybinius rezultatus, taCiau smulkiose ir vidutinése sukelia
papildomus sunkumus. Jei labiausiai akivaizdiis nuostoliai vis d¢l to pasalinami,
sékmingas tolimesnes investicijas mazose ir vidutinése jmonése apsunkina riboti
vadovybés jgiidZiai.

1997 metais Ghobadian ir Gallear kokybe gristos veiklos model;
patobulino ir adaptavo SVI (zr. 1 priedg). Autoriai pabrézeé, jog resursy
trikumas, ypa¢ vadovybés laiko bei priemoniy, reikalingy veiklos vertinimo
procesy jgyvendinimui uztikrinti, stoka SV] jmonei kainuoja santykinai daugiau
nei dideléms jmonéms (Hudson ir kt., 2001). Veiklos vertinimo efektyvumag
padidinty aiSkiai sustyguotas diegimo procesas, konkretus tikslas ir efektyvus
projekto valdymas. Nors kokybe gristos veiklos modelio taikymo jmonéje
procesas nezenkliai skiriasi nuo dideliy jmoniy veiklos vertinimo proceso,
pagrindinis skirtumas, neskaitant detalumo, yra SV] poreikis turéti
susistemintas, standartizuotas bei formalizuotas vidines darbo tvarkas.
Nepaisant to, kad SV] savo veikloje skiria démesj ne tik finansams, bet ir

klientams, mazos jmonés retai kada turi formaliai aprasytas strategijas ar verslo
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planus, nes prioritetas skiriamas trumpalaikei veiklai, neformalioms ir
lanks¢ioms strategijoms (Russo, 2005).

Subalansuoty rodikliy sistema yra formalus ir sudétingas veiklos vertinimo
jrankis, skirtas dideléms jmonéms. Todél neproporcingas jmonés dydziui
formalumas smulkioje ar vidutin¢je jmoné¢je gali Zalingai paveikti jmonés
lankstuma bei gebéjima adaptuotis prie skirtingy aplinkybiy. Tac¢iau formalumas
pagerinty veiklos vertinimo tikslumg bei operatyvinius procesus susiety su
imonés strategija. Siekiant pritaikyti subalansuoty rodikliy sistemg smulkioms ir
vidutinéms jmonéms, rekomenduojama:

a) apsibrézti vizija, strategijg ir tikslus;

b) gauti vadovybés patvirtinimg bei uztikrinti nuolatinj palaikyma idéjos

plétojimui;

C) detalizuoti vertikaly ry$j tarp rodikliy, atsizvelgiant j vidinius jmonés

procesus, kad kiekvieno darbuotojo veiksmai biity susieti su jmones

veiklos rezultatais;

d) atlyginti darbuotojams uz produktyvuma ir veiklos rezultatus;

e) apibrézti ne tik vertinimo rodiklius bei jy skai¢iavimo formules, bet ir

rodikliy lyginamuosius laiko periodus.

Kad Sio veiklos vertinimo modelio formalumas nedaryty neigiamos
jitakos smulkiy ir vidutiniy jmoniy lankstumui, rekomenduojama jj naudoti kaip
strateginio ir operatyvinio valdymo jrankj, kuomet jmonés augimas salygoja
papildomy hierarchiniy lygmeny tarp vadovy ir darbuotojy atsiradimg. Nes
papildomy hierarchiniy lygmeny atsiradimas atitolina vadovus nuo daugelio
verslo aspekty. Sioje stadijoje, kuomet verslo koordinavimas bei matomumas
nebéra paprasti ir spontaniski, o vadovai privalo nustatyti bei apibrézti formalias
vidines darbo tvarkas ir didinti darbuotojy skaiiy jmonéje, subalansuoty
rodikliy sistemos savalaikis jdiegimas tampa svarbiu veiksniu, susiejanciu

jmonés strategine ir operatyving veiklos kryptis.

67



Veikla paremto islaidy jvertinimo modelio pritaikymas smulkioms ir
vidutinéms jmonéms. Veikla paremto islaidy jvertinimo modelio (angl. ABC —
activity based costing) tikslai pasiekiami valdant veiklas bei nuolat tobulinant
vidinius verslo procesus (zr. 1 prieda). Veikla paremto valdymo (angl. ABM —
activity based management) pagrindg sudaro finansiné ir nefinansiné
informacija, kuri gaunama i3 veiklos kasty analizés. Sioje analizéje vertinami
vertés ir iSlaidy rodikliai, skatinantys verslo tobulinimg ir padedantys plétoti
sprendimo priémimo procesus. Veikla paremtas valdymas turi du tikslus,
aktualius SVI: didinti klientams sukuriamg vert¢ ir didinti pelng, kuriant Sig
verte. Vertés sukiirimas klientams pasireiSkia klienty poreikiy tenkinimu,
reikiamu metu suteikiant kokybiskas paslaugas uz priimting kaing. Taciau tai
negarantuoja didesnio pelno, todél SVI veikla paremta islaidy vertinima turi
taikyti, atsizvelgdamos | savo konkurencingumg bei sudétingg verslo aplinka,
kurioje jos funkcionuoja.

1999 metais Gunasekaran ir kiti autoriai ABC model; adaptavo SV,
atsizvelgdami | jy ypatumus. Pagrindin¢ priezastis, trukdanti diegti §] metoda
jmonése, yra nepakankamas vadovy suvokimas Sio modelio teikiamy naudy,
klaidingas vertinimas modelio kontrolinés, analitinés bei informacinés funkcijy
(Laurinaviciené, Mackevicius, 2011). Modelyje i$skiriamos smulkiy ir vidutiniy
imoniy charakteristikos, turincios jtakos veiklos vertinimui bei poreikiui jj
adaptuoti. ABC naudojimas SVI leidzia joms turéti daugialypius veiklos
vertinimo rodiklius, veiklas palyginti su geriausiomis bei pagerinti nasumg
(Gunasekaran ir kt., 1997). Naudodamos $j modelj, jmonés pagerina iSlaidy
kontrolg bei valdyma, nustato i§laidy mazinimo galimybes, gauna kokybiSkesng
informacijg valdymo sprendimams priimti (Mackevicius, 2003; Lakis,
Mackevicius, Gaizauskas, 2010; Tamulevi¢iene, Subacien¢, 2013). Nepaisant
§io modelio privalumy, trikksta aiSkaus rodikliy paskirstymo strateginiame,
taktiniame bei operatyviniame lygmenyse, ji idiegti sudétinga ir brangu. I§laidy
analizei reikalingy duomeny surinkimas imlus laiko resursams, su kuriy stoka
susiduria SVI, todél modelyje turéty buti iSskirti aiskiis kriterijai analizei

reikalingy duomeny surinkimui.

68



Lyginamosios analizés (angl. benchmarking) metodo pritaikymas
SVI. Lyginamosios analizés metodas SV] retai naudojamas, kadangi sunku
surasti tiesiogiai palyginamas smulkias ar vidutines jmones. SV jmonése
konfidencialumui skiriamas aukStesnis prioritetas, tuo paciu tausojant tiek
finansinius, tiek personalo isteklius, tod¢l vadovai retai sutinka pateikti analizei
reikalingus duomenis (Pierre, Delisle, 2006). Kitokie strateginiai tikslai,
sudétingesné verslo aplinka bei riboti resursai apsunkina lyginamosios analizés
metodo pritaikyma SV] sektoriuje ir skatina ji adaptuoti, ne sumazinant analizei
keliamus reikalavimus, taciau keiciant ir pritaikant modelj: atsizvelgiant j SV
imoniy i$skirtinumus ir poreikius bei i$laikant kokybés ir konkurencingumo
skatinimo svarbg. Tod¢l SVI lyginamosios analizés modelis turi biiti paprastas,
visapusis, reikalaujantis kuo maziau resursy ir nukreipti vadovus reikalingiems
veiksmams. Pierre ir Delisle 2006 metais sukiire, iSplétojo ir iSbande
kompiuterizuotg lyginamosios analizés metoda SV jmonéms, taikydami veiklos,
vystymosi ir augimo (angl. PDG - performance, development, growth)
koncepcija (zr. 1 prieda). Sis metodas suteikia informacija apie jmong globaliu
mastu, leisdamas identifikuoti tobulintinas sritis 1§ santykiy tarp to, kaip jmoné
veikia (realizuotas valdymo bei gamybos uzduotis) ir jos rezultaty analizés, bei
identifikuojant potencialius sunkumus, su kuriais jmoné gali susidurti ateityje,
pavyzdziui pazeidziamumu. PDG metodo tikslas jvertinti SV jmong tiek iSorinés
perspektyvos, tiek lyginamuoju pagrindu, kad bty galima diagnozuoti veiklg ir
jos potencialg, atliekant tam tikrus reikalingus veiksmus.

Australijos organizacinio veiklos vertinimo sistema. Tai organizacinio
veiklos vertinimo sistema (angl. OPM - organizational performance
measurement), sukurta remiantis 1994 metais Australijos federacijos moksliniy
ir industriniy tyrimy organizacijos (angl. CSIRO - Commonwealth Scientific and
Industrial Research Organisation) inicijuotu SV jmoniy tyrimu, kurio metu
buvo suformuoti metodai, padedantys jmonei atrasti, stebéti bei tobulinti veiklos
rodiklius, gerinan¢ius jmonés veiklos kokybg bei rezultatus (Barnes ir kt., 1998)
(zr. 1 prieda). Tyrimo metu identifikuotos Sios pagrindinés smulkiy ir vidutiniy

imoniy veiklos vertinimo problemos:
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a) strateginiai jmonés tikslai nesubalansuoti su realiais veiklos vertinimo
rodikliais ir ataskaitomis.

b) ribota veiklos vertinimui naudojama informacija — dazniausiai vertinami
tik finansiniai veiklos rodikliai.

c) veiklos vertinimas ir jam reikalinga informacija apima ne visus
hierarchinius lygius.

d) strateginiam veiklos vertinimui triiksta informacijos, kadangi dominuoja
agreguota operatyvineé informacija;

e) néra procesy, uztikrinan¢iy reikalingy ir svarbiy duomeny prieinamumag
reikiamu metu.

f) veiklos vertinime neatsizvelgiama j galimybg reikalingiems pokyciams,
valdymo bei procesy tobulinimo alternatyvas.

2000 metais Chennell ir kity autoriy sukurta organizacing veiklos
vertinimo sistemg sudaro modelis bei vertinimo ir diegimo metodologija,
leidzianti paSalinti tyrimo metu identifikuotas smulkiy ir vidutiniy jmoniy
veiklos vertinimo problemas. Veiklos vertinimas pradedamas strateginiame
lygmenyje apibréziant iSorinius rodiklius, vertinancius jmonés veiklg
suinteresuoty Saliy perspektyvos atzvilgiu, tokiu budu tolygiai paskirstant ir
subalansuojant organizacinés ir operatyvios veiklos rodiklius. Organizacinio
veiklos vertinimo sistema apima tris jmonés lygmenis: strateginj, taktinj ir
operatyvinj, laikant juos alternatyva kitose veiklos vertinimo sistemose
jvardintoms valdymo zonoms, nubrézian¢ioms jmong¢je egzistuojanciy skirtingo
lygio atsakomybiy, atskaitingumo bei pareigybiy ribas. Sistema grindZiama
tolygaus paskirstymo ir balanso, orientacijos ] procesus ir jvykdomumo
principais. Tolygaus paskirstymo ir balanso principas indikuoja apie tiksly
pastovumo, aiSkaus pareigybiy apraSymo, kokybiSkai atlikto darbo kriterijy
definicijos bei prioritetiniy veiklos sri¢iy tobulinimo svarba. Siuo principu
pagristos veiklos vertinimo rodikliy atrankos metu paliekami tik kasdieninius
darbuotojy veiksmus su strateginiais jmonés tikslais susiejantys rodikliai.
Orientacijos j procesus principas atkreipia démes;j i patj valdyma, kad strateginiy

imongs tiksly vykdymui reikalingy procesy projektavimas ir vykdymas kurty
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pridéting verte visoms suinteresuotoms Salims. Veiklos vertinimo sistema turi
uztikrinti procesy stebéjima, kontrole ir tobulinimg. Jmonés veiklos tobulinimas
pasiekiamas gerinant vidinius procesus. Siekiant Siuos principus realizuoti
jmongs praktingje veikloje, visuose lygmenyse privalo funkcionuoti procesas,
kurio metu biity surenkami veiklos vertinimui reikalingi kokybiSki bei tikslg
pasiekti leidziantys duomenys.

Efektyvus SVI veiklos vertinimas. Tai 2001 metais Hudson ir kity
autoriy iSplétotas smulkaus ir vidutinio verslo veiklos vertinimo metodas (Zr. 1
priedg). Pagrindinis Sio metodo i$skirtinumas tame, jog vienu metu visi veiklos
vertinimo rodikliai diegiami ir plétojami, siekiant tik vieno strateginio tikslo, i$
karto ji nuleidziant j operatyvinj lygmenj, kad visa jmonés veikla biity nukreipta
jo siekimui. Pagrindinis veiklos vertinimo proceso tikslas — palaikyti tobuléjimo
veiksmus strateginio tikslo siekimui, kaip priemon¢ naudojant veiklos vertinimo
rodiklius. Ignoruojant S$ig sgsaja, prarandamas rySys tarp strategijos ir
operatyviniy veiksmy. Susitelkimas ties vienu tikslu pagreitina tiek ilgalaikius,
tiek trumpalaikius procesus bei leidzia veiklos vertinimo sistemai operatyviai
reaguoti | strateginius pokycius.

Dinamiska integruota veiklos vertinimo sistema. Tai 2002 metais
specialiai mazoms jmonéms E.K. Laitinen sukurta dinamis$ka integruota veiklos
vertinimo sistema, prieZastiniais rySiais apjungianti tradicinj veiklos vertinimag
kartu su veikla paremtu kasty vertinimo modeliu (angl. ABC — activity based
costing). Todél §i veiklos vertinimo sistema daznai vadinama miSria apskaitos
sistema. Sistemg sudaro septyni priezastiniais rySiais susieti iSoriniai
(konkurencingumas ir finansiniai rezultatai) ir vidiniai veiksniai (kastai,
gamybos veiksniai, veiklos, produktai ir pajamos). Priezastiniai Siy veiksniy
rySiai atskleidzia jmonés resursy paskirstymo logine sekg (Zr. 1 priedg). Pasiekti
jmonés rezultatai, kuriuos atspindi iSoriniai veiksniai, daro jtaka tolimesnei
imones elgsenai: siekiant pagerinti iSorinius rezultatus, gali buti pakeisti visi ar
keli vidiniai veiksniai. Siekdama suderinti bei nuolat palaikyti subalansuotus
rySius tarp vidiniy veiksniy, jmoné sieks nuolatinio procesy tobulinimo, taip

formuojant sistemos dinamiskumg. Kiekviename vertinimo proceso etape
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keliamas tam tikras klausimas, kurio atsakymg formuoja to etapo veiklos
vertinimo rodikliai. Kritiniy klausimy kélimas formuoja loging tarpusavio
priezastiniy rySiy seka, apibiidinan¢ig vidinius jmonés procesus. Sistemoje
taikoma dazna verslo praktika - tarpusavyje priezastiniais rySiais gamybos
veiksnial susiejami su pajamomis ir iSorine veikla, taip didinant modelio
pritaikomuma skirtingose aplinkose veikian¢ioms jmonéms, kurioms tereikéty
modelyje priskirti skirtingus svorius sprendimy priémimg lemiantiems veiklos
vertinimo rodikliams (Laitinen, 2002). Taciau, nepaisant to, dinamiSka
integruota veiklos vertinimo sistema funkcionuoja tik kaip bendras veiklos
vertinimo ir tobulinimo jrankis, neatsizvelgiantis ] jmonés sektoriaus specifika.

Verslo procesy tobulinimo modelis. Khan ir kity autoriy 2007 metais
sukurtas verslo procesy tobulinimo modelis (angl. BPl — business process
improvement) remiasi i$samia smulkiy jmoniy analize, identifikavusia
pagrindinius SV] trikkumus ir privalumus (zr. 1 prieda). Modelyje pateikiamos
konkrecios verslo tobulinimo instrukcijos ir pagrindiniai principai, kuriy
jgyvendinimas leidzia jmonei pasiekti greity rezultaty. Veiklos vertinimo
procesas susideda i§ 6 etapy. Pirmiausiai veiklos vertinime turi biiti aiskiai
apibréZzta ir viesai jvardinta jmonés vizija. Tuomet rekomenduojama jvertinti
esamag Jjmoneés situacijg bei sugretinti su vizija bei strateginiais tikslais, kad biity
identifikuota spraga, kurig numatyto periodo metu planuojama uZzpildyti.
Spragos uzpildymui visi jmonés vadovai turi sudaryti konkre¢iy veiksmy plang
su atsakingais asmenimis bei terminais. Visi §ie procesai neiSvengiamai susije
su vadovybés samoningumu, jsipareigojimu bei kompetencija. Kiekvienas
veiklos tobulinimo procesas privalo turéti bent vieng uZ jo rezultatus atsakingg
vadova. Tik tuomet galimas kitas etapas, kurio tikslas — visy likusiy darbuotojy
edukacija, sgmoningumo bei jsipareigojimo didinimas (Khan ir kt., 2007).
Verslo procesy tobulinimo modelio efektyvumo pagrindiné salyga — periodiné
perzitira bei kontrol¢, kurios metu surenkami reikalingi duomenys, tinkamai
iSanalizuojami, jvertinama, ar numatyti tikslai pasiekti, numatomi sekantys
veiksmai bei iSkeliami nauji tikslai, taip griztant j pirmajj veiklos vertinimo

proceso etapa. Bet kurie s¢kmingi rezultatai turi biti iSkomunikuoti jmonés
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darbuotojams, sickiant palaikyti verslo tobulinimo kultiira bei pagerinti
darbuotojy motyvacija. Sio SV] veiklos vertinimo modelio i§skirtinumas tame,
jog akcentuojama nuolatinés edukacijos bei sagmoningumo didinimo svarba
visuose hierarchiniuose lygmenyse, taip iSlaikant aukSta motyvacijos lygi
jmonéje. Modelio privalumu reikéty laikyti jo universalumg SV] kontekste.

Atlikta SV] ir dideliy jmoniy veiklos vertinimo sistemy analizé jgalina
identifikuoti smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo ypatumus. Jie
grindziami SV] ir dideliy jmoniy veiklos vertinimo charakteristiky, vertinimo
proceso bei reikalavimy rodikliams skirtumais (zr. 6 lentele).

Smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo sistemy charakteristiky
ypatumai. Nors daugelis dideliy jmoniy veiklos vertinimo charakteristiky
adaptuotos SVI veiklos vertinime: akcentuojama strategijos jgyvendinimo
svarba, subalansuoty finansiniy ir nefinansiniy, vidiniy ir iSoriniy veiksniy bei
priezasties — pasekmés rysiy vertinimas, identifikuoti dideliy ir SV] veiklos
vertinimo sistemy charakteristiky skirtumai formuoja ypatumus. Smulkiose ir
vidutinése jmonése nuolatinio tobuléjimo skatinti nepakanka, rekomenduojama,
jog uz jj, dél didesnio pavieniy darbuotojy indélio galutiniam jmonés rezultatuli,
buty ir atlyginama. SVI darbuotojai turi daugiau jtakos jmonés veiklos
rezultatams, todél pavieniy darbuotojy nuolatinis tobuléjimas bus
reikSmingesnis. Dinamiska verslo aplinka, kurioje funkcionuoja smulkios ir
vidutinés jmonés, salygoja dar vieng ypatuma — SVI] operatyvi reakcija turi
atsispindéti ir veiklos vertinimo sistemoje bei stebimuose rodikliuose. Veiklos
vertinimo sistema turi buti itin lanksti ir greitai pakei¢iama, uztikrinanti
operatyvy prisitaikymg prie besikeiCian¢iy rinkos salygy. Resursy stoka,
btidinga smulkioms ir vidutinéms jmonéms, formuoja poreikj lengvai jdiegiamai
ir paprastai naudojamai sistemai, kas taip pat gali buti apibréziama kaip SV

imoniy veiklos vertinimo sistemy ypatybeé.
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6 lentelé. SV] ir dideliy jmoniy veiklos vertinimo sistemy palyginimas

Lyginamosios analizés kriterijai
Didelése jmonése Smulkiose ir vidutinése jmonése sV Ve}:::zlsjr\;e;i“ nimo
Vertinimo sistemos charakteristikos:
Akcentuoja strategijos jgyvendinimo svarba Akcentuoja strategijos jgyvendinimo svarba
Subalansuoja finansiniy ir nefinansiniy rodikliy vertinima Subalansuoja finansiniy ir nefinansiniy rodikliy vertinima
Apima vidiniy ir iSoriniy veiksniy vertinima Apima vidiniy ir iSoriniy veiksniy vertinima
Atspindi priezasties — pasekmés rySius Atspindi priezasties — pasekmés rySius
Skatina nuolatinj tobuléjima Skatina ir atlygina uz nuolatinj tobuléjima N
Apima skirtingus hierarchinius lygius Lengvai jdiegiama ir naudojama N
Lanksti, greitai pakei¢iama N
Veiklos vertinimo procesas:
Identifikuojami strateginiai tikslai Strategijos formavimas N
Auksciausios vadovybés palaikymas / isipareigojimas Vadowvy jsipareigojimas
Pagrindiniy vartotojy / darbuotojy palaikymas ir jsipareigojimas Darbuotojy jsitraukimas ir palaikymas
Sistemos palaikymo strukttira Sistemos palaikymo tvarka N
Nustatyti tikslai Tikslai nustatomi sistemiskai N
Nustatyti terminai lgalaikis ir trumpalaikis planavimas
Nustatyti uz vertinima atsakingi asmenys Vaidmeny paskirstymas ir dalinimasis atsakomybe N
Veiklos stebéjimo procesas Veiklos perziiiros tvarka N
Ispéjimo / koregavimo veiksmai Keitimasis informacija ir komunikacija N
Vertinimo rodikliai tarpusavyje susije Atlygio sistema susieta su veiklos rezultatais N
Darbo tvarka apibrézta Darbo tvarka aiSkiai apibrézta
IT infrastruktiira pritaikyta veiklos vertinimui IT infrastruktiira pritaikyta veiklos vertinimui
Reikalavimai veiklos vertinimo rodikliams
Kile i§ strategijos Kile i§ strategijos
Sieja kasdiening veikla su strateginiais tikslais Sieja kasdiening veiklg su strateginiais tikslais
Suteikia greita ir tiksly griztamajj rysj Suteikia greita ir tiksly grjztamajj rysj
Aiskiai apibrézti / konkretaus tikslo Aiskiai apibrézti / konkretaus tikslo
Lengvai suprantami ir naudojami Lengvai suprantami ir naudojami

Saltinis: sudaryta remiantis A.M. Pelham (1999), M. Hudson, A. Smart, M. Bourne (2001), M. Bourne, A. Neely, K. Platts, J. Mills (2002), P.
Garengo, D.U. Bititci (2007), P. Cocca, M. Alberti (2010)
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Smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo proceso ypatumai. Veiklos
vertinimo procese SVI, skirtingai nei didZiosios, turéty ne identifikuoti
strateginius tikslus, bet dél Zemesnio evoliucionavimo lygmens, suformuoti pacig
strategijg. Tikslai turéty biiti nustatomi sistemiskai, taupant personalo iSteklius.
Dél zenkliai mazesnio darbuotojy skaiCiaus SVI atsirandanti resursy Stoka
salygoja ir atsakomybés uz veiklos vertinimga priskyrimo ypatybe: jei didZiosiose
imonese gali bt specialiai veiklos vertinimui sukurta darbuotojo pareigybe, tai
SVI veiklos vertinime, kai ir kitose srityse, atsakomybé turéty biiti padalinta
tolygiai. Kadangi kiekvienas smulkios ir vidutinés jmonés darbuotojas atlicka
svarbig funkcija, papildoma atsakomyb¢ turi buti dalinama bendrai, tarpusavyje
keiCiantis vertinimo metu gauta informacija. Vadovai turéty pasiripinti, jog uz
pasiektus veiklos rezultatus darbuotojams bty atlyginta, taip skatinant kuo
didesnj jy jsitraukima.

Nors 6 lenteléje matome, jog reikalavimai teoriniame lygmenyje tiek
dideléms, tieck SV jmonéms sutampa, dél resursy stokos vis tik atsiranda ir SV]
veiklos vertinimo rodikliy ypatumai: rodikliai SVI] turéty biiti kiek jmanoma
paprastesni, itin lengvai apskaiciuojami, kad pastangos bei resursai informacijos
rinkimui nevir§yty gaunamos naudos. Rodikliy vertinimo ir jiems reikalingos
informacijos surinkimo tvarka turi buti aiSkiai apibrézta ir efektyviai naudojanti
resursus. Rekomenduojama turéti tik kelis gyvybiskai svarbius rodiklius,
atvaizduotus grafiSkai ir aiskiai, kad vadovas galéty susikoncentruoti tik ties Siais
rodikliais ir operatyviai bei racionaliai priimti reikalingus sprendimus.

Apibendrinant smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo ypatumus,
galima teigti, jog dél dideliy ir smulkiy ir vidutiniy jmoniy organizacinés ir darbo
tvarkos skirtumy atsirade smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo ypatumai
zenkliausiai iSsiskiria veiklos vertinimo sistemy charakteristikosSe bei veiklos
vertinimo procese. Remiantis $iais ypatumais, kaip teoriniu pagrindu, 2.1.
skyriuje atliekama smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo sistemy
palyginamoji analizé, kurios metu identifikuoti veiklos vertinimo kreditingumo
aspektu komponentai, naudojami daugiakriterinio smulkiy ir vidutiniy jmoniy

veiklos vertinimo kreditingumo aspektu modelio struktirai.
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1.4. Kreditingumas smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinime

Geras jmonés mokumas mokslingje literatiiroje nurodomas kaip viena
svarbiausiy sékmingg jmonés veiklg bei konkurencinguma rinkoje lemianciy
salygy (Boguslauskas, 2006; Mackevi¢ius, 2010; World bank, 2011). Tai
suprantan¢ios jmonés suinteresuotos laiku jvykdyti prisiimtus finansinius
jsipareigojimus. Geb¢jimg partneriams ir tiekéjams jvykdyti  Siuos
isipareigojimus parodo imoneés kreditingumas, kurio vertinimas jgalina jmong
valdyti kredito rizika. Kaip kertiné kreditingumo vertinimo priemoné, skirta
imones kredito rizikos valdymui bei sékmingos imonés veiklos vykdymui
pripazjstamas bankroto prognozavimas. Finansavimosi klititys mazoms jmonéms
turi didesnj poveikj nei dideléms jmonéms, todél didesnis partneriy pasitikéjimas
bei platesnis finansavimo priemoniy pasirinkimas tampa svarbiomis smulkiy ir
vidutiniy jmoniy augimo salygomis bei kertiniais kreditingumo aspekto
daugiakriteriniame smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinime svarbos
argumentais.

Kasdieniniame versle smulkios ir vidutinés jmonés susiduria su jvairiomis
rizikomis: politine, komercine, gamybine, suk¢iavimo, juridine, finansine ir
kitomis. Mokslinéje literatiiroje identifikuojama daug ir labai jvairiy rizikos risiy,
klasifikuojamos taip pat pagal skirtingus kriterijus (atsiradimo biida, poveik],
veiklos sritis, laika, lygj, sisteminguma ir t.t.). Taigi néra vieningos klasifikacijos,
taCiau daZniausiai minimos dvi rizikos rusys: verslo ir finansiné. Labiausiai
jmonés veiklos rizika pasireisSkia, kai verslo procesai néra aiSkiai apibrézti,
menkai siejasi su verslo strategijomis, nepatenkina vartotojy poreikiy, nedidina
turto ir neapsaugo istekliy nuo netaupaus naudojimo (Mackevicius, 2005). Taigi,
auksta verslo veiklos rizika signalizuoja, jog imonés verslo procesai nesuderinti
su verslo strategija, nepatenkina klienty poreikiy arba yra neefektyviis. Sios risies
rizika pasireiSkia esant netinkamam verslo strategijai jgyvendinti personalui,
ziniy kapitalo trikumui, taip pat ir neefektyviai veikian¢iam produkty tobulinimo
procesui ar netinkamai veiklos ciklo trukmei. Ekonominéje literatiiroje iSskiriami
penki veiklos rizikos tikimybés ir poveikio lygiai. Imonés veiklos rizika

reikSminga tampa pasiekus treCig ir auksStesnj lygj, tuomet reikalinga operatyvi
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reakcija ir aiskiai apibréztos rizikos valdymo priemonés. Esant mazai veiklos
rizikos tikimybei, imonei ar jos finansinei biiklei gali buti nedidelis poveikis,
verslo rizikos tikimybei didéjant, jmoné gali susidurti su Zenkliu finansinés
buklés pablogéjimu bei reikSmingais veiklos nuostoliais, gali iSkilti grésmé
veiklos testinumui. Imonei, turinciai auksciausig veiklos rizikos lygj ir tikimybe,
virSijancig 80 procenty, prognozuojamas bankrotas (zr. 7 lentelg).

7 lentelé. Veiklos rizikos tikimybé ir poveikio lygiai

Lygis Poveikis Tikimybeé,
proc.
- Sl : Mazesné kai
1 - mazas Nedidelis poveikis jmonei 5 azestie xaip
2- mazai tikeéti li o o
. mgzal ! e.ln.as (gal Nedidelis poveikis jmonés
1vykti per artimiausius 5-25

. finansinei buiklel
penkerius metus)

RysSkus jmonés finansinés
buklés pablogéjimas, 25-50
reik§mingi veiklos nuostoliai

3 - galimas (gali jvykti per
Kitus trejus metus)

4 - tikétinas (gali jvykti Grésmé ymonés veiklos 50 _ 80
kiekvienais metais) testinumui

. Didesné nei
5 — auksciausias Imonés bankrotas wdesne el

80

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis G. Leonaviciite ir V. Vaskelaiciu (2001), A.
Osborne (2012)

Finansiné rizika nusako nesugebéjimg kompensuoti finansavimo islaidy
(Mackevicius, 2005). Aukstos finansinés rizikos jmoniy procesai neefektyviai
valdo kainos, likvidumo ir kredito rizikas. Biitent pastarosios (kredito) rizikos
vertinimas bei valdymas yra viena svarbiausiy ir aktualiausiy problemy
finansinés rizikos valdymo srityje (Boguslauskas et al., 2011). Kredito rizika — tai
finansiné rizika, kad kreditorius patirs nuostoliy dél debitoriaus jsipareigojimy
nevykdymo arba netinkamo vykdymo, Kkitaip tariant, dél debitoriaus
kreditingumo kokybés pablogéjimo, taciau jsipareigojimy nevykdymas gali biiti
ir tyCinis, samoningas (Leipus, Valuzis, 2006; Boguslauskas et al., 2011; Bessis,

2011). Kredito rizikai galioja ir kitoms rizikoms taikomos taisyklés: ji visada
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siejama su pelnu, didelis pelnas ir maza rizika yra vienas kitam prieStaraujantys
tikslai. Esant mazai rizikai, gauti didelj pelna, labai maza tikimybé. Kuo didesné
rizika, tuo didesni nuostoliai, todél svarbu vertinti rizika, nustatyti priimtinos
rizikos lygj, atsizvelgiant j jmonés tikslus, tirti jg lemiancius veiksnius ir
priezastis, bei, nustacius priimting rizikos lygj, atitinkamai j jg reaguoti ir taip
uztikrinti efektyvy jos valdyma (Mackevicius, 2005; Crouhy et al., 2006;
Kanapickiene, 2008; Breden, 2010; Giritinas, 2012; Osborne, 2012; Passenheim,
2013), kuris batinas, sickiant stabilaus jmonés augimo. Rizikos valdymui
reikalinga naudoti priemones, leidZian¢ias prognozuoti rizikingg jvyki ir imtis
priemoniy rizikos laipsniui mazinti. Kredito rizikos valdymo priemonés gali biiti
tiek vidinés, tiek iSorinés. Tinkamai parinkta vidiniy ir iSoriniy kredito rizikos
valdymo priemoniy visuma uztikrina maksimaliai efektyvy kredito rizikos
valdyma jmonéje. Ir prieSingai, nevaldant kredito rizikos, dél labai rizikingy
klienty ir to saglygojamo mazo pelno ar netgi nuostoliy, daugelis jmoniy susiduria
su nemokumo problemomis.

Nemokumo pasekmé — bankrotas: Lietuvos Respublikos ijmoniy bankroto
jstatyme bankrotas apibréziamas kaip nemokios jmonés biisena, kai jmonei
teisme iSkelta bankroto byla arba kreditoriai jmonégje vykdo bankroto procediiras
ne teismo tvarka (2 straipsnis 1 punktas). Pagal LR jmoniy bankroto jstatyma (1X-
216) nemoki jmoné yra tada, kai ji nevykdo jsipareigojimy (nemoka skoly,
neatlieka 1§ anksto apmokéty darby ir kt.) ir pradelsti jmonés jsipareigojimai
(skolos, neatlikti darbai ir kt.) virSija pus¢ j jos balansg jraSyto turto vertés (2
straipsnis 8 punktas). Bankrotas sukelia neigiamus padarinius ne tik paciai
jmonei, bet ir valstybei, nes bankrutuojanti jmoné neatsiskaito su partneriais,
kreditoriais, darbuotojai netenka darbo viety, taigi bankroto prognozavimo svarba
akivaizdi ir pripaZjstama kertine kredito rizikos valdymo priemone, norint
iSvengti Sio reiskinio ir jo sukeliamy pasekmiy (Butkus et al., 2014). Verslo
partneriai bei kitos suinteresuotos Salys (akcininkai, bankai, klientai, darbuotojai
ir kiti) verslo santykius siekia palaikyti su finansiskai patikima, mokia jmone, nes
vieno verslo subjekto nemokumas nei§vengiamai daro jtaka ir kitiems susijusiems

subjektams, kurie negalédami atgauti investicijy, 1€Sy ar skoly i§ nemokaus
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partnerio, patys stokoja apyvartiniy 1€Sy, taip tapdami nemokiis ar net
bankrutuodami (Rugenyté et al., 2010). Geras jmonés mokumas palengvina
finansavimo gavimg ir daznai leidzia smulkioms ir vidutinéms jmonéms iS§vengti
paskoly su jkeitimu (Boguslauskas, 2006; Mackevicius, 2010). Tai suprantancios
Jmongs yra suinteresuotos laiku vykdyti prisiimtus finansinius jsipareigojimus,
kad turéty nuolating prieigg prie jvairiy finansavimo Saltiniy ir palankiomis
salygomis.

Finansavimui smulkios ir vidutinés jmonés gali naudoti vidinius arba
1Sorinius Saltinius (Beck et al., 2009). Vidinio finansavimo pagrindiniai Saltiniai
yra gautas ir nepaskirstytas pelnas, uzdirbtas ankstesniais metais ir savalaikes
savininky kapitalo injekcijos. ISorinj finansavimg smulkios ir vidutinés jmonés
gali gauti 1S finansiniy jstaigy, tiekéjy ir kity kreditoriy. DaZniausiai iSoriniai SV]
finansuotojai skirstomi j finansines jstaigas ir nefinansinius Kkreditorius. Kai
kuriose Salyse valstybinés jstaigos taip pat veikia kaip tiesioginiai SV] kreditoriai,
pavyzdziui per naujy versly paramos finansavimo programas. Finansiniy jstaigy
kategorijoje bankai (tiek vietiniai, tiek tarptautiniai) funkcionuoja kaip
pagrindinis iSorinio SV] finansavimo Saltinis. Modernios bankininkystés
vystymosi svarbiomis salygomis tampa ne tik informacijos prieinamumo
didinimas, bet ir technologiskai pazangiis Sios informacijos analizés sprendimai.
Sios salygos turi jtakos ir smulkiy ir vidutiniy jmoniy finansavimo prieigos
gerinimui. Tarp nefinansiniy kreditoriy svarbiausi SV] yra tie, kurie kredituoja
versla per prekinj kredita — teikdami paslaugas ar prekes ir sutikdami gauti
apmokejimg veéliau. Tai daZniausiai sudaro atvirg kredito linijg, kuri néra
apsaugota. Daugelyje versly prekinis kreditas yra pagrindinis trumpalaikio
kredito Saltinis. Smulkios ir vidutinés jmonés klientai, kurie atsiskaito jai uz
prekes ar paslaugas 1§ anksto, taip pat suteikia jai iSorin] finansavimg. ISorinio
finansavimo dalyviai SV] versle gali biiti taip pat ir prekinio kredito draudikai bei
kredity biurai. Nors Sie dalyviai tiesiogiai verslo nefinansuoja, taciau jy teikiamos
paslaugos (garantija, informacija) yra svarus indélis tiesioginiams kreditoriams

priimant sprendimus dél SV] finansavimo.
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Smulkios ir vidutinés jmonés dazniau susiduria su apribojimais augti ir
plétoti versla nei didelés jmonés. Nors Siy apribojimy daug, vis tik jvairios SV]
apzvalgos apribotg prieiga finansavimui bei kredito kaing iSskiria kaip
svarbiausius ir darancius didZiausig jtakg SV] plétros ir augimo galimybéms
(Beck et al., 2005, 2006; Kushnir et al., 2010; World bank, 2014). MaZos jmonés
ribotg prieigg prie finansavimo kaip didziausig verslo plétojimo klititj nurodo
dazniau nei vidutinés ar didelés jmonés (Kushnir et al., 2010), o ir finansavimosi
klititys mazy jmoniy augimui turi beveik dvigubai didesnj poveikj nei dideliy
imoniy (Beck et al., 2006). Tyrimai rodo, jog maZos jmonés ne tik daZnai
skundziasi apribota prieiga prie finansavimo, taciau d¢l Sio apribojimo dar ir
lé¢iau auga (Beck et al., 2005, 2006). Informacijos asimetrija tarp kreditoriy ir
debitoriy daro neigiamg jtakg prieigai prie finansavimo Saltiniy, kas yra biitina
smulkios ir vidutinés jmonés augimo ir plétros salyga. Viena i§ priemoniy
informacijos asimetrijos mazinimui yra keitimasis informacija. Lietuvoje Sig
funkcijg atlieka kredity biuras ir suteikia kreditoriams galimybe keistis
informacija apie klienty praeities mokejimy elgseng. Jis surenka ir paskirsto
fakting moké¢jimy elgsenos bei kitag kreditingumo vertinimui reikalingg

informacijg apie debitorius (zr. 8 paveiksla).

Duomeny teikéjai Keitimasis informacija Duomeny gaveéjai
Valstybiniai registrai Kreditoriai
Juridiniy asmeny registras Finansinis sektorius

Nefinansinis sektorius
Bankroto departamentas
Valstybiné mokes¢iy inspekcija ietuvos kredltll biuras
Teismy informacijos sistema
Centriné Hipotekos [staiga Valstybinés jstaigos
Statistikos Departamentas e e
Valstybiné jmoné REGITRA Saugumo departamentas
G toj istro t. b Specialiyjy tyrimy tamyba
LGl i LaisvosicL)Lsl rinkos institutas
SoDra Vertybiniy popieriy komisija
Kredity biuro dalyviai
Finansin¢ veikla ons
Telekomunikacija ’ ‘ Kiti
Energetika ir komunaliniai tkiai ’ ‘ Draudikai
Draudimas Darbuotojai
B e Reitingo modeliai Dah ey
- Kreditingumo informacija
Reitingavimo sistemos Duomeny subjektai
Viesa informacija . N .. Fiziniai asmenys
J < Keitimasis informacija > monés

8 paveikslas. Kreditingumo informacijos srautai rinkoje
Saltinis: sudaryta autorés
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Kreditoriai potencialiy klienty kreditingumo vertinima grindzia finansinio
pajégumo (gebéjimo grazinti paskolg) bei noro grazinti paskola jvertinimu. D¢l
informacijos asimetrijos ne visa kreditingumo vertinimui reikalinga informacija
kreditoriams prieinama, kas i§ esmés ir uzkerta kelig aktyviam smulkiy ir
vidutiniy jmoniy finansavimui. Sis informacijos apsikeitimo mechanizmas
leidzia sumazinti informacijos asimetrijg, jog biity galima jvertinti geb¢jimg ir
nora jvykdyti isipareigojimus ir padidinti finansavimo apimtis, taip mazinant
finansinius apribojimus, su kuriais susiduria smulkios ir vidutinés jmonés.
Keitimasis informacija svarbus dar ir d¢l to, jog padidina konkurencingumo
laipsnj kreditavimo rinkoje, pagerina kredity iSdavimo efektyvuma bei padidina
finansavimo apimtis (Pagano, Jappelli, 1993).

Keitimasis kreditingumo informacija, naudojantis kredity biury
sistemomis, gali biiti naudojamas kaip jrankis finansavimo prieigos gerinimui ir
augimo skatinimui, kuris mokes¢iy mokétojams Salyje papildomai nekainuoja.
Esant kreditavimosi poreikiui, debitoriai turi daugiau ir geresniy pasirinkimy,
maziau moka uZz kreditus ir turi didesnj finansavimosi priemoniy pasirinkimag
(Turner et al., 2009). Teoriniame informacijos keitimosi modelyje T. Jappelli ir
M. Pagano (1993) teigia, jog informacijos apie debitorius keitimasis sumazina
1sipareigojimy nevykdymo lygj bei paltikany normas. 1997 metais J. Padilla ir M.
Pagano teigia, jog informacijos keitimasis ne tik sumazina paltikany normas, bet
ir didina finansavimo apimtis bei mazina jsipareigojimy nevykdymo lygj. T. Beck
2002 metais atlikto tyrimo rezultatai atskleidzia, jog finansavimo apribojimai
mazoms jmonéms yra reikSminga klititis plétrai ir augimui.

Kreditingumo vertinimo svarbai bei vietai veiklos vertinime apibrézti
naudojama ekonomiskumo, efektyvumo, rezultatyvumo ir veiksmingumo
(keturiy E) koncepcija (9 paveikslas).

Kaip matyti 9 paveiksle, turint gerag kreditingumg, uztikrinamas
ekonomiSkumas, nes jmonés gauna palankesnes kreditavimosi sglygas arba
tiesiog mazesn¢ kredito kaing, efektyvumo koncepcija pasireiskia per prisiimty

jsipareigojimy vykdyma laiku.
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Jeiga L Procesas Rezultatas q i Povelkls_
(istekliai) "| (istekliy konversija) ] (kokybe, pelnas) >  (rinkai, darbuotojams,
S &4 J P suinteresuotiems asmenims)
Finansiniai ir nefinansiniai rodikliai
|| Sanaudu lygio p| Procesoefektyvumol ol oo iiato rodikliai —|  Poveikio lygio rodikliai |
rodikliai rodikliai
| EkonomiSkumas| | Efektyvumas || Rezultatyvumas | Veiksmingumas | |
(angl. Economy) (angl. Efficiency) (angl. Effectivenes) (angl. Efficacy)
A 4 A 4 A 4 \ 4
. _lst-ekln_i > Geriausias lS-l‘é,’k]ly ) Rezultat.q pa:wekzmo > Poveikio lygis |
minimizavimas transformavimas laipsnis
) ) ) )
> 'Ma_zesn'e . > .Lff“ku \{ykc.i.om{ —» Didesnis augimas > Patikima partneryste |
kreditavimosi kaina jsipareigojimai
A A | A A
—>| Kreditingumo vertinimas I—

9 paveikslas. Ekonomiskumo, efektyvumo, rezultatyvumo ir veiksmingumo
(keturiy E) koncepcija kreditingumo bei subalansuoty rodikliy vertinime
Saltinis: sudaryta autorés

Geras kreditingumas d¢l palankesniy kreditavimo salygy bei atviresnés
prieigos prie finansavimo Saltiniy padidina yjmonés galimybes augti, turéti geresnj
rezultatyvumg, to pasekoje didéja ir veiksmingumas, nes auganti ir laiku
jsipareigojimus vykdanti jmoné rinkoje laikoma patikimu partneriu.
Subalansuoty finansiniy ir nefinansiniy rodikliy vertinimui kreditingumo aspektu
taip pat taikoma ekonomiskumo, efektyvumo, rezultatyvumo ir veiksmingumo
(keturiy E) koncepcija. Ieigos rodikliai indikuoja iStekliy ekonomiskumg ir
resursy minimizavimg, proceso rodikliai nukreipia veiksmus geresniam
efektyvumui pasiekti ir racionaliausiam resursy transformavimui, rezultato
rodikliai, savo ruoZztu, vertina proceso rezultatyvumg ir matuoja, kokiu mastu
buvo pasiektas norimas rezultatas, poveikio rodikliai jvertina veiklos
veiksmingumg ir matuoja veiksmingumo ar poveikio lygj. Taigi keturiy E
koncepcija tampa jungiamaja kreditingumo aspekto ir subalansuoto veiklos
vertinimo grandimi. Remiantis $ia koncepcija, kreditingumas apibréziamas kaip
savalaikis prisiimty finansiniy jsipareigojimy tiekéjams ir partneriams vykdymas,

uztikrinantis mazesne kreditavimosi kaing, didesnj augimqg bei patikimg
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partneryste. Sio apibrézimo taikymas disertacijoje leidzia i kreditingumo
vertinimg zitréti kaip 1 kertinj smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo
elementa, jgalinant] jmong siekti geresniy augimo rezultaty.

Ivairios pazangios kreditingumo vertinimo (nemokumo, bankroty ir kity
finansinio nestabilumo atmainy prognozés) metodikos kuriamos ir tobulinamos,
jas teoriniu aspektu iSsamiai analizuoja V. Valvonis (2006), V. Leipus ir M.
Valuzis (2006), V. Boguslauskas (2006, 2011), R. Mileris (2012) ir kiti autoriai.
Jmoniy bankroto tikimybe apibiidinan¢io kompleksinio rodiklio ar jy sistemos
paieska pradéta dar XX a. tre¢iajame deSimtmetyje ir tgsiama iki Siol. DaZzniausiai
minimas pelno rodiklis, taciau apie jmoniy bankroto tikimybe spresti pagal vieng
ar kelis rodiklius netikslu ir neteisinga. Tai sglygojo bankroto prognozavimo
modeliy atsiradimg. Didel; indélj j bankroto prognozavimo tyrimus jdéjo Altman
(1968), Lis (1973), Chesser (1974), Taffler ir Tisshaw (1977), Springate (1978),
Zavgren (1985). Lietuvos mokslininkai Stundziené, Grigaravic¢ius (2003),
Mackevicius, Raksteliené (2005), Mackevicius, Silvanaviciute (2006), Stoskus ir
Kiti (2007), Garskaité (2008), Bivainis, Garskaité (2010), Mackevicius (2010),
Tamuleviciene, Subacien¢, Mackevicius (2014) skyré daug démesio tiksliausio
bankroto prognozavimo modelio tyrimams bei lyginamajai analizei. Jmoniy
bankroto prognozavimo modeliy svarba iSryskeéja, kai jie taitkomi kaip priemonés,
padedancios jvertinti bankroto tikimybe bei leidzianCios jmonéms uztikrinti
veiksmingg prevenciniy priemoniy naudojimg veikloje. Imonés nemokumo
vertinimas (diagnozavimas) — tai metodai, padedantys jvertinti (diagnozuoti)
jmoniy nemokumo (bankrotinés biiklés) fakty pasireiSkimo tikimybe, jvertinus
jmoniy finansing bikle ir jos kitimo tendencijas (Grigaravi¢ius, 2003).
Dazniausiai literatiiroje aptinkami ir apraSomi bankroto tikimybés prognozavimo
modeliai skirstomi ] dvi pagrindines grupes: klasikinius (statistinius) ir
alternatyviuosius (dirbtinio intelekto). Pirmajai grupei priskiriami tiesines,
multiplikacinés, kvadratinés diskriminantinés analizés bei logistinés regresijos
bankroto prognozavimo modeliai, grindziami jmoniy veiklos finansiniais
duomenimis ir jy pagrindu apskaiciuotais rodikliais. Alternatyvieji bankroto

tikimybés prognozavimo modeliai apima sprendimy medzio, neurony tinkly
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modelius, kuriuose nagriné¢jamy jmoniy ekonominiai rodikliai lyginami su jau
bankrutavusiy imoniy rodikliais (Zr. 8 lentele).

8 lentelé. Imoniy bankroto tikimybés prognozavimo modeliy klasifikavimas

Diskriminantinés analizés (tiesinés, multiplikacinés,

kvadratings):
o Altman (1968), Lis (1973), Taffler, Tisshaw (1977),
Klasikiniai - _
o Springate (1978), Fulmer (1984)
statistiniai

Logistinés regresijos — tikimybiniai:
Chesser (1974), Zavgren (1985), Grigaravicius (2003),
Stoskus (2007)

Sprendimy medZzio:

Alternatyvieji — | Santos ir kt. (2006), Lee (2006)

dirbtinio Dirbtiniy neurony tinkly:
intelekto Gaganis ir kt. (2007), Virbickaite (2009), Abdipour ir kt.
(2013)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis J. Mackeviciumi, S. Silvanaviciite (2006);
W. Lee (2006); R. Virbickaite (2009); D. Rugenyte ir kt. (2010); E. Bercevic, D.
Jureviciene (2013), M. Butkus et al. (2014)

Diskriminantinés analizés modeliai buvo sukurti anksciausiai ir vis dar
islieka vieni i§ populiariausiy. Siy modeliy pradininkas yra E. Altman (1968).
Praktikoje  prognozuojant bankroto tikimybg¢ labai daznai taikomi
diskriminantinés analizés Altman (1968), Lis (1973), Taffler & Tisshaw (1977),
Springate (1978) ir Fulmer (1984) modeliai. Lietuvos mokslininky
(Mackevicius, Silvanaviciiite, 2006; Jureviciené, Bercevi¢, 2013) tyrimai
patvirtina, kad Siai grupei priskiriami Springate, Taffler & Tisshaw, Lis modeliai
bankroto tikimyb¢ prognozuoja vienodu tikslumu ir gali biiti taikomi Lietuvos
jmonése. Daugelj i$ §iy modeliy jvairiais aspektais galima laikyti Altman modelio
modifikacijomis, todé¢l jie taip pat sulaukia nemazai kritikos (Garskaite, 2008).
Tiesinés diskriminantinés analizés modeliai gali pateikti tik tiesine
priklausomybe tarp finansiniy rodikliy ir bankroto tikimybés, o §is santykis

greitai kintan¢iomis ekonominémis ir konkurencinémis sglygomis dazniausiai
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nebiina toks paprastas ir tiesioginis (Budrikien¢, Paliulyté, 2012). Atsizvelgiant j
tai, buvo sukurti logistinés regresijos modeliai, kuriuose bankroto tikimybei
apskaiciuoti be tiesinés funkcijos naudojama ir loginés regresijos funkcija. Vieni
pirmyjy logistinés regresijos modelius bankroto prognozei panaudojo Chesser
(1974) ir Zavgren (1985). Praktikoje prognozuojant bankroto tikimybe¢ Lietuvos
ir uzsienio $aliy jmonése pladiai taikomi Chesser (1974), Zavgren (1985),
Grigaraviciaus (2003) logistinés regresijos modeliai. Tyrimai patvirtina, kad
bankroto tikimybés prognozavimui bei kreditingumo vertinimui Lietuvos
imonése labiausiai tinkami yra logistiniai ir daugiakriteriniai logistiniai regresijos
modeliai (Grigaravicius, 2003).

Siekiant kuo tikslesnio jmonés bankroto tikimybés nustatymo, matematiniu
programavimu pradeéti kurti dirbtinio intelekto (sprendimy medzio ir neurony
tinkly) modeliai, kurie remiasi psichologijos ir neurologijos, matematikos ir
logikos, komunikacijos, filosofijos ir lingvistikos mokslais. Sprendimy medZio
modelio esm¢ sudaro tai, kad pagal tam tikrus bankroto kriterijus jmones
skaidomos ] tenkinancias ir netenkinancias tuos kriterijus. Toks skaidymas vyksta
iIki momento, kai atrenkamos kelios daugiausia bankroto kriterijy atitinkancios
jmoneés, kuriy tikimybé bankrutuoti didZiausia. Siy modeliy privalumu
pabréztinas aukStas patikimumas, kurio uZtikrinima vis tik riboja biitinybé priimti
gana daug sudétingy prielaidy ir taisykliy (Santos ir kt. 2006). Mokslinéms ir
praktinéms, tame tarpe ir jmoniy bankroto, problemoms spresti vis dazniau
s¢kmingai naudojami dirbtiniai neuroniniai tinklai — pagal gyvy organizmy nervy
sistemg sukurti supaprastinti teoriniai modeliai. Bankroto tikimybei nustatyti
neurony tinkly modeliu, naudojant kompiuterines programas, i§ daugelio rodikliy
atrenkami didziausia jtaka jmonés bankrotui turintys rodikliai. Sie modeliai
lyginant su statistiniais modeliais daugeliu atveju uztikrina tikslesnj jmonés
bankroto tikimybés apskaifiavimg, taciau sudétinga suformuoti tinkamiausig
neuroninj tinklg, atspindintj bankroto charakteristikas, kadangi tam reikalingas
itin didelis duomeny kiekis (Virbickaite, 2009; Abdipour ir kt. 2013). Dirbtiniai
neurony tinklai taitkomi modeliuoti gana sudétingoms netiesinéms

priklausomybéms.
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Atsizvelgiant ] tai, kad alternatyvieji jmonés bankroto tikimybés
prognozavimo modeliai pasizymi sudétingomis jy taikymo galimybémis, d¢l
lengvos apskaiciavimo metodikos ir santykinai aukSto patikimumo lygio
prognozavimo modeliai: Altman (1968), Liss (1973), Chesser (1974), Taffler
& Tisshaw (1977), Springate (1978), Fulmer (1984), Zavgren (1985) ir
Grigaraviciaus (2003), i§ kuriy patikimiausiais laikytini modeliai, sudaryti
logistinés regresijos pagrindu. Modeliy tinkamumas, vertinant kaip jie numaté
bankroto tikimybe skirtingo mokumo ir pelningumo Lietuvoje veikiancioms

jmonéms, neatsizvelgiant | vykdomos veiklos pobuidj, pateikiamas 9 lenteléje.

9 lentelé. Klasikiniy bankroto tikimybés prognozavimo modeliy tinkamumas
skirtingo mokumo ir pelningumo jmonéms

Mokios Mokios Nemokios Nemokios
pelningos nepelningos pelningos nepelningos
jmonés imonés imonés imonés
Altman
(1968) v v v v
Chesser J
(1974)
Lis (1973) N N v
Springate N
(1978)
Taffler&
Tisshaw \ \ \ \
(1983)
Zavgren
(1985) v v v

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Budrikiene, Paliulyte (2012)

Kaip matome 9 lenteléje, tik Altman bei Taffler ir Tisshaw bankroto
prognozavimo modeliai, pagal Budrikiene ir Paliulyt¢ (2012), tinkami visoms
jmonéms, tuo tarpu nepelningoms, bet mokioms jmonéms tinka visi analizuoti
bankroto tikimybés prognozavimo modeliai. Pelningoms ir mokioms jmonéms

tinkami tik Altman bei Taffler ir Tisshaw bankroto prognozavimo modeliai, o
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Chesser bei Springate modeliai tinkamiausi mokiy nepelningy jmoniy bankroto
tikimybés prognozavimui.

10 Ienteléje pateikiami statistiniuose (klasikiniuose) jmonés bankroto
tikimybés prognozavimo modeliuose naudojami finansiniai santykiniai rodikliai.
Vis tik didZiausig teoring ir praktine reikSme bankrotuir prognozuoti turi E.
Altman (1968) modelis, kuriame, remiantis multiplikacine diskriminantine
analize, apskaiCiuojamas kreditinio pajégumo indeksas, leidZiantis atskirti
bankrutuojancias jmones nuo nebankrutuojanciy.

10 lentelé. Statistiniy jmonés bankroto tikimybés modeliy charakteristiky
palyginimas

Modeliai / Alt Lis Taffler & Springate Fulmer Zavgren | Chesse | Grigara
man | (1973) | Tisshaw (1978) (1984) (1985) r vidius I3
Rodikliai (1968) (1983) (1974) | (2003) | VIsO
AK/] N
ATS /PP N
BP/T N
GAK/] N
GAK /PP N
GAK /SAN N
GAK/T N N J 7
GP/T
GS/ATS N \
11/ (NK -
D

IMT /NK N

ITT N
/T N N
IVP/(NK- J

D
NP/T

NK/I N N N
PIT \ \
P/TI \
PP/GAK N
PP/P \
PP/T N N N N N
PPA/NK
PPA/PLK N N
PPAIT N \ \ v
PPA/TI N N
PSPV/] N
TINK N
TUT N N
TT/1 v
TT/T] N

<

NN RN R

NI

2
2
<2

2
Y I Y BN WY B ) B NG I C) B IS, | B I B B ) V) V)
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AK — akcinis kapitalas, ATS — atsargos, BP — bendrasis pelnas, GAK — grynasis
apyvartinis kapitalas, GP — grynasis pelnas, GS — gautinos sumos, I] — ilgalaikiali
isipareigojimai, IMT — ilgalaikis materialusis turtas, IT — ilgalaikis turtas, | —
jsipareigojimai, JVP — jprastinés veiklos pelnas, NK — nuosavas kapitalas, NP —
nepaskirstytasis pelnas, P — pinigai, PLK— paliikany sagnaudos, PP — pagrindinés
veiklos pajamos, PPA — pelnas prie§ apmokestinimg, PSPV — pinigy srautai i$
pagrindinés veiklos, SAN — sgnaudos, T - turtas, T] — trumpalaikiai
jsipareigojimai, TT — trumpalaikis turtas.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis E. Altman (1968), D. Chesser (1974); R.
Taffler, H. Tisshaw (1977), G. Springate (1978); J. Fulmer ir kt. (1984); Ch.
Zavgren (1985, S. Grigaravicius (2003); J. Mackevicius, S. Silvanaviciiité
(2006); K. Garskaite (2008),; D. Jureviciene, E. Barsevic (2013), M. Butkus ir kt.
(2014).

R. Taffler ir H. Tisshaw (1983) iSanalizave 80 finansiniy rodikliy, atrinko
keturis reik§Smingiausius ir sudaré diskriminantinés tiesinés analizés bankroto
prognozavimo modelj. G. Springate (1978) modelis parengtas naudojant
pakopine diskriminanting analiz¢ pagal E. Altmano sukurta metodg 1968 m.
Kuriant §§ modelj, buvo apskaiciuota 19 finansiniy koeficienty, i§ kuriy galiausiai
buvo atrinkti 4 (zr. 12 lentele). IS logistinés regresijos modeliy jmoniy bankrotui
prognozuoti dazniausiai taikomi Ch. Zavgren (1985) ir D. Chesser (1974)
modeliai. Zavgren modelyje naudojami skirtingi koeficientai bankrotui
prognozuoti, atsizvelgiant j tai, kokio senumo finansiniy ataskaity duomenys
analizuojami. Pirmgj; bankroto tikimybés prognozavimo modelj, naudojant
logisting regresija, Lietuvoje sukirée S. Grigaravicius (2003). Formuojant
Lietuvos verslo aplinkg atitinkant] jmoniy nemokumo diagnozavimo modelj,
1Sanalizuoti finansiniai rodikliai i§ 20 skirtingy grupiy. Imoniy finansinei biiklei
reikSmingi 9 finansiniai koeficientai, kuriy suma sudaro jmoniy nemokumo
vertinimo regresijg ir leidZia apskai€iuoti kreditingumo indeksa.

Apibendrinant skirtingy klasikiniy tiesinés diskriminantinés analizés ir
logistines regresijos bankroto tikimybés prognozavimo modeliy charakteristikas,
galima pagrjstai daryti iSvada, jog kreditingumo vertinimo metodiky gausu,
taciau né viena i$ jy kreditingumo vertinimo neintegruoja j bendrg jmonés veiklos
vertinimo sistemg. Vis dél to tikslinga akcentuoti, jog tie patys finansiniai

rodikliai naudojami keliuose modeliuose. Analizuotuose bankroto tikimybés
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prognozavimo modeliuose naudojama 30 finansiniy santykiniy rodikliy,
leidzian¢iy jvertinti jmonés likvidumg, mokumg, pelninguma, veiklos
efektyvumg ir kitas sritis. Vis tik dazniausiai $iuose modeliuose naudojami Sie
rodikliai: turto apyvartumo rodiklis (pardavimo pajamy ir turto santykis), grynojo
apyvartinio kapitalo ir turto santykis, turto grazos prieS apmokestinant rodiklis
(pelno pries apmokestinima ir turto santykis). Taip pat nustatyta, kad didziausia
dalis rodikliy, naudojamy jvairty autoriy modeliuose, priskiriama turto
pelningumo (GP/T; PPA/T; NP/T) ir mokumo (GAK / T; NK/]; TT/TI; P/T; I/T;
TI/T; PPA/T]) rodikliy grupéms. Taigi didziausias démesys klasikiniuose jmonés
bankroto tikimybés prognozavimo modeliuose skiriamas finansiniams
rodikliams, kad biity galima jvertinti, kaip efektyviai jmoné naudoja turimg turtg
pardavimams didinti, pelnui uzdirbti ir finansiniam patikimumui uztikrinti. Todél
pelningumo ir mokumo rodikliai, pagristai jvardijami svarbiausiais kreditingumo
vertinimg lemianciais finansiniais rodikliais, bus jtraukiami j daugiakriterinio

smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo kreditingumo aspektu modelj.
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2. SMULKIU IR VIDUTINIU IMONIU VEIKLOS VERTINIMO
KREDITINGUMO ASPEKTU MODELIO FORMAVIMAS

2.1. Veiklos vertinimo kreditingumo aspektu komponenty analizé

Kreditoriams prieinamos kreditingumo informacijos apie smulkias ir
vidutines jmones kokybé ir kiekis yra esminiai kriterijai, apibréziantys SV]
finansavimo didinimo galimybes, palilkany normas ir apskritai kreditavimosi
salygas. Kuo daugiau kreditingumo informacijos prieinama kreditoriams, tuo
aktyvesni jie tampa kreditavimo rinkoje. Sios informacijos ir kredito sasajos
teorijos pradininkai Stiglitz ir Weiss (1981). Mokslingje literatiiroje vis daugiau
aptinkama darby, nagrinéjanciy teigiamg poveikj, kurj kreditingumo informacijos
prieinamumas daro SV] finansavimosi galimybiy didinimui (Pagano, Jappelli,
1993; Miller, 2003; Love, Mylenko, 2003; Djankov, 2007). Cia pagrindinis
vaidmuo tenka Salyje veikiantiems kredity biurams. Ne visose rinkose yra kredity
biurai. Siuolaikinéje finansingje sistemoje kredity biuras yra viena svarbiausiy
institucijy, taciau jo svarba vis dar per daug ignoruojama (Miller, 2003). Tyrimai,
nagrinéjantys, kodél SVI mazai finansuojamos, patvirtina kreditingumo
informacijos apie smulkias ir vidutines jmones pricinamumo svarba: 70% banky
besivystanciose Salyse ir 44% banky iSsivysciusiose Salyse patvirtino, jog kredity
biury egzistavimas Salyje skatina SV] finansavima (Miller, 2003), koreliuoja su
aukstesniu Salies BVP (Djankov, 2007), jy egzistavimas — svarbus faktorius,
apibréziantis kreditavimo galimybes Salyje (Jappelli, Pagano, 1993, 2000, 2002,
Sapienza, 2002; Love, Mylenko, 2003; Miller, 2003, Jentzsch, 2006). Kai jie
veikia tinkamai, jvairiy sektoriy kreditoriai gali pasitikéti teikiama informacija ir
priimti racionalius sprendimus dél SV] kreditavimo. Todél Siame skyriuje,
formuojant Lietuvos smulkiy ir vidutiniy jmoniy kreditingumo vertinimo
prielaidas, nagrinéjamas kreditingumo vertinimui reikalingos informacijos
prieinamumas, kuris ateinantj deSimtmetj mazés dél Europos Sgjungos vykdomy
iniciatyvy (zr. 3 priedg), atliekama Lietuvos kredity biuro bankroto
prognozavimo modeliy, kurie praktikoje taikomi visy Lietuvos smulkiy ir

vidutiniy jmoniy kreditingumo vertinimui, analiz¢.
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Kai néra finansinés informacijos apie SV jmone, kredity biury ir kity
registry teikiama kreditingumo informacija gali biiti vienintelé galimybé smulkiai
ir vidutinei jmonei gauti paskola. Salyse, kurioms biidinga $ios informacijos
stoka, smulkios ir vidutinés jmonés daug sunkiau gauna finansavimg. Prieiga prie
jvairiy finansavimo priemoniy, kuri daZznai d¢l jvairiy priezas€iy skirtingose
valstybése skirtingu lygmeniu ribojama, yra viena svarbiausiy smulkiy ir
vidutiniy jmoniy augimo salygy (IFC, 2010). Kredity biurai, mazindami
informacijos asimetrijg ir stimuliuvodami konkurencijg finansinéje rinkoje, skatina
lengvesnj finansavimg mokioms jmonéms. Kuo labiau i8sivyst¢ kredity biurai
Salyje, tuo maziau finansavimo apribojimy ir kliti¢iy (Galindo, Miller, 2001;
Galindo, Schiantarelli, 2003). SVI kreditingumo informacijos infrastruktiira
tiesiogiai koreliuoja su SV] formalaus iSorinio finansavimosi galimybémis (Beck
et al.,, 2006). Kredity biurai, hipotekos ir kiti informaciniai registrai yra
gyvybiskai svarbios dalys finansingje infrastruktiiroje. T. Beck et al. 2004 metais
atliktos analizés rezultatai rodo, jog maZos jmonés auga neproporcingai greic¢iau
tose Salyse, kuriose finansiné infrastruktira gerai iSvystyta. Kai finansiné
infrastruktiira yra patikima, efektyvi ir lanksti, finansinio tarpininkavimo kastai
mazéja. Dideli informacijos ir transakcijy kastai riboja SVI prieigg prie finansiniy
paslaugy, tuo tarpu finansings infrastruktiiros plétojimas Siuos kastus sumazina ir
daro teigiama poveikj mazy jmoniy finansavimui (Cestone and White 2003,
Galor and Zeira 1993). Finansiniai produktai ir paslaugos tampa labiau prieinami
smulkioms ir vidutinéms jmonéms, Kreditoriai ir investuotojai, valdydami
daugiau informacijos, gali geriau vertinti savo klientus ir apsisaugoti nuo jvairiy
riziky (World bank, 2009). Vienas didziausiy i$Sukiy daugelio ES valstybiy
verslo aplinkoje yra ne tam tikry kliti¢iy ar suvarzymy buvimas, taciau vieno
didziausiy SV] finansavimo Kkatalizatoriy — Kkreditingumo informacijos
infrastruktiiros nebuvimas. Remiantis naujausiais pasaulio banko duomenimis,
Lietuvos kredity biure sukaupta informacijos apie 97,7 proc. finansiskai aktyvios
visuomenés informacijos, Lietuvos bendras kreditingumo informacijos
iSsamumas jvertintas auksSciausiai — 8§ balais 18 8. Tik keliolika pasaulio valstybiy

turi tokio i§samumo ir prieinamumo lygio kreditingumo informacija. Lietuvos
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jmoniy kreditingumo vertinimui naudojama pasauliniu mastu auksc¢iausio
kokybés lygio informacija, kas didZigja dalimi lemia auks$tg vertinimo kokybe,
kita dalis priklauso nuo kredito eksperty kompetencijos ir vertinimo metodikos,
kadangi kreditingumas Lietuvos kredity biure vertinamas ne tik automatizuotai,
bet ir ekspertiskai ar apjungiant abu (ekspertinj ir ekonometrinj) metodus:

- Ekspertinis jmonés kreditingumo vertinimas. Toks vertinimas pagrjstas
eksperty Ziniomis, apima visus, net ir sudétingus, atvejus ir nereikalauja
statistiSkai daug duomeny. Taciau toks vertinimas yra subjektyvus ir todél maziau
tikslus, labiau imlus laikui ir neiSnaudoja visos prieinamos informacijos ar
duomeny, jei jy yra daug. Vis délto ekspertiniai metodai labiau tinka stambiy ir
vidutiniy jmoniy kreditingumo vertinimui (Valvonis, 2006).

- Statistinis (ekonometrinis) jmonés kreditingumo vertinimas remiasi
realiais duomenimis, apdoroja didelj informacijos kiekj, yra objektyvus,
efektyvus ir adekvatus. Taciau tokio modelio sukiirimui reikia daug duomeny ir
specifiniy modeliavimo Ziniy.  Statistinis vertinimas neapima iSskirtiniy,
sudétingy ar unikaliy atvejy. Atlikta bankroto prognozavimo modeliy analizé
jgalina teigti, jog labiausiai paplite¢ Sie statistiniai prognozavimo metodai:
diskriminantinés analizés (tiesinés, multiplikacinés, kvadratinés), logistinés
regresijos — tikimybiniai: apibendrinti tiesiniai modeliai (pvz. tiesiné regresija,
logit, probit ir kt.), apibendrinti adityviis modeliai (pvz. logit WOE) bei
alternatyvieji — dirbtinio intelekto (sprendimy medzio, dirbtiniy nerony tinkly).
Pastaraisiais metais statistinis bei automatizuotas jmoniy kreditingumo
vertinimas i§ esmés pakeité finansavimo rinka bei jos galimybes (Jentzsch, 2006).

- Misrus jmonés kreditingumo vertinimas tinkamas, kai turimy duomeny
nepakanka statistiniam vertinimui, tuomet pritaikoma turima informacija ir
eksperty patirtis. Toks vertinimas reikalauja bent dalies duomeny modelio
konstravimui bei specifiniy modeliavimo ziniy tinkamam modeliavimui.

D¢l patikimumo, objektyvumo bei galimybés apdoroti didel; duomen;
kiekj, didziausig jmoniy populiacijos dalj sudaranciy smulkiy ir vidutiniy jmoniy
kreditingumo vertinimui taikomas statistinis vertinimo metodas, kurj naudojant,

vertinami visi prieinami ir statistiSkai reikSmingi faktoriai, darantys jtaka jmoniy
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kreditingumui. Remiantis paskutiniy dvejy mety informacija, naudojant
logistinés regresijos metoda, jmonés kreditingumui jvertinti prognozuojamas
jmonés bankrotas per ateinancius 12 ménesiy. Logistinés regresijos
populiarumas ir naudojimas Siame modelyje dalinai paaiSkinamas tuo, kad
papildomos skai¢iavimo procediiros padeda i§vengti daugelio tiesinei regresijai
keliamy reikalavimy (Boguslauskas, 2010). Logistiné¢ regresija tinka galiojant
gana bendroms prielaidoms — tarp nepriklausomy kintamyjy neturi biti stipriai
koreliuojanc¢iy kintamyjy, nereikalaujama S$iy kintamyjy normalumo, tiesinés
priklausomo kintamojo ir nepriklausomy kintamyjy priklausomybés bei kad su
kiekviena fiksuota nepriklausomo kintamojo reikSme galimy priklausomo
kintamojo reikSmiy sklaida biity vienoda. Logistiné regresija taikoma
priklausomy kintamyjy reikSméms prognozuoti. Kintamasis paprastai reiSkia
1vyki, t.y., ar jmonei gresia bankrotas, ar ne, kuris gali jvykti arba nejvykti, todél
naudojant logisting regresijg yra apskai¢iuojama $io jvykio tikimybe, salygojama
nepriklausomy kintamyjy, t.y. santykiniy rodikliy. Naudojamas anks¢iau minétas

apibendrintas adityvus prognozavimo metodas logit WoE (zr. 10 paveikslg).

I Stebéjimo periodas I Rezultato periodas ( )
| e (ang. Performancewindow).__, | o ______|{ (angl. Qutcome window) _____ A ,.Bloga“
I I
I I
| X, Z Y e,
| |
| | -‘.\. " Gera“
T-p T T+k 1
-

Stebéjimo momentas

(ang. Observation point)

10 paveikslas. Jmonés bankroto prognozés horizontas
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis kredity biuro vidine informacija

Stebéjimo periodas — apima informacijg prieinamg iki steb¢jimo momento, ji
naudojama prognozavimui.
Rezultato periodas — laiko intervalas po stebéjimo momento, naudojamas

jmongs klasifikavimui j ,,Blogg“ arba ,,Gera".

X — vidiné informacija, prieinama iki stebéjimo momento, kuri naudojama
prognozavimui.
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Z — iSoriné informacija, prieinama iki steb&jimo momento, kuri naudojama
prognozavimui.
Y — prognozuojamas jvykis - jmonés bankrotas.

1, jei jmoné ,,Bloga “

y={
0, jei jmoné ,, Gera “
Lietuvos kredity biuro sukurtas ir smulkiy ir vidutiniy jmoniy kreditingumo
vertinimui naudojamas bankroto prognozavimo modelis (¢ia ir toliau - LKB
modelis) prognozuoja “Bloga” jvykio tikimybe¢ (angl. Probability of Default,
PD), remiantis visa prieinama informacija:
PD =P (y=1|X; Z2) € (0,1)
LKB modelio iSraiska:
1

Ply=1lX; Z) =
1+e-([30+ﬁ1f1(x1)+...+ p1fl(x1)+...+plpl(z1)+...+ykpk(zk))

LKB modelis prognozuoja jmonés bankroto tikimybe (kokia tikimybe, kad jmoné

bankrutuos):
PD (Y="Bloga”|X;Z) = ?

Bankroto (,,Bloga*) jvykio apibréZimui naudojami keli informaciniai Saltiniai:
- imonés bankrotas (Bankroto valdymo departamentas) arba
- iSkelta bankroto byla (Lietuvos teismy informacing sistema) arba
- iSkelta restruktiirizavimo byla (Lietuvos teismy informaciné sistema)
arba
- imon¢ likviduojama/isregistruota (Juridiniy asmeny registras).
Bankroto (,,Bloga®) jvykis nelaikomas §iais atvejais:
- per 30 dieny nuo bankroto/restruktiirizavimo teismo posé€dZio teismo
sprendimu atsisakyta bylg nagrinéti arba ji nutraukiama;
- Imong¢s iSregistravimas d¢l jmoniy susijungimo po reorganizacijos.
Prognozuojamas jvykis apibréziamas, prie$ tai surinkus visg prieinamg
informacijg ir jg susisteminus. Kuomet populiacija suformuota, susegmentuota ir

apibréztas prognozuojamas jvykis, atlieckama analiz¢, kurios metu valomi bei

apdorojami duomenys, sudaromi kintamieji (11 paveikslas).
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1 etapas- duomeny surinkimas
Valstybiniy registry ir vidinés informacijos
surinkimas, informacijos sisteminimas

}

7 etapas —monitoringas ir 2 etapas- imties sudarymas
validavimas Imties formavimas, segmentavimas,
Reguliariai atliekama stabilumo ir prognozuojamo jvykio apibrézimas
efektyvumo analizé
A

A 4

A 4
3 etapas- analizé

6 etapas — idiegimas Duomeny valymas, apdorojimas,
Modelio jdiegimas j esama sistema vienfaktoriné analize,
kintamyjy sudarymas

A

A

5 etapas — modelio vertinimas
Modelio parametry vertinimas,
reik§mingumo ir stabilumo analiz¢,
prognozavimo galios tikrinimas

4 etapas- transformavimas
ISvestiniy kintamyjy sudarymas,
transformacijy taikymai

A

11 paveikslas. LKB modelio konstravimo procesas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis kredity biuro vidine informacija

Ketvirtajame LKB modelio konstravimo proceso etape sudaromi iSvestiniai
kintamieji ir taitkomos rodikliy transformacijos. Jas pritaikius, vertinami modelio
parametrai, atliekama LKB modelio reikSmingumo ir stabilumo analizé bei
prognozavimo galios patikrinimas. Tuomet modelis pristatomas ekspertams,
sitilomos verslo taisyklés kredito rizikos vertinimui ir modelis jdiegiamas j esama
sistemg. Modelio efektyvumui ir patikimumui uZztikrinti, reguliariai atliekama
stabilumo ir efektyvumo analizé. Lietuvos kredity biuro sukonstruoti statistiniai
jmoniy Kreditingumo vertinimo modeliai pasizymi auksta prognozavimo galia,
apima platy spektra informacijos, jskaitant sektorines ypatybes, sgsajas su
vadovybe bei kitomis susijusiomis jmonémis, taip visapusiSkai jvertinant jmonés
kreditinguma.

Lietuvos kredity biuro renkama ir kaupiama informacija formuoja tvirtg
pagrindg statistiniy reitingy modeliy kiirimui, kadangi kredity biuras renka,
kaupia, sistemina ir teikia i§samig informacijg apie privaciy ir juridiniy asmeny
jsiskolinimus, jy mokéjimo jproc€ius, o taip pat ekonoming ir finansing
informacija apie juridinius asmenis, sgsajas tarp juridiniy bei fiziniy asmeny.

Kredity biure saugoma ir nuolat atnaujinama trijy riisiy informacija (valstybiniy
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registry, vieSa neigiama ir unikali kredity biuro sukaupta informacija) (zr. 4
prieda). IS visy teiséty ir oficialiy informaciniy Saltiniy bei kredity biuro nariy
neigiamos informacijos sistemos surinkti duomenys statistiSkai apdorojami
jmoniy kreditingumo vertinimui, taikant auks¢iau aprasyta LKB modelj, kuris ir
reprezentuoja Lietuvoje atlickamg smulkiy ir vidutiniy jmoniy Kreditingumo
vertinimg. LKB modelio analizuojamg imtj sudaro visos Lietuvoje veikiancios,
neiSregistruotos mazo ir vidutinio dydZio ymonés, kuriy metiné apyvarta nuo 15
tukst. Eur iki 10 min. Eur. Vertinama visa apie jmones prieinama teiséta ir legali
informacija. Atsizvelgiant ] anksCiau apraSyta Europos Komisijos iniciatyva
mazinti labai mazoms jmonéms administracing nastg ir supaprastinti ar apskritai
atleisti nuo kai kuriy finansiniy ataskaity teikimo prievoliy, ko pasekoje
finansiniy duomeny prieinamumas mazges, kai tuo tarpu mokslingje literatiiroje
(Kaplan, Norton, 1992; Noci, 1995; Lynch, Cross, 1991; Fitzgerald ir kt., 1991,
Bititci ir kt., 1997; Kanji, Wong, 1999; Neely, Adams, 2001; Epstein, Westbrook,
2001; Khoo, Tan, 2002; Mackevi¢ius, 2006) finansinés informacijos svarba
Jmoniy vertinimui nekvestionuojama, tikslinga buvo iStirti Lietuvos jmoniy,
pateikianciy finansines ataskaitas ir ne, populiacijos pasiskirstyma, kadangi
finansiniy ataskaity informacija sudaro Zenklig dalj visos Lietuvoje apie jmones
prieinamos informacijos. Kaip matome 11 lentel¢je, tik 20% visy Lietuvoje
veikian¢iy jmoniy pateikia finansines ataskaitas, negana to, d¢l ES iniciatyvos Sis

skaiCius per ateinant] penkmetj tikétina bus dar maZesnis.
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11 lentele. Lietuvos jmoniy, teikianciy ir neteikianciy finansines ataskaitas,
populiacijos pasiskirstymas

Imtle.s Kriterijy atitinkancios jmoniy Im-ovl-nq Da'lls -
formavimo riiys skaicius, popu_IIaCIJO
Kriterijus 2014 je
Jmonés, UAB, AB, ZUB ir kt.
pateikysios Neapil?aa finansiniy paslaugy 43000 | 20%
finansines sektoriaus
ataskaitas
Imonés, uzsiimancios komercine
veikla:
1], UAB, MB, etc.

. . . 65%
Imonés, Neapima finansiniy paslaugy 62000 | 29%
neteikiancios sektoriaus.
finansiniy Valstybinio, kultiiros, sporto
ataskaity sektoriaus veikla traktuojama kaip

paslaugy sektoriaus veikla.

Prognozuojamas jvykis yra jvykes.

UAB jmoné be darbuotojy. 37000 | 17%
Nereitinguojamo | Imonés juridiné forma: asociacija,
s / statistiSkai vie$oji, biudzetiné jstaigos ir kt.
pevertinamos Imoné jregistruota maziau nei 3 26 000 35%
jmonés mén.

Finansiniy paslaugy veikla;

Imon¢ yra likviduojama.

Viso: 218 000

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Lietuvos kredity biuro informacija

Sukiirus §] modelj, 65% 18 218 tiikst. jmoniy jau gali biti paskaiciuota
bankroto per ateinancius metus tikimybé. Turédamas du smulkiy ir vidutiniy
jmoniy bankrota prognozuojancius modelius (LKB ir LKB2), kredity biuras
uztikrina didesnés populiacijos jmoniy kreditingumo vertinimg, Kkurio
komponentés skiriasi, taciau rezultatas iSlieka statistiSkai patikimas ir objektyvus.
Reitingo modeliai daro jtaka SVI finansavimui S§iais aspektais: kreditoriaus ir
debitoriaus bendravimui, paskolos kainai ir kredito prieinamumui (Feldman,
1997). Be kredity biuro valdomos informacijos smulkiy ir vidutiniy jmoniy
kreditavimas biity zenkliai mazesniy apimciy ir uz daug didesn¢ kaing (Frame,
Wollsey, 2001; Avery et al., 2004). Tokie statistiniai reitingo modeliai bendraja
prasme gerina kredito rizikos valdymo kokybe bei Zenkliai sumaZina kredito

rizikos sprendimy kastus.
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12 lentelé. Smulkiy ir vidutiniy jmoniy Kreditingumo vertinimo komponentai

Svoris Svoris

Kompo . . ve s LKB2 LKB
nentai Kintamujy pavyzdziai modely modelyj
je e
* Registracijos forma
< * [monés amzius
_g '2 * Veiklos sektorius
0 0
S E * Darbuotojy skaiciaus trendas, 23% 8%
Q «E sezoniSkumas
- * [moneés istorija: augimo trendas,
pavadinimo, adreso pasikeitimai
..+ Skoly suma, trukmé
Zl;cc;c;’(e)gzmaz * Kreditoriy skaicius, sektoriai
= * Laikas po skolos apmokéjimo
S . e
= * AreSty suma, skaicius
= Z%sg(t)a ; * Prag¢jes laikas po aresto
E 1Sregistravimo
= * Teisminiy byly skaicCius, 34% 34%
£ Teisminés | priezastys
k= bylos * Prag¢jes laikas po paskutinio
20 teismo
?)
Z Viesa * Faktas apie neigiamg informacijg
neigiama vieSuose Saltiniuose
informacija
Valdymas < Susijusiy asmeny amzius, rizika
(valdyba,  * Valdybos nariy skaicius
akcininkai, * Vadovo pasikeitimai 239 13%

Verslo
sasajos

vadovai)
*  Susijusiy jmoniy neigiama informacija

Finansiniai * Likvidumo rodikliai
santykiniai * Pelningumo rodikliai
rodikliai  * Efektyvumo rodikliai

= * Finansinio sverto rodikliai

& Finansiniai * Nuosavas kapitalas

E rodikliai ~ *Pajamos .
S * Pelnas (nuostolis) - 45%
=

- Tendencijy * Pajamy tendencija

R rodikliai Tipinés veiklos pelno tendencija

w

&  Veiklos » Veiklos sektorius

S sektoriy * Tipiniai sektoriaus finansiniai

= ypatumai rodikliai

Kreditingumo vertinimas: LKB2 modelis - jmoniy be finansiniy duomeny, LKB
modelis - jmoniy su finansiniais duomenimis

Saltinis: sudaryta autoreés, remiantis kredity biuro vidine informacija
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12 lenteléje pateikiama detali iSorinio jmonés kreditingumo vertinimo
sandara, atskleidziant abiejy modeliy (LKB ir LKB2) pagrindinius smulkios ir
vidutinés jmonés kreditingumo vertinimo kintamuosius. Kaip matome, SVI]
statistinio kreditingumo vertinimo komponentai gali biti grupuojami j keturias
Klases: bendra, neigiama, finansing ir sgsajy informacijg. Kiekvieng grupe sudaro
statistiSkai reikSmingi kintamieji, taip suformuodami atitinkamg svorj bendrame
smulkioa ir vidutinés jmonés kreditingumo vertinime. Jei jmoné néra pateikusi
finansiniy ataskaity, finansinés informacijos svoris pasiskirsto ties kity grupiy
Kintamaisiais.

Ivertinus visus 12 lenteléje nurodytus kintamuosius, skai¢iuojama jmonés
bankroto tikimybeé, kuri véliau grupuojama, jmone priskiriant vienai iS$
vienuolikos rizikos klasiy (zr. 13 lentele). Kuo didesné jmonés bankroto
tikimybe, tuo aukstesné rizikos klase ir prastesné jmonés bukle. Aukstos kredito
rizikos, dazniausiai jau nebekredituotinomis jmonémis laikomos esancios 8, 9
arba 10 rizikos klaséje.

13 lentelé. Rizikos klasiy pasiskirstymas pagal bankroto tikimybe

Rizikos klasé | Bankroto tikimybé, % | Imonés buklé
1 0% - 0,27% Puiki buklé
2 0,27% - 0,43% Labai gera biikle
3 0,43% - 0,69% Gera biiklé
4 0,69% - 1,1% Zema rizika
5 1,1% - 1,75% Vidutiné rizika
6 1,75% - 2,8% Aukstesné nei viduting rizika
7 2,8% - 4,5% Patenkinama rizika, stebéti
8 4,5% - 7,25% Auksta rizika
9 7,25% - 17% Labai auksta rizika
10 17% - 100% Auksciausia rizika
99 Ivykis jvykes

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Lietuvos kredity biuro informacija

Kaip matome 12 paveiksle, abiejy modeliy (smulkioms ir vidutinéms

jmonéms, pateikian¢ioms finansines ataskaitas (LKB), tiek SVI],

nepateikian¢ioms finansiniy ataskaity (LKB2)) diskriminaciné galia itin auksta.
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ROC kreivé LKB modelis ROC kreive LKE2 modelis

Hlogos jtmanis

0 I = & Cermins e

Lorron himsnis

12 paveikslas. LKB ir LKB2 modeliy diskriminaciné galia
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Lietuvos kredity biuro vidine informacija

Pateikti grafikai parodo, kaip gerai modelis diskriminuoja blogas nuo gery
jmoniy. Gini koeficientas apskaiCiuojamas kaip plotas tarp punktyrinés ir
raudonos linijjy. LKB modelio jmonéms su finansinémis atskaitomis Gini
koeficientas — 75.4%, tuo tarpu LKB2 modelio jmonéms be finansiniy duomeny,
Gini koeficientas dar geresnis — 81%. ROC kreivé bei GINI indeksas vertina
bendrg reitingo modelio diskriminacing galig, modelio geb¢jimag atskirti
»geras® nuo ,,blogy* imoniy.

Siekiant uztikrinti LKB ir LKB2 modeliy adekvatuma bei prognoziy

tiksluma, jie reguliariai perzitirimi bei validuojami (13 paveikslas).

N .

< Stabilumo v Populiacijos pasiskirstymo stabilumo analizé;

g analizée v" Blogy klienty/kontrakty pasiskirstymo stabilumo analizé
= v' Metodai: PSI (Populiacijos Stabilumo Indeksas)

o
=
(e Diskriminacinés v" Modeliy gebéjimo atskirti Blogus nuo Gery analizé
EO galios analizée v' Atskiry prediktoriy baly pasiskirstymo stabilumo analizé;
v' Metodai: Gini, K-S
Vienfaktoré v Mon.otoni.ﬁku.mo gnglizé; . . .
v .. v Prediktoriy diskriminacinés galios analizé

n analize v Prediktoriy grupiy bendry baly pasiskirstymo stabilumo analizé;

< v' Metodai: PSI, Gini, K-S

’ '; N7 Daugiafaktoré v" Prediktoriy grupiy diskriminacinés galios analizé;

< lize v' Koreliaciné analizé

S analizeé : 12¢ o
= v' Metodai: PSI, Gini, IV, K-S, koreliacija

S

Modeli N oo
. . 4 v’ Baly priskyrimas/patikslinimas
kalibravimas v" Metodai: regresiné analizé

13 paveikslas. LKB ir LKB2 modeliy monitoringas bei validavimas
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Lietuvos kredity biuro informacija
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Statistinio jmoniy vertinimo modeliai turi aukstg statistinj patikimuma, kurj
lemia iSskirtinai didelis iSanalizuoty duomeny kiekis. Jie pateikia statistiSkai
patikimg jmonés kreditingumo vertinimg, net ir neturint jmonés finansiniy
duomeny. Todél mazoms jmonéms, kurios ateityje deklaruos maziau finansiniy
duomeny, taps gyvybiskai svarbu Zinoti ir stebéti savo jmones kreditinguma, taip
j1 apsaugant nuo nekontroliuojamy pasekmiy ir i§saugant partneriy ir kreditoriy
pasitikéjima savo jmone versle. Kreditoriams neturint prieigos prie finansiniy
duomeny, bus vertinama alternatyvi informacija, todél smulkiy ir vidutiniy
jmoniy veiklos vertinimas kreditingumo aspektu turi buati pritaikytas prie
kreditingumo vertinimo, atliekamo toje salyje.

Formuojamo daugiakriterinio smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos
vertinimo kreditingumo aspektu modelio sandarai pagrijsti atlickama nuodugni
smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo sistemy komponenty analize.
Smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo sistemy lyginamoji analizei
naudojami $ie kriterijai: vertinamos SV] veiklos vertinimo sistemoms svarbios
charakteristikos, realus sistemy atitikimas veiklos vertinimo procesui ir
rodikliams keliamiems reikalavimams.

Kaip matoma 14 lenteléje, lyginant veiklos vertinimo sistemy
charakteristikas, beveik visos, i§skyrus organizacinio veiklos vertinimo sistemg
akcentuoja ne tik nuolatinio tobul¢jimo jmong¢je svarbg, bet ir atitinkama atlygij
uz tobulé¢jimg bei gerus jmonés rezultatus. Strategijos jgyvendinimo svarba
grindziama penkiose i§ septyniy iSanalizuoty veiklos vertinimo sistemy. D¢l
resursy stokos kyla elementarus reikalavimas paprastam ir lengvam veiklos
vertinimo sistemos diegimui ir naudojimui, taciau Sis aspektas jvertintas tik
keturiuose modeliuose. Nors balansas tarp finansiniy ir nefinansiniy rodikliy
vertinimo biidingas SeSioms sistemoms, balansas tarp vidiniy ir iSoriniy vertinimo
veiksniy iSskiriamas tik trijose smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo
sistemose. Dvejose 18§ trijy vidinius ir iSorinius veiksnius subalansuoti siekianciy
sistemy iSoriniai veiksniai apibréziami itin abstrak¢iai - kaip reakcija i nuolat
besikeiciancig aplinkg (TQM SME) ir pridétinés vertés suinteresuotoms Salims

kiirimas (OPM).
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14 lentele. SV] ir joms adaptuoty veiklos vertinimo sistemy palyginimas

Lyginamosios analizés kriterijai OP EP DIP BP TQM PDG ABC Dazniausios problemos SV] veiklos
M M M I SME SME vertinime

Vertinimo sistemos charakteristikos:

Akcentuoja strategijos VoA v oA

igyvendinimo svarba

Vertinamos Vvisos suinteresuotos v Prioritetas jmonés rezultatams

Salys

Subalansuoja finansiniy ir Voo v v Prioritetas skiriamas

nefinansiniy rodikliy vertinimg finansiniams rodikliams

Apima vidiniy ir i$oriniy veiksniy ¥ J y Prioritetas vidiniams

vertinimg veiksniams

Atspindi priezasties — pasekmeés v

rysSius

Skatina ir atlygina uZ nuolatinj v VoA v

tobuléjima

Lengvai jdiegiama ir naudojama v v v

Veiklos vertinimo procesas:

Periodinis esamos veiklos v v

vertinimo sistemos vertinimas

Strategijos formavimas v oA v oA Veiklos vertinimas nesusietas
su strategija

Vadovy jsipareigojimas v v v v Veiklg dazniausiai vertina tik
vadovai

Darbuotojy jsitraukimas ir v v v v v Darbuotojai nesupranta naujy

palaikymas vertinimo rodikliy

Sistemos palaikymo tvarka v v oy W v Paseng, nebeaktualis rodikliai
nepanaikinami

Tikslai nustatomi sistemiSkai v v oA v

ligalaikis ir trumpalaikis v NN Prioritetas trumpalaikiams

planavimas planams

Vaidmeny paskirstymas ir VoA Y N

dalinimasis atsakomybe

Veiklos perziiiros tvarka Voo N v Dominuoja darbas su
pasekmémis

Keitimasis informacija ir V v oA

komunikacija

Atlygio sistema susieta su veiklos \/

rezultatais

Darbo tvarka aiskiai apibrézta v oA Darbo tvarka
nereglamentuota, néra
biurokratijos

IT infrastruktiira pritaikyta veiklos

vertinimui

Veiklos vertinimo rodikliai:

Kilg i3 strategijos v oA N Vertinami daugiausiai
finansiniai rodikliai

Sieja kasdiening veikla su v v v v Nesusije su strategija

strateginiais tikslais

Suteikia greita ir tiksly griztamaji v v NN Grjztamasis rySys neformalus

ry§j ir nekonkretus

Aiskiai apibrézti / konkretaus Voo NN v Neaiskiis rodikliai, sudétingi

tikslo ir pasen¢ duomenys

Lengvai suprantami ir naudojami Y N S Keli paprasti faktiniai

rodikliai

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis CSIRO (1994), Gunasekaran et al. (1997),
Ghobadian, Gallear (1997), Pelham (1999), Barnes et al. (1998), Chennel et al.
(2000), Hudson et al. (2001), Laitinen (2002), Pierre, Delisle (2006), Bourne et
al. (2002); Khan et al. (2007), Garengo, Bititci (2007); Cocca, Alberti (2010).
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Vienintelé E.K. Laitinen (2002) sukurta dinamiska integruota veiklos
vertinimo  sistema iSskiria  konkre€ius iSorinio  vertinimo  veiksnius
(konkurencingumag ir finansinius rezultatus) bei jy matavimo rodiklius ( augima,
rinkos dalj, pelningumo, likvidumo ir mokumo rodiklius). Tai rodo, jog SVI
veiklos vertinimo sistemos orientuotos j vidinj veiklos vertinima, taip prarandant
balansg iSoriniy veiksniy aspektu. Imoné turi reaguoti j besikeiciancig verslo
aplinka, kurti verte suinteresuotoms Salims, biiti konkurencinga bei finansiSkai
stabili. Taigi dazniausiai minimi ir svarbiausiais SV] veiklos vertinimo sistemy
bruozais i$skirtini subalansuoti finansiniai ir nefinansiniai rodikliai bei nuolatinio
tobul¢jimo skatinimas, todé¢l Sie elementai bus jtraukti ; naujai formuojamo
daugiakriterinio smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo kreditingumo
aspektu modelio struktiirg.

Kaip matoma 14 lenteléje, néra né vieno veiklos vertinimo proceso bruozo,
biidingo visoms SV] ar joms adaptuotoms veiklos vertinimo sistemoms ar
modeliams, ta¢iau sistemos palaikymo bei perziiiros tvarkos svarba iSskiriama
beveik visuose (atitinkamai 6 ir 5 i§ 7) modeliy. Tuo tarpu mokslinés literatiiros
autoriai, nagrin¢jantys SV] veiklos vertinimo problematikg (Pelham, 1999;
Hudson et al., 2001; Bourne et al., 2002; Garengo, Bititci, 2007; Cocca, Alberti,
2010), teigia, jog viena dazniausiai su sistemos palaikymu bei perziiira susijusiy
problemy SVI veiklos vertinime yra tai, jog verslo aplinkai ar jmonés situacijai
pasikeitus, pasen¢ ir nebeaktualiis veiklos vertinimo rodikliai nepanaikinami.
Kaip jau minéta anksciau, daugelis smulkiy ir vidutiniy jmoniy neturi aiskiai
suformuotos strategijos, veiklos vertinimas su strategija néra susietas, taciau net
5 modeliai grindzia strategijos svarba bei sisteminj tiksly formavimg, taupant
resursus, kadangi tuomet jmonéje uztikrinamas ne tik trumpalaikis, bet ir
ilgalaikis veiklos planavimas. Tuo tarpu biitent prioritetas trumpalaikiams
planams problematika nagrin¢janciy autoriy iSskiriamas kaip viena i§ SVI
vertinimui aktualiy problemy. Taip pat veiklos vertinimo procesui uztikrinti
smulkiose ir vidutinése jmonése gyvybiskai svarbu, jog 1 §] procesa biity
jsitraukes visas personalas: tiek vadovai, tiek darbuotojai, papildomas veiklos

vertinimui reikalingas funkcijas bei atsakomybe uz jy vykdyma paskirstant
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tolygiai visiems, taip neskiriant specialiy resursy. Siy kriterijy svarba neisskirta
tik dinamiskoje integruotoje veiklos vertinimo sistemoje (Laitinen, 2002) ir Pierre
bei Delisle PDG modelyje. Aktualiomis problemomis iSlieka tai, jog veikla
dazniausiai vertina tik vadovai, o darbuotojai nesupranta naujy vertinimo
rodikliy. Darbo tvarkos aiSkus apibréZimas rekomenduojamas tik trijose
sistemose, kity sistemy autoriai tokios rekomendacijos neteikia, norédami
smulkiose ir vidutinése jmonése i§vengti papildomos biurokratijos. Analizuojant
ir gretinant Sias sistemas, pastebétas priestaravimas: daugelis autoriy jvardina
resursy stoka kaip vieng 1§ pagrindiniy problemy smulkiose ir vidutinése jmonése,
taciau IT infrastruktiiros pritaikymas veiklos vertinimui jvardintas tik PDG
modelyje, nors IT infrastruktira ilgalaikéje perspektyvoje padéty sumazinti tiek
finansiniy, tiek ZmogiSkyjy veiklos vertinimo resursy poreikj.

Cocca ir Alberti (2010) darbo tvarkos apibréztuma bei IT infrastruktiiros
pritaikymg veiklos vertinimui jmonése klasifikuoja j tris lygius. Pirmame
(zemiausiame) lygyje darbo tvarka visai neapibrézta, veiklos vertinimui
reikalingi duomenys renkami rankiniu biidu. Antrame lygyje kai kurie rodikliai
apibrézti, s€ékmingai pasiekti rodikliai gali biiti detalizuoti, kai kurig vertinimui
reikalingg informacijg pateikia IT sistemos, dalis jos iraSoma elektroniniu bidu,
kad gauti duomenys galéty biiti analizuojami, i§vadoms pateikiant paprastas
ataskaitas. Imonése, kuriose IT infrastruktiiros pritaikymas veiklos vertinimui yra
auksciausio lygio (treio lygio) visa darbo tvarka dokumentuota ir standartizuota,
su konkre¢iu rodikliy perziiros periodiskumu. Duomeny surinkimas
automatizuotas, visa informacija jraSoma ir saugoma duomeny centruose,
ataskaitos formuojamos naudojant iSmanigsias verslo valdymo sistemas.

Pabréztina, jog néra nei vieno reikalavimo veiklos vertinimo rodikliams,
kurj atitikty visos SVI veiklos vertinimo sistemos. Taciau kiekvieno reikalavimo
neatitinka tik dvi (kiekvienam reikalavimui skirtingos) sistemos. Ir vis dél to
smulkiose ir vidutinése jmonése suformuoti rodikliai daZnai neatitinka jiems
keliamy reikalavimy: griZztamasis rySys neformalus ir nekonkretus, patys rodikliai
sudétingi, neaiSkiis bei nesusij¢ su jmonés strategija, vertinami daugiausiai

finansiniai rodiklial.

104



Apibendrinant galima teigti, jog daugelyje smulkiy ir vidutiniy jmoniy
veiklos vertinime dalyvauja tik vadovai, darbuotojai nesupranta veiklos
vertinimo rodikliy, daugiausiai vertinami finansiniai rodikliai, veiklos vertinimas
nesusietas su strategija, resursus prioretizuojant trumpalaikiams tikslams, dé¢l tos
pacios priezasties taupant ir IT resursus. Taip nesuformuojama tinkama veiklos
vertinimui IT infrastruktira, nes dirbama tik reaguojant j pokyCius ar jy
pasekmes, 0 ne prognozuojant ar vertinant ateities perspektyvas. Nagrinéjamos
problematikos aktualumas pagrindzia subalansuoty finansiniy ir nefinansiniy
rodikliy, tinkamos paskirties veiklos vertinimui ir sklandZios vidinés
komunikacijos jmong¢je uztikrinimui reikalingy elementy (nuolatinio tobul¢jimo
skatinimo, strategijos formavimo, vadovy jsipareigojimo, darbuotojy jsitraukimo
ir palaikymo, ilgalaikio ir trumpalaikio planavimo, vaidmeny pasiskirstymo ir
dalinimosi atsakomybe bei veiklos perzitiros tvarkos) jtraukima j daugiakriterinj

smulkiy ir vidutiniy yjmoniy veiklos vertinimo kreditingumo aspektu modelj.
2.2. Veiklos vertinimo kreditingumo aspektu Kriterijy nustatymas
2.2.1. Veiklos vertinimo paskirties Kriterijai

ISanalizavus dazniausiai mokslinéje literatliroje minimas veiklos vertinimo
sistemas, palyginus jas tarpusavyje bei su smulkioms ir vidutinéms jmonéms
pritaikytomis sistemomis, iSnagrinéjus teorijoje populiariausius ir Lietuvos
praktikoje naudojamus, kreditingumo vertinimui skirtus bankroto prognozavimo
modelius, i§ kiekvieno jy galima pasiimti svarbiausius veiklos vertinimo aspektus
bei elementus ir juos pritaikyti naujai formuojamam daugiakriteriniam smulkiy ir
vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo kreditingumo aspektu modeliui. Nustatant
naujojo modelio veiklos vertinimo kriterijus, remiamasi pirmame disertacijos
skyriuje atlikta mokslinés literattiros analize, atsizvelgiant j 2.1. poskyryje atlikta
veiklos vertinimo kreditingumo aspektu analizg, kuria pagrinziamas veiklos
vertinimo paskirties, finansiniy ir nefinansiniy rodikliy bei vidinés komunikacijos
bei kreditingumo vertinimo kriterijy jtraukimas ; modelj.

Veiklos vertinimo paskirties Kkriterijai parenkami, atsizvelgiant |

analizuotose SVI veiklos vertinimo sistemose dazniausiai pasikartojancius
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elementus bei problemas, su kuriomis §ioje srityje susiduria smulkios ir vidutinés
imones. Veiklos vertinimo paskirties kriterijai nustatomi jmonés veiklos
vertinimo sistemai priskiriamy ar keliamy funkcijy kontekste. Sios kriterijy
grupés vertinimas jmonéje turi padéti iSsiaiSkinti, kokiu tikslu veikla vertinama:
siekiant surinkti informacijg apie jmonges rezultaty poky¢ius, sulyginti pasiektus
rezultatus su iSkeltais tikslais, kitaip tariant, sukurti kontrolés mechanizmga, ar
siekiant gauti duomenis, kurie leisty iSsiaiSkinti silpngsias ir stiprigsias jmonés
veiklos sritis, spresti apie vykstantj nuolatinj tobuléjima - racionaliau planuoti
imones veiklg. IS esmés Sios grupés kriterijai sujungia veiklos vertinimg su
valdymo ar vadybos funkcijomis: kontrole ir planavimu. Jei veiklos vertinimas
orientuotas ] praeities rezultaty matavimg, jmonei svarbesnis kontrolés
uztikrinimas, jei siekiama ] ateit] orientuoty tiksly, akcentuojama planavimo
svarba. ISanalizuotose SVI veiklos vertinimo sistemose daugeliu atveju vis tik
iSskiriami ] ateit] orientuoti vertinimo paskirties kriterijai, tuo tarpu
susikoncentravimas ties praeities rezultatais dazniausiai susiejamas su jvairiomis
smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo problemomis (zr. 15 lentelg).

15 lentelé. Veiklos vertinimo paskirties kriterijai skirtingose SV] veiklos
vertinimo sistemose

Veiklos vertinimo OPM EPM DIP BPI  TQM PDG ABC Dazniausios problemos SVV jmoniy

paskirties kriterijai M SME SME veiklos vertinime

. . Veiklos vertinimas nesusietas su

Strategijos formavimas Y NN A 5 y
gl strategija

llgalaikis ir
trumpalaikis \ NN A 4 Prioritetas trumpalaikiams planams
planavimas
Veiklos perziiiros

P NN Y v 5 Paseng rodikliai neatnaujinami
tvarka
Sl!?.n wu i s tlpru_uq Y \ \ 3 Dominuoja darbas su pasekmémis
sri¢iy identifikavimas
Atspindi prieZasties — . .

tspindi prieZasties S S 2 Dominuoja darbas su pasekmémis

pasekmeés rySius

Nuolatinio tobuléjimo

uoraninio tobulen Vv N N N v v 6  Pakanka pasiekti issikeltus tikslus
skatinimas
Sieja kasdiening veikla NN N J N 5 Veiklos vertinimas nesusijgs su
su strateginiais tikslais strategija

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis CSIRO (1994), Gunasekaran et al. (1997),
Ghobadian, Gallear (1997), Pelham (1999), Barnes et al. (1998), Chennel et al.
(2000), Hudson et al. (2001), Laitinen (2002), Pierre, Delisle (2006), Bourne et
al. (2002); Khan et al. (2007), Garengo, Bititci (2007); Cocca, Alberti (2010).
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Kaip matome 15 lenteléje, visos, iSskyrus organizacinio veiklos vertinimo
sistema, SV] veiklos vertinimo sistemos daugiausia démesio skiria nuolatinio
tobuléjimo skatinimo funkcijai. Nuolatinis tobul¢jimas papildo veiklos vertinimo
sistemy kontrolés bei stebéjimo funkcijas (Bourne, 2011). Kaip jau buvo minéta
1.3. poskyryje, SVI veiklos vertinimo sistemoms keliami reikalavimai nuo dideliy
jmoniy skiriasi ir §iuo poziiiriu: nuolatinis tobuléjimas turi buti ne tik skatinamas,
bet ir atitinkamai atlyginamas. Imonés strategijos formavimas daugelyje smulkiy
ir vidutiniy jmoniy néra vykdomas, veiklos vertinimas su strategija néra susietas,
taCiau net 5 modeliai grindZia strategijos svarbg bei sisteminj tiksly formavima,
taupant resursus, kadangi tuomet jmon¢je uztikrinamas ne tik trumpalaikis, bet ir
ilgalaikis veiklos planavimas. Tuo tarpu biitent prioritetas trumpalaikiams
planams problematikg nagrinéjanciy autoriy iSskiriamas kaip viena i§ SVI]
vertinimui aktualiy problemy. Smulkioms ir vidutinéms jmonéms kasdieng veikla
susieti su strateginiais tikslais dé¢l verslo aplinkos, kurioje veikia SV jmongs,
tampa sudétinga: j anksCiau saugias rinkos niSas vis dazniau nusitaiko aktyvios
didesnés jmonés, pagrindiniai klientai reikalauja geresnés kokybés uz maZesne
kaing, kas galutiniame rezultate salygoja nepastovuma SV] veikloje bei rinkoje.
Skirtingai nei didelés jmonés, kurios turi galimybe ne tik prisitaikyti prie
besikeiciancios rinkos situacijos, bet ir ja formuoti, smulkios ir vidutinés jmonés
1 pokycius gali tik reaguoti. Tod¢él SV jmonése (McAdam, 2000):

a) strategija turi bhti formuojama, atsizvelgiant j vidinius resursus ir

infrastruktiira;

b) strategijos jgyvendinimui reikalingas sistemingas vertinimo procesas;

C) turi biiti aiSkus rySys tarp strategijos ir verslo tobulinimo;

d) trumpalaikés naudos siekimas turi biiti adekvatus ilgalaikiam veiklos

potencialui;

e) visos tobulinimo iniciatyvos vykdomos, atsizvelgiant j resursy stoka.

Veiklos vertinimo procese SV] dél zemesnio evoliucionavimo lygmens
turi suformuoti pacia strategija. Priezasties — pasekmés rySiai leidzia suvokti
jmongs pasiekty rezultaty ir juos lemianciy veiksniy sgsajas. Veiklos vertinimo

papildymas iSoriniais veiksniais, kurie siejami su jmong¢ veikiancios aplinkos

107



vertinimu, leidzia jmonéms operatyviai reaguoti ] pokycius. Taciau Siy rySiy
svarba SVI veiklos vertinimo sistemose akcentuojama daug maziau (tik dvejose
i$ septyniy) nei dideliy jmoniy veiklos vertinimo sistemose (septyniose i$
devyniy). Veiklos perziiiros tvarkos svarba iSskiriama penkiuose i§ septyniy
modeliy ir grindZziama reikalavimu veiklos vertinimo tvarka periodiSkai
perzitréti, nebereikalingus ir nebeaktualius rodiklius atnaujinti, lanksc¢iai reaguoti
1 rinkos poky¢€ius: esant poreikiui pakeisti rodiklius, procesus ar net ir pacig
jmongs strategija.

Apibendrinant galima teigti, jog veiklos vertinimo paskirties kriterijai turi
naviguoti jmon¢ ] ateitj orientuoty tiksly siekimui. Todél daugiakriteriniame
smulkiy ir vidutiniy veiklos vertinime kreditingumo aspektu svarbiausiais
nustatomi Sie veiklos vertinimo paskirties Kriterijai: nuolatinio tobuléjimo
skatinimas, strategijos formavimas, su strateginiais tikslais susieti verslo

procesai, ilgalaikis bei trumpalaikis planavimas bei veiklos perziiiros tvarka.
2.2.2. Finansiniai ir nefinansiniai veiklos vertinimo rodikliai

Kuomet veiklos vertinimo funkcija bei paskirtis aiski, nustatyti veiklos
vertinimo paskirties kriterijai, tikslinga formuoti finansiniy ir nefinansiniy
rodikliy daugiakriteriniame smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinime
kreditingumo aspektu grupe. Finansiniai rodikliai indikuoja apie jmonés rezultato
kiekybinj aspekta (ko ir kiek per tam tikrg laikotarpj pasiekta), tuo tarpu visi
nefinansiniai rodikliai — apie kokybinj (kaip tai pasiekti ar jau pasiekta), taigi
finansiniai veiklos rezultatai yra nefinansiniy veiklos pasiekimy pasekmé.
Smulkiose jmonése dazniausiai vertinami keli paprasti faktiniai rodikliai, taciau
viena didZiausiy smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo problemy yra ta,
jog veiklos vertinimas dazniausiai apsiriboja finansiniais veiklos rodikliais,
kadangi biitent jy, kaip sékmingos jmonés veiklos mato, 1§ jmonés reikalauja
verslo partneriai bei kitos suinteresuotos Salys (Barnes ir kt., 1998). Sios
problemos aktualumas tampa kertinis prielaidy dél apskaitos labai mazoms
jmonéms mazinimo ir to pasekoje pasikeisian¢iy suinteresuoty Saliy likesCiy
kontekste. Tikétina, jog labai mazos jmonés pardavimus bei sandorius ir toliau

registruos tiek mokesciy ataskaitoms, tiek savo vadybos bei vidinio veiklos
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vertinimo tikslais, tac¢iau kreditoriai, vertindami partneriy patikimuma, kredito
rizikg bei pardavimy potenciala, ieSkos alternatyvios informacijos apie smulkias
jmones, keis kredito rizikos valdymo procesus, o tai salygos smulkiy jmoniy
kreditingumo vertinimo poky¢ius. Sioms jmonéms savo ruoztu svarbu j veiklos
vertinimo procesus jtraukti kuo daugiau nefinansiniy rodikliy ir aktyviai stebéti
kreditingumo vertinimo metodologijy poky&ius. Sios prielaidos, dazniausiai SV]
veiklos vertinime aptinkamos problemos bei smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos
vertinimo sistemy palyginamosios analizés metu identifikuota finansiniy ir
nefinansiniy rodikliy subalansuotumo svarba salygojo, jog i1 daugiakriterinj
smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimg kreditingumo aspektu bus
jtraukiami finansiniai ir nefinansiniai rodikliai. I modelj jtraukiami bankroto
prognozavimo modeliy analizés metu identifikuoti dazniausiai naudojami
finansiniai rodikliai, juos papildant veiklos vertinimo sistemy palyginamosios
analizés metu identifikuotais dazniausiai naudojamais nefinansiniais rodikliais,
kurie suskirstyti ] tris subalansuoty rodikliy sistemos nefinansiniy veiklos
vertinimo rodikliy kategorijas: klienty, vidiniy veiklos procesy bei inovacijy ir
mokymosi (16 lentelé).

16 lentelé. Finansiniy ir nefinansiniy rodikliy paskirtis

Vertinimo Kriterijus Kriterijaus paskirtis
Finansiniai rodikliai

Finansiniy ataskaity rodikliai
(pardavimo pajamos, pelnas)
Pelningumo rodikliai
(nepaskirstyto pelno ir turto
santykis)
Sanaudy lygio rodikliai (veiklos
sgnaudos vienam pardavimo
pajamy eurui)

Parodo bendrg jmonés finansing bikleg.

Parodo jmonés pelninguma, turto
naudojimo efektyvuma.

Parodo jmonés sugeb¢jimg taupiai
naudoti turimus iSteklius.

Apyvartumo rodikliai (turto Parodo, kaip efektyviai jmonéje
apyvartumo rodiklis) naudojamas turtas.

Mokumo rodikliai (grynojo

apyvartinio kapitalo ir turto Parodo jmonés gebéjima vykdyti
santykis, nuosavo kapitalo ir prisiimtus finansinius jsipareigojimus.

isipareigojimy santykis)
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Nefinansiniai rodikliai
I klientus orientuoti rodikliai | Parodo, kaip jmoné sugeba patenkinti

(klienty pasitenkinimo laipsnis, | klienty likes¢ius.
rinkos dalis)
Vidiniy veiklos procesy rodikliai: | Parodo,  kaip  efektyviai  jmon¢je

(procesy  efektyvumo  lygis, | kontroliuojami svarbiausi Jmoneés
paslaugy/produkty kokybés lygis) | procesai, darantys didziausig jtakg klienty
pasitenkinimui ir finansiniams
rezultatams.

Inovacijos ir mokymosi rodikliai: | Parodo darbuotojy kompetencijg ir
(zinios apie rinkg, konkurentus, laipsnj, kuriuo jmonés darbuotojai

darbuotojy motyvacijos laipsnis) | atsidave tikslo siekimui.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis V. Gronskas (2005), R. Valkauskas, J.
Mackevicius (2010), J. Mackevicius (2010), L. Giriinas (2012), M. Svabovic, R.
Valkauskas (2012), V. Janovic, 2012.

Finansiniy ataskaity rodikliai parodo bendra jmonés finansine bikle.
Pardavimo pajamos — tai jmonés finansiniai rezultatai, daZniausial
pasireiSkiantys jos turto padid¢jimu (uzdirbtos pajamos) arba skoly padidéjimu
(dar neuzdirbtos pajamos). Jei pardavimo pajamos mazéja, pirmiausiai galima
jtarti, kad sumazéjo jmonés produkcijos paklausg (Mackevicius, 2010). Daugelis
smulkiy ir vidutiniy jmoniy siekia augti, o tai reiSkia didinti pardavimy pajamas.
Vis tik kiekvienos verslo jmonés pagrindinis tikslas yra gauti pelna. Pelnas
susijes su visais jmonés veiklos rodikliais: pajamomis, sgnaudomis, turtu,
kapitalu, jsipareigojimais ir kt. Tode¢l pelnas yra laikomas jmonés veiklos
efektyvumo vertinimo matu, bendriausia prasme tai tam tikro laikotarpio
teigiamas jmoné veiklos rezultatas. R. Valkauskas ir J. Mackevicius (2010)
pardavimo pajamas bei pelng taip pat priskiria prie svarbiausiy jmonés
absoliuciyjy finansiniy rodikliy. Tai 1émé pardavimo pajamy ir pelno kriterijy
jtraukimg j smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo kreditingumo aspektu
model;.

Tiek praktikoje, tiek mokslo srityje ypatingas démesys skiriamas
pelningumo rodikliams, nes jie daug geriau nei absoliuti pelno suma parodo

imonés veiklos efektyvuma (Svabovi¢, Valkauskas, 2012; Giritinas, 2012).
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Pelningumo rodikliai leidzia jvertinti, ar jmonés veikla pelninga, tai galima
tapatinti su verslo sékme, todél jais jvertinamas verslo efektyvumas siekiant
pagrindinio tikslo, t.y. gauti pelng. Dazniausiai jmonés finansin¢ analizé
pradedama biitent nuo jmonés pelningumo vertinimo. Pelningumo rodikliai
parodo, kiek pelninga ymoné buvo, yra dabar, bei kokios galimos tolimesnés
tendencijos Sioje plotmeje. Imonés pelningumas priklauso nuo dviejy veiksniy —
pajamy ir sgnaudy. Kuo didesnes pajamas jmoné gauna ir s¢kmingiau tvarkosi su
sgnaudomis, tuo jos pelningumo rodikliai bus geresni. Taigi pelningumo rodikliy
jitraukimas | smulkiy ir vidutiniy imoniy veiklos vertinimg kreditingumo aspektu
tikslingas, nes jie geriausiai apibendrina pasiektus jmonés rezultatus ir leidzia
spresti, kokig realig naudg gaus jmonés akcininkai ir investuotojai.

Sgnaudy lygio rodikliai parodo jmonés turimy sgnaudy sudétj bei dydzius,
konkrec¢iy jmonés veiklos sri¢iy efektyvuma. IS jy lygio galima daryti
sprendimus, kaip taupiai jmon¢je ar jos padaliniuose naudojami iStekliai, kaip
jmoné sugeba kontroliuoti sagnaudas (Gronskas, 2005). Islaidy lygio rodikliai
labai reikSmingi, atspindi jmonés veiklos efektyvuma, gebéjima taupyti ir yra
vieni svarbiausiy, priimant valdymo sprendimus, todél Sie rodikliai jtraukiami j
finansiniy rodikliy, naudojamy daugiakriteriniame smulkiy ir vidutiniy jmoniy
veiklos vertinimo kreditingumo aspektu modelyje, grupe.

Apyvartumo rodikliai skirti nustatyti, kaip efektyviai jmoné surenka pinigus
ar kaip naudingai / efektyviai panaudoja turimas atsargas, todé¢l kartais jie
vadinami efektyvumo rodikliais. Kiekviena jmon¢ turi investuoti j turtg su tikslu
efektyviai gaminti savo produkcija, Sie rodikliai rodo, kiek jmoné investavo | tam
tikra turto rii§j, palyginus su jos teikiamomis pajamomis (Janovi¢, 2012). Sios
grupés rodikliai leidzia jvertinti, kaip efektyviai jmoné valdo savo turtg ir
jsipareigojimus, todél jy jtraukimas j smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos
vertinima kreditingumo aspektu racionalus ir tikslingas.

Mokumo rodikliais jvertinamas jmonés gebéjimas vykdyti savo finansinius
jsipareigojimus. Jei jmonés nesugeba jvykdyti finansiniy jsipareigojimy, jOS
tampa nemokiomis arba bankrutuoja. Mokumo rodikliai rodo, ar jmoné pajégi

vykdyti prisiimtus finansinius jsipareigojimus tickéjams, darbuotojams bei
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kredito jstaigoms. Trumpalaikio mokumo (likvidumo) rodikliai susij¢ su
trumpalaikiu turtu ir trumpalaikiais jsipareigojimais. Imonés geb¢jima atsiskaityti
uz ilgalaikius jsipareigojimus pagal numatytus terminus parodo ilgalaikio
mokumo rodikliai. Jmonés mokumo rodikliais, kaip ir pelningumo, labai domisi
kreditoriai (Buskeviciiité ir kt. 2010). Sie rodikliai skai¢iuojami, norint nustatyti
jmonés galimybes greiCiau jvykdyti jsipareigojimus, prognozuoti veiklos
testinuma ir finansinj stabiluma, kas itin stipriai susij¢ su kreditingumo aspektu
smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinime.

Smulkiy ir vidutiniy jmoniy priklausomybé nuo keleto klienty, veikimas
uzdarose rinkose, kuriose mazai suinteresuoty grupiy, lemia, jog klienty
supratimas ir pasitenkinimas smulkioms ir vidutinéms jmonéms yra gyvybiskai
svarbiis, todel klienty pasitenkinimo laipsnis, 1§ esmés salygojantis uZimama
rinkos dalj, yra itin svarbus smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinime.
Klienty pasitenkinimo ir rinkos dalies ry§; i§samiai analizuoja N. Morgan et al.
(2013). SVI turi ribotg klienty skai¢iy, tokiose jmonése vadovai visapusiskai
dalyvauja versle, todél santykiams su klientais btidingas tiesioginis bendravimas,
asmeniniy rySiy uzmezgimas bei palaikymas. Nors mazas jmonés dydis daro
neigiamg jtaka iStekliams (dél jy stokos), paprasta organizaciné struktira, kurioje
néra biurokratijos, teigiamai veikig jmonés lankstumg, adaptavimagsi bei
operatyvumg reaguojant i aplinkos pokycius. Todél smulkiose ir vidutinése
jmonése atsiranda galimybé greitai ir kokybiSkai patenkinti besikei¢iancius ar
naujai iSkylancius klienty poreikius. Smulkiai ir vidutinei jmonei svarbu islaikyti
prioriteta artimy bei asmeniniy santykiy su klientais palaikymui, kad lankstaus
tiesioginio bendravimo su klientais nepakeisty standartizuotas pozitiris, todel SVI
daugiakriteriniame  veiklos vertinime  kreditingumo  aspektu  klienty
pasitenkinimo laipsnis ir uZimama rinkos dalis yra vieni svarbiausiy nefinansiniy
veiklos vertinimo rodikliy.

Veiklos vertinimo sistema turi uZtikrinti procesy steb¢jima, kontrolg ir
tobulinima, tod¢l smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinime turi biiti stebimas
ir matuojamas procesy efektyvumo lygis bei to pasekoje uztikrinamas gaminamos

produkcijos ar teikiamy paslaugy kokybés lygis. Mazose ir vidutinése jmonése
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esantys procesai dél neformalios ir dinamiskos strategijos pasizymi laikinumu ir
menku apibréztumu. Palyginus su didelémis jmonémis, smulkiy ir vidutiniy
jmoniy struktiira yra labiau neformali, plokS¢ia bei stipriai centralizuota. Didinant
jy formalumo lygj, tai sukelty problemy jmonei, nes sumazéty galimybés
operatyviai reaguoti j rinkos pokycius. Dél neformalaus ir nattraliai
daugiafunkcinio darbo stiliaus mazos jmonés turi daugiau galimybiy greitai
suformuoti komandg tam tikro proceso uztikrinimui, taciau formalumas Sias
galimybes zenkliai apriboty, kas galiausiai atsiliepty ir produkcijos kokybei.
Visuose jmones lygmenyse privalo funkcionuoti procesas, kurio metu biity
surenkami veiklos vertinimui reikalingi kokybiski bei tikslg pasiekti leidziantys
duomenys (Barnes ir kt., 1998, Chennel ir kt., 2000). Todél smulkioje ir
vidutingje jmongje svarbu, kad greitai besikeiciancioje aplinkoje procesai ir
rodikliai biity nuolat susieti su strategija, procesai turéty savarankiskus tikslus ir
kad toliau laikomasi principo ,,veikti, daryti, o ne ,,matuoti. Matuojant ir
gerinant vidiniy jmonés procesy efektyvumo lygj, uztikrinamas jmonés veiklos
tobulinimas bei aukstas produkcijos kokybés lygis.

Inovacijos ir mokymosi rodikliai paremti nematerialiu turtu, tokiu kaip
personalas (zinios, kompetencija, motyvacija). Nors smulkios ir vidutinés jmonés
veikia uzdarose rinkose, taciau jos susiduria su konkurencingos, neramios ir
neapibréztos rinkos issiikiais, kuriy smulkios ir vidutinés jmonés, skirtingai nei
didelés jmonés, negali paveikti, todel turi nuolatos stebéti, domeétis rinkos
tendencijomis, specifika, rinkoje veikianciy konkurenty veikla ir kiek jmanoma
operatyviau reaguoti ] pokycius. Ta¢iau dazniausiai tai néra daroma d¢l resursy
stokos. Biitent resursy stoka jvardijama kaip pagrindinis daugiausiai sunkumy
sukeliantis smulkios ir vidutinés jmonés ypatumas. IStekliais laikomas ir
darbuotojy darbo laikas, jskaitant vadovy laikg. Ribotas ne tik laikas, bet ir
darbuotojy bei vadovy jgudziai, kas galimai indikuoja apie vadovavimo bei
valdymo kompetencijos stokg (Garengo ir kt.,, 2005). Tai sglygoja prastg
strateginj verslo planavimg ir personalo valdyma. Todél darbuotojy motyvacijos
laipsnio vertinimas ir steb&jimas smulkiai ir vidutinei jmonei ypatingai svarbus,

nes, viena vertus, vienus darbuotojus motyvuoja suasmenintas valdymas,
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nebiurokratiSkas darbo stilius, Zemas hierarchijos lygis ir mazas vadovybés
sluoksniy skaiCius, sglygojantis asmeninius darbuotojy ir vadovy santykius,
paprastesne viding komunikacija. Kita vertus, grieZtai ribojami personalo laiko,
jgudziy ir finansiniai i$tekliai gali daryti neigiamg jtakg darbuotojy motyvacijai
ir atitinkamai jmonés veiklos rezultatams.

Apibendrinant galima teigti, jog daugiakriteriniame smulkiy ir vidutiniy
imoniy veiklos vertinimo kreditingumo aspektu modelyje bus vertinami
finansiniai (pardavimo pajamos, pelnas, pelningumo, sgnaudy lygio, apyvartumo,
mokumo) ir nefinansiniai (klienty pasitenkinimo laipsnis, rinkos dalis, procesy
efektyvumo lygis, paslaugy/produkty kokybés lygis, Zinios apie rinka,
konkurentus, darbuotojy motyvacijos laipsnis) rodikliai, kuriais bus siekiama

uztikrinti finansiniy ir nefinansiniy rodikliy balansa.
2.2.3. Vidinés komunikacijos Kkriterijai

Vidinés komunikacijos kriterijai nustatomi, atsizvelgiant j analizuotose SV]
veiklos vertinimo sistemose daZzniausiai pasikartojancius elementus Dbei
problemas, su kuriomis Sioje srityje susiduria smulkios ir vidutinés jmonés.
Vidinés komunikacijos kriterijy smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinime
formavimas tikslingas tam, kad biity uztikrinta sklandi komunikacija bei
isitraukimas j veiklos vertinimo procesus. Sios grupés kriterijai sujungia veiklos
vertinimg su organizavimo ir vadovavimo funkcijomis, nes komunikacija ir
jsitraukimas ] procesus neiSvengiamai susij¢ su motyvuoty darbuotojy
jsitraukimu, tinkamu atsakomybés pasiskirstymu bei vadovybés sagmoningumu,

jsipareigojimu ir kompetencija (Zr. 17 lentele).
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17 lentelé. Vidinés komunikacijos kriterijai skirtingose SV] veiklos vertinimo
sistemose

Vidinés komunikacijos OPM EPM DIP  BPI  TQM PDG ABC Dazniausios problemos SV] veiklos

kriterijai M SME SME vertinime

Vadovy jsipareigojimas v v v v 5 Veiklg dazniausiai vertina tik.
vadovai

Darbuotojy jsitraukimas v v v v - Darbuotojai nesupranta naujy

ir palaikymas vertinimo rodikliy

Vaidmeny paskirstymas v v v v v 5

ir dalinimasis

atsakomybe

Suteikia greitq ir tiksly v v v v N 5 Grjztamasis rySys neformalus ir

griftamagjj rysi nekonkretus

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis CSIRO (1994), Gunasekaran et al. (1997),
Ghobadian, Gallear (1997), Pelham (1999), Barnes et al. (1998), Chennel et al.
(2000), Hudson et al. (2001), Laitinen (2002), Pierre, Delisle (2006), Bourne et
al. (2002); Khan et al. (2007), Garengo, Bititci (2007); Cocca, Alberti (2010).

Kaip matome 17 lenteléje, visi keturi kriterijai ir su jais susijusi SV] veiklos
vertinimo problematika analizuojama didziojoje dalyje SVI veiklos vertinimo
sistemy. Kiekvienas veiklos tobulinimo procesas privalo turéti bent vieng uz jo
rezultatus atsakinga vadova. Siame etape reikalingas vadovybés jsipareigojimas
ir tiksly nuoseklumas, darbuotojams neturi likti psichologiniy baimiy pokyc¢iams
bei nepasitikéjimo. Smulkiose ir vidutinése jmonése lyderiy jsipareigojimas ir
vizija ypatingai svarbu, siekiant pagerinti veiklos kokybe¢. Taciau dazniausiai
tokiy jmoniy lyderiai ir vadovai stokoja ne tik laiko, bet ir apmokymy bei
profesionalumo, reikalingo sudétingy modeliy ar metodologijy diegimui ir
jgyvendinimui (Khan ir kt., 2007). Galimas privalumas bty natiiralus ir
entuziastingas vadovy jsitraukimas, tuomet visiems darbuotojams jy poZiiiris
tapty aiSkus ir suprantamas. Vadovai turi uztikrinti reikalingus resursus, nuolatinj
mokymasi ir tobuléjima, jiems draudziama veiklos vertinimo procesa bei
rezultatus naudoti nesiekiant naudos ar net nenaudingai darbuotojams. Kai
vadovy elgesys nekelia darbuotojams abejoniy, jais pasitikima, tik tuomet
galimas kitas etapas, kurio tikslas visy likusiy darbuotojy edukacija,
sagmoningumo bei jsipareigojimo didinimas.

Smulkiose ir vidutinése jmonése kiekvienas darbuotojas atlieka svarbig

funkcija, daznai net kelias, todél darbuotojy jsitraukimas ¢ia natiiralus ir labai
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svarbus, iSvengiant dirbtinio dalyvavimo sudétinguose ir formalizuotuose
procesuose, kurie i§ esmés netinka mazai jmonei ir pasireikS$ty nereikalinga
biurokratija. Jei darbuotojai nesupranta vertinimo rodikliy, veiklos vertinimas
nebus efektyvus. Todél inovatyvumo Saltiniu reikia laikyti darbuotojus, jiems
nuolatos akcentuoti mokymosi ir tobul¢jimo poreikj bei naudg ir suteikti
darbuotojy mokymuisi ir tobul¢jimui reikalingg pagalbg, darbuotojy pastangas ne
tik vertinti, bet ir uz jas atlyginti. [vertinti darbuotojai rodys daugiau iniciatyvos
ir noriai prisiims daugiau atsakomybés.

Kaip ir kitose srityse, taip ir veiklos vertinime atsakomybés padalijimas
turi buti tolygus, kadangi kiekvienas smulkios ir vidutinés jmonés darbuotojas
atlieka svarbig funkcija, papildoma atsakomybé turi biti dalinama bendrai,
tarpusavyje keiCiantis vertinimo metu gauta informacija. Vaidmeny ar pareigy
pasiskirstymas turi buti kiek jmanoma aiskesnis, tac¢iau ne per daug detalizuotas,
kad buty iSvengta biurokratijos, atsakomybés vengimo.

Jei néra aiSkiy pareigy ir atsakomybés paskirstymo, tokiose jmonése
griztamasis rySys daznai biina neformalus ir nekonkretus. Vis tik siekiant verslo
procesy tobulinimo ir efektyvumo, tikslus ir greitas griztamasis rysys tampa
bitina sglyga. Reikalinga periodiné rezultaty perziiira bei kontrolé, kurios metu
surenkami reikalingi duomenys, tinkamai iSanalizuojami, jvertinama, ar numatyti
tikslai pasiekti, numatomi sekantys veiksmai bei iskeliami nauji tikslai. Bet kurie
s¢kmingi rezultatai turi buiti iSkomunikuoti organizacijos darbuotojams, siekiant
palaikyti verslo tobulinimo kultiirg bei pagerinti darbuotojy motyvacija.

Apibendrinant galima teigti, jog sklandZiai jmonés vidiné komunikacijai
uztikrinti smulkios ar vidutinés jmonés vadovai turi tiksliai ir greitai duoti
griztamajj ry$j savo pareigas ir atsakomybes zinantiems bei ] veiklos vertinimg
jsitraukusiems darbuotojams, motyvuodami juos jvertinimu ir savo pavyzdziu.
Todé¢l | daugiakriterinij smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinima
kreditingumo aspektu jtraukiami vadovy bei darbuotojy jsipareigojimo,

vaidmeny ir atsakomybés paskirstymo bei tikslaus grjztamojo rySio kriterijai.
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2.2.4. Kreditingumo vertinimo Kriterijai

Verslo partneriai bei kitos suinteresuotos Salys (partneriai, bankai, klientai,
darbuotojai ir kiti) prioritetg teikia verslo santykiams su mokia, gerg kreditinguma
turin¢ia bei finansiSkai patikima jmone, todél siekdama ir toliau buti
konkurencinga bei finansiskai stabili, jmoné turi biiti moki bei patikima. Siems
tikslams pasiekti j veiklos vertinimo procesa tikslinga integruoti kreditingumo
vertinimg ir jam reikalingus kriterijus. Kriterijy nustatymas remiasi 2.2. poskyryje
iSanalizuotu statistiniu kreditingumo vertinimu ir Lietuvos smulkiy ir vidutiniy
imoniy ir bankroty skaiiaus pagal kiekvieng kriterijy pasiskirstymu, taip 1
daugiakriterinj smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimg kreditingumo
aspektu jtraukiant statistiSkai reikSmingiausius kriterijus, kurie daro didziausig
jtaka Lietuvos SV] kreditingumo vertinimui (bendra informacija, kredito istorija,
verslo s3sajos bei finansing bukle).

Nors bendros informacijos grupg sudaro jmonés registracijos forma, jmonés
amzius, veiklos sektorius, apskritis, darbuotojy skaiciaus trendas, jmonés istorija,
augimo trendas, pavadinimo ir adreso pasikeitimai, 14 paveiksle autoré pateikia
Lietuvos SV] ir bankroty procentinj pasiskirstymg pagal statistiSkai
reikSmingiausius bendros informacijos kintamuosius: veiklos sektoriy,
darbuotojy skaiciaus, vadovy kaitg bei PVM mokéjimo faktg. 14 paveiksle
matyti, jog skirtingi veiklos sektoriai pasizymi skirtinga rizika, ir nors didziausia
smulkiy ir vidutiniy jmoniy koncentracija prekybos ir paslaugy sektoriuje,
didziausiu bankroty skai¢iumi vis dél to iSsiskiria statybos sektorius. Darbuotojy
skai¢iaus dinamika indikuoja kredito rizikos pokycius. Vertinama darbuotojy
skaiCiaus kasdieniné informacija - skai¢iuojama kiek karty kas ketvirtj pastebétas
realus darbuotojy skaiCiaus mazéjimas (atsizvelgus i sezoniSkumo jtakg ir
natiraliag darbuotojy kaitg). Tarp darbuotojy skai¢iaus maz¢jimo kartais ir
bankroty egzistuoja atvirkstiné priklausomybé - kuo daugiau karty mazejo

darbuotojy skaicius, tuo daugiau bankroty tame segmente.
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SVI pasiskirstymas, %SKal&llS Bankroty % mokeétojy

14 paveikslas. SV] imties ir bankroty pasiskirstymas pagal statistiSkai reikSmingg
bendrq informacijq
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis kredity biuro informacija

Vadinasi maz¢jantis darbuotojy skai¢ius indikuoja aukstesng¢ kredito rizika.
Imonés vadovy kaita per paskutinius 12 ménesiy, ypac¢ daugiau nei du kartus,
indikuoja aukStesn¢ jmoniy bankroto rizikg. Taip pat vertinama, ar jmoné yra
PVM mokétojas. DidZioji Lietuvos smulkiy ir vidutiniy jmoniy dalis yra PVM
mokétojos, taciau reikia atkreipti démesj, jog tos jmones, kurios néra PVM
mokétojos, yra mazesnés rizikos. Auksciausig bankroto rizikg turi jmonés, kurios
1§siregistruoja i§ PVM mokétojy saraSo (del jmonés dydzio mazéjimo ar palankiy
jstatymy).

Kredito istorija jmonés kreditingumo vertinime turi labai didelj svorj, jis
dar labiau iSauga (nuo 34% iki 54%), jei néra jmonés finansiniy duomeny.
Kredituojant dideles jmones reikalinga detali informacija apie finansing biikle,
didelé paskolos suma padengia Sios informacijos kastus. Tuo tarpu mazesnéms

paskoloms vien tik kredito istorijos informacija apie pradelstus mokejimus gali
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biti pakankama jsipareigojimy nevykdymo tikimybei prognozuoti. Naudojant $ig
informacijg automatizuotose sprendimy priémimo sistemose, galima sumaZinti
informacijos vertinimo kastus bei Zenkliai padidinti finansavimo apimtis (Love,
Mylenko, 2003). Kaip matome 15 paveiksle, statistiSkai reikSmingiausi Sios
grupés kintamieji yra pradelsimy, areSty, teismy iSvestiniai rodikliai bei vieSa
neigiama informacija. Priklausomai nuo jmonés dydzio bei kreditoriy, kuriems
jmoné yra skolinga, skaiCiaus nustatomi skirtingi pradelsimy sumy intervalai,
kurie lemia salyginés rizikos grupés priskyrimg (bazinis dydis). Galutiniam
pradelsimy rodikliui skai€iuoti, bazinis dydis persveriamas naudojant kreditoriy
sektoriaus informacijg, pradelsimy trukme, laika nuo paskutinés skolos

padengimo bei jsiskolinimo lygio trenda.
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15 paveikslas. SV] imties ir bankroty pasiskirstymas pagal statistiSkai reikSmingg

neigiamgq informacijg

Saltinis: sudaryta autoreés, remiantis kredity biuro vidine informacija

119



15 paveiksle vaizduojama rizikos priklausomybé nuo sglyginés bazinio
isiskolinimo rodiklio rizikos grupés. Jei ymoné per paskutinius 24 ménesius
neturéjo pradelsty atsiskaitymy, jos rizika maziausia. Jei jmoné skolinga 2 ar 3
skirtingiems kreditoriams, jos rizika auksStesné nei tuo atveju, kai jmon¢ skolinga
tik vienam kreditoriui. Kuo didesnis esamas nepadengtas jsiskolinimas, tuo
didesné bankroto rizika. Kaip ir pradelsimy iSvestinio rodiklio atveju, areSty
masto diferencijavimas atlieckamas pagal jmonés dyd; ir areSto masta. Bazinis
areSty dydis papildomai persveriamas pagal aresSty tipus (pvz. dél bankroto),
areSty trukme ir pragjusi laikg po paskutinio areSto iSregistravimo. Paveiksle
vaizduojama bankroto rizikos priklausomybé nuo salyginés bazinio aresty
rodiklio rizikos grupés. Jei imoné per paskutinius 24 ménesius netur¢jo arestuoto
turto, tuomet jos bankroto rizika maziausia. 2 ir daugiau aresty turin¢ios ymonés
pasizymi labai auksta rizika. Teismy skaiiuojamas iSvestinis rodiklis priklauso
nuo teismy procesy skaiciaus per paskutinius dvejus metus, nuo teismy priezas¢iy
(bankroto, skolos, suk¢iavimo, dé¢l darbo uzmokescio, kaltinamojo pobiidzio),
teismy procesy baigciy (nutraukti procesai, atmesti ieskiniai), pra¢jusio laiko po
paskutinio teismo posédzio. Kuo daugiau teisminiy procesy, tuo auksStesné
jmonés bankroto rizika. StatistiSkai reikSminga ir vieSa neigiama informacija:
vertinama, ar per pastaruosius metus vieSuose Saltiniuose apie jmon¢ yra
uzfiksuota neigiamos informacijos. 16 paveiksle matome, jog vieSi neigiamos
informacijos Saltiniai uzfiksuoja tik apie 1%, ta¢iau labai aukstos rizikos jmoniy.

Vertinant jmonés kreditinguma, svarbi ne tik jos finansiné bei ekonominé
bikle, taciau ir per vadovus, valdybos narius ar akcininkus susijusiy jmoniy bei
asmeny kreditingumas. Verslo sgsajos imones kreditingumo vertinime turi nuo
13 —23% svorio, priklausomai nuo to, ar jmoné yra pateikusi finansines ataskaitas
(jei sie duomenys nepateikti, sgsajy informacijos svoris auga). Lietuvos smulkiy
ir vidutiniy jmoniy ir bankroty skai¢iaus procentinis pasiskirstymas pagal jvairius
sgsajy informacijos kintamuosius atvaizduotas 16 paveiksle. 16 paveiksle matyti,
kaip jmonés rizikingumg lemia vidutiné susijusiy asmeny nemokumo tikimybé,
Jjy amzius, bankrutavusiy susijusiy jmoniy skaiius, uZzsienieciy dalis tarp

akcininky. Vidutiné susijusiy fiziniy asmeny (vadovo, akcininky, valdybos nariy)
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16 paveikslas. SV] imties ir bankroty pasiskirstymas pagal sqsajy informacijq
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis kredity biuro vidine informacija
nemokumo rizika vertinama naudojant kredity biuro sukurtg fiziniy asmeny
nemokumo vertinimo reitingg. Pastebima tiesiogin¢ kintamyjy priklausomybé -
kuo didesné vidutiné vadovybés nemokumo tikimybé, tuo didesné ir jmonés
nemokumo tikimybé. Sis rodiklis laikomas baziniu. I§vestinis rodiklis sudaromas
pasveriant bazinj rodiklj, atsizvelgiant | nagrinéjamos jmonés dydj. Mazy
Jmoniy atveju Sio rodiklio svoris didziausias ir maz¢ja didéjant jmonés apyvartai.
Tai gali biti paaiskinama tuo, jog mazy jmoniy vadovy asmeniniai ir verslo
interesai labiau susieti ir vienas nuo kito priklausomi. Jmonés kreditingumui
jtakos turi ne tik susijusiy asmeny nemokumo tikimybé, bet ir jy amzius. Kai
vidutinis susijusiy asmeny amzius yra iki 30 mety, jmonés bankroto rizika yra
didziausia. Ji monotoniSkai maz¢ja, vidutiniam amziui did¢jant. Kaip ir
vadovybés nemokumo rodiklio atveju, pirmiausiai paskai¢iuojamas bazinis

rodiklis. ISvestinis rodiklis sudaromas pasveriant bazinj rodiklj, atsizvelgiant j
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nagrin¢jamos jmoneés dydj. Mazy jmoniy atveju §io rodiklio svoris didziausias.
Jei imon¢ susijusi su daugiau nei trejomis bankrutavusiomis jmonémis
(akcininky, bendraakcininky, dukteriniy bei seseriniy jmoniy), tai indikuoja itin
auksta jmonés bankroto rizikg. Kreditingumo vertinimui svarbu ir uzsienieciy
(juridiniy asmeny) dalis tarp akcininky. Didesné uZsienio kapitalo imoniy dalis
tarp akcininky indikuoja mazesn¢ jmonés nemokumo rizikg ir atvirksciai,
lietuviSko kapitalo jmonés yra statistiSkai rizikingesnés.

Likusj svor] kreditingumo vertinime jmoniy, kurios privalo ir pateikia
finansines ataskaitas, sudaro finansiné bitklé. Remiantis finansiniy ataskaity
duomenimis, atlieckama finansy analizé, kuri kai kuriy mokslinés literatiros
autoriy tapatinama su jmoniy veiklos analize (Galiniene, 2004, 2012;
Mackevicius, 2006). Kredity biuro bankroto prognozés modelyje §i informacija
galutin] jmones kreditingumo vertinimg lemia net 45 procentais. Skai¢iuojami
finansiniai santykiniai rodikliai, finansiniai rodikliai, tendencijy rodikliai,
vertinami veiklos sektoriy ypatumai. Tipiniai finansiniai rodikliai priklausomai
nuo sektoriaus gali skirtis. Finansiniy rodikliy kintamieji sudaromi taip, kad biity
atsizvelgta ] sektoring specifikg - pasiremiant kvantiline analize, rodikliai
diskretizuojami ] keleta grupiy—kvantiliy. Kvantiliy réziai kasmet atnaujinami,
atsizvelgiant | ekonominj ciklg. 18 lenteléje pateikiamas bankroty procentinis
pasiskirstymas pagal statistiSkai reikSmingiausiy (mokumo, apyvartumo bei
finansiniy ataskaity) finansiniy rodikliy kvantilius (kvantiliai pateikiami rodikliy
reikSmiy didéjimo tvarka). Einamojo likvidumo rodiklis skai¢iuojamas
trumpalaik] jmonés turta dalijant 1§ trumpalaikiy jsipareigojimy. Didesnés
rodiklio reik§més susijusios su Zemesne rizika. Greitojo likvidumo rodiklis
skaidomas j kvantilius, i§skiriant atskirg grupe, kai trumpalaikiai jsipareigojimai
lygts 0 (ql1). Greitasis likvidumas skai¢iuojamas trumpalaikio turto ir atsargy

skirtumg dalijant 1§ trumpalaikiy jsipareigojimy.
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18 lentelé. Bankroty procentinis pasiskirstymas pagal finansiniy rodikliy
kvantilius

Mokumo rodikliai A%\é?lr(tllijglo Pelningumo rodikliai
Padengi M. X
Einamasis Greitasis g?yﬁziglir;ig Skolos Elr:]iitl?[::mg Veiklos D elr;li-:gr;tl:)m - k:giiz\llc?
likvid likvid inigai dikli Ini Ini
IKvidumas IKvidumas ?(;l;ll?jll: rodikiis apyvartumas peiningumas (ROA) pe I(T'I?I'gE;naS
(Pin+Pin
(TT-— (MS+)) (AMS+T)) /
TT/TI ATS) / T} Elflyl)/ /T Parsav)*365 PPA/P PPA/T PPA / NK
ql 6.6% 5.2% 7.2% 0.4% 1.1% 7.9% 8.1% 5.1%
g2 3.9% 3.9% 3.9% 0.5% 1.3% 4.6% 3.8% 4.4%
g3 3.3% 3.7% 2.6% 0.6% 0.7% 3.3% 2.9% 1.9%
g4 2.2% 2.2% 2.1% 1.0% 0.9% 2.0% 1.8% 0.9%
g5 1.2% 2.0% 1.5% 1.2% 1.1% 1.2% 1.1% 0.8%
g6 0.8% 1.1% 0.9% 1.5% 1.2% 0.8% 1.2% 0.6%
q7 0.9% 1.1% 1.2% 2.0% 1.8% 0.9% 0.7% 0.7%
g8 0.8% 0.7% 0.5% 2.6% 2.6% 0.9% 0.8% 0.5%
q9 0.7% 0.7% 0.5% 3.6% 3.1% 0.7% 0.7% 0.7%
gl0 | 0.5% 0.4% 0.5% 6.3% 3.6% 0.9% 1.0% -
gll | 1.3% 1.2% 1.3% - 4.2% - - -

TT — trumpalaikis turtas, T] — trumpalaikiai jsipareigojimai, ATS — atsargos, Pin
— pinigai, PIinEkv — pinigy ekvivalentai, MS — mokétinos sumos, | —
isipareigojimai, T — turtas is viso, LMS — per vienerius metus mokétinos sumos,
ParSav — pardavimy savikaina, PPA — pelnas pries apmokestinimg, P —pajamos,
NK — nuosavas kapitalas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis kredity biuro vidine informacija

Kaip matome 18 lenteléje, kuo didesnés rodiklio reik§més, tuo mazesné
jmones bankroto tikimybé. Padengimo grynaisiais pinigais rodiklis parodo
jmonés turimg faktine pinigy sumg trumpalaikiams jsipareigojimams padengti ir
skai¢iuojamas pinigus ir pinigy ekvivalentus dalijant i§ jmonés trumpalaikiy
jsipareigojimy. Visi Sie trys likvidumo rodikliai atvirk§ciai proporcingi jmonés
nemokumui: maziausiai rizikingoms jmonéms budingi auksti likvidumo
rodikliai. Skolos rodiklis rodo, kokia dalis turto finansuojama skolintomis
1¢Somis. Jis apskai¢iuojamas mokétinas sumas ir jsipareigojimus dalinant i§ viso
turto. Kaip matome 18 lenteléje, didesné rodiklio reik§mé susijusi su aukstesne

nemokumo rizika. Kreditorinio jsiskolinimo apyvartumas parodo, kaip greitai
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jmon¢ atsiskaito su kreditoriais. Jis apskaiiuojamas per vienerius metus
mokétinas sumas ir trumpalaikius jsipareigojimus dalinant 1§ pardavimy
savikainos ir dauginant i§ metinio kalendoriniy dieny skai¢iaus (365). Tarp Sio
apyvartumo rodiklio ir jmonés nemokumo rizikos egzistuoja tiesioginé
priklausomybé: kuo rodiklis maZesnis, tuo Zemesné jmonés rizika. Veiklos, turto
ir nuosavo kapitalo pelningumo rodikliai taip pat lemia iSorinj jmonés
kreditingumo vertinimg. Veiklos pelningumas parodo, kiek grynojo pelno tenka
pardavimo vienetui, jis apskaiiuojamas kaip pelno (nuostolio) pries
apmokestinimg ir pajamy santykis. Tuo tarpu turto pelningumo rodiklis parodo,
ar jmon¢ efektyviai naudoja savo turta, ir apskaiciuojamas kaip pelno (nuostolio)
prie§ apmokestinimg ir turto i§ viso santykis. Nuosavo kapitalo pelningumo
rodiklis parodo kokia pelno dalis tenka vienam kapitalo vienetui. Jis
apskai¢iuojamas pelng (nuostolj) prieS apmokestinimg dalijant i§ nuosavo
kapitalo. Jmoniy, kuriy nuosavas kapitalas <0, rizika yra didZiausia. Didesnés Siy
rodikliy reik§més nusako Zemesn¢ jmonés nemokumo rizika.

17 paveiksle pavaizduota, kaip jmonés pajamy dinamika ir tendencijos
koreliuoja su nemokumo rizika. Pateikiamas Lietuvos smulkiy ir vidutiniy jmoniy
ir bankroty procentinis pasiskirstymas pagal pajamy ir tipiniy veiklos pajamy
procentinj pokytj bei pajamy kritimo trendg. Gana prieStaringai jmonés bankrotui
jtaka daro pajamy augimas. Zemiausios rizikos yra jmonés, kuriy pardavimai
augo ne daugiau kaip 50%, taigi mazesne bankroto rizika pasiZymi nuosaikiai
pardavimus didinancius jmonés. Rizikingiausios jmonés, kuriy pajamos maz¢jo
arba augo daugiau nei 70%. Vertinant tipines veiklos pajamas, i$skiriama grupé
jmoniy, kurioms tipinés veiklos pajamos uzpraeitais metais buvo neigiamos.
Sioje grupéje didelé bankroty koncentracija. Tipinés veiklos pajamy mazéjimas
indikuoja auk$tesng nemokumo rizikg. Skai¢iuojant kasmetinio pajamy kritimo

trenda, vertinamos paskutiniy 5 mety jmonés pajamos.
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SV]

pasiskirstymas, % Bankroty %
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SVI pasiskirstymas, % Bankroty %

17 paveikslas. SV/ imties ir bankroty pasiskirstymas pagal pajamy informacijg
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis kredity biuro vidine informacija

Skai¢iuojama, kiek karty pameciui jmonés pajamos reikSmingai krito
lyginant su praeity mety finansiniais duomenimis. Jei trejus ar daugiau mety i$
eilés ymonés pajamos krito, tikimybeé, kad §i jmoné bankrutuos, Zenkliai iSauga.

Kadangi finansinés ataskaitos Registry centrui teikiamos tik karta metuose,
vertinant jmonés kreditinguma antroje mety puséje, reali finansiné jmonés
situacija gali biiti Zenkliai pasikeitusi, lyginant ja su atsispindinéia situacija
pateiktoje finansinéje ataskaitoje. Dalj pasikeitimy neiSvengiamai lemia bendra

ekonomikos situacija Salyje bei jmonés veiklos sektoriaus biiklé.

Reali jmonés

bukle Pokydiai Salies Pokyciai Poky®iai,
(finansinéje ekonomikoje Velkl_OS_ + S%L}éfi;gstl
ataskaitoje (ekonominiai sektoriuje iII)nonés
atsispindinti ciklai) moncs

bikle)
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Todél jmonés kreditingumo vertinimo modelis iSpléstas, jtraukiant
informacija, aproksimuojancig pirmus 2 lygties démenis, panaudojant
informacija, skelbiamg Statistikos Departamento (STD), Lietuvos Banko (LB) ar
kity institucijy. Makroekonominiai rodikliai: BVP, infliacijos, nedarbo lygio,
palikany normy tendencijos, likesCiy rodikliai. Sektoriaus buklés rodikliai:
tipiniy sektoriaus finansiniy rodikliy pokyciai (likvidumo, pelningumo,
efektyvumo bei kiti rodikliai, STD skelbiami kas ketvirtj).

Norint jmonéms be finansiniy ataskaity pritaikyti analogiSkus kintamuosius
kaip jmoniy su finansiniy ataskaity duomenimis atveju, atlickamas jmoneés
apyvartos aproksimavimas. Remiamasi veiklos sektoriumi bei darbuotojy
skai¢iumi:

aproksimuotos pajamos = f(DSK, sektorius), kur

DSK yra paskutiniy 12 ménesiy darbuotojy skaifiaus svertinis vidurkis,
atsizvelgiantis 1 vélesnés informacijos didesn; bendra svorj, nusakant
nagrinéjamos jmonés viso laikotarpio vidutinj darbuotojy skaiciy, o sektorius
atitinka nagrinéjamos jmonés veiklos sektoriy. Finansiniy rodikliy atsvara,
vertinant jmones be finansiniy ataskaity - jmonés amzZiaus ir sektoriaus, kuriame
ji veikia, sgveika.

Taigi, remiantis Lietuvos smulkiy ir vidutiniy jmoniy ir bankroty skaic¢iaus
statistiniu pasiskirstymu, j daugiakriterinj smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos
vertinimg kreditingumo aspektu jtraukiami statistiSkai reikSmingiausi kriterijai,
kurie daro didziausig jtakg Lietuvos smulkiy ir vidutiniy jmoniy kreditingumo
vertinimui: bendra informacija, kredito istorija, verslo sasajos bei finansiné buklé.

Apibendrinant galima teigti, jog jmonés valdyme veiklos vertinimas
planavimo ir kontrolés funkcijg realizuoja smulkios ir vidutinés jmonés veiklos
vertinimo paskirties kriterijais, kurie svarbus, siekiant uztikrinti, jog veiklos
vertinimas biity orientuotas j informacijos surinkimg ateities sprendimams priimti
bei jmonés veiklai planuoti. Organizavimo ir vadovavimo funkcijas veiklos
vertinimas uZztikrina vidinés komunikacijos kriterijais, kurie jgalina sklandy
keitimasi informacija jmonés veiklos vertinimo procese. Subalansuoti finansiniai

ir nefinansiniai veiklos vertinimo rodikliai — tai svarbiausi skirtingas jmonés
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veiklos sritis vertinantys rodikliai, kuriais siekiama kasdiening jmonés veikla
susieti su strategija. Kreditingumo vertinimo kriterijai reikalingi jvertinti jmonés
sugeb¢jimg laiku jvykdyti partneriams ir tiekéjams prisiimtus finansinius
isipareigojimus. Siy keturiy grupiy ir jy pavieniy kriterijy reik§mingumas bus
jvertintas ekspertiSkai, Kriterijai sudarys pagrindg daugiakriterinio smulkiy ir

vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo kreditingumo aspektu modelio sandarai.

2.3. Ekspertinis jmoniuy veiklos vertinimo kreditingumo aspektu kriteriju
reik§mingumo nustatymas

ISanalizavus veiklos vertinimo kreditingumo aspektu komponentus bei
nustaCius daugiakriterinio smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo
kreditingumo aspektu modelio Kriterijus, toliau jie tikrinami pasitelkiant
daugiakriterinio vertinimo veiksniy svoriy nustatymo bidus, grindZziamus
eksperty nuomone. Veiklos vertinimo kriterijy svoriy nustatymas atliktas etapais,
pateiktais 18 paveiksle. Ekspertinio vertinimo, kaip vieno i§ tyrimo metody,
pasirinkimg lémé mokslinio objektyvumo ir statistiniais metodais nustatyti svorio
koeficientus siekis. Ekspertai reikSmingumo svorius veiklos vertinimo
kriterijams ar jy grupéms suteikia vienais atvejais juos nurodant tiesiogiai vieneto
dalimis, kitais atvejais - atliekant atitinkamus tokiems vertinimams taikomus
skai¢iavimus. Taciau bet kuriuo atveju tai subjektyvus procesas, kuris priklauso
nuo eksperty kompetencijos, vertinamy veiksniy skaiciaus, vertinimo skalés
(Ginevicius, 2006). SVI veiklos vertinimo kriterijy svoriy nustatymui taikytas
ekspertinis vertinimas daznai naudojamas aiskinantis specifines problemas, gali
biiti apibréziamas kaip apibendrinta eksperty nuomoné, paremta jy kompetencija
bei sukaupta patirtimi. Analizuojant eksperty vertinimus, nustatomas pavieniy
kriterijy svoris bendrame SV] veiklos vertinimo modelyje bei apskai¢iuojamas
eksperty nuomoniy suderinamumo lygis. Ekspertams vertinimo metu buvo
iSkeltas pagrindinis tikslas nustatyti smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo
kriterijy bei jy grupiy svarbg. Taip pat jie turéjo jvertinti kreditingumo vertinimo
ir steb¢jimo jtakg skirtingy jmoneés tiksly siekimui bei ES Direktyvos
(2013/34/ES) poveikio lygi skirtingiems SVI veiklos vertinimo aspektams bei

susijusioms sritims.
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1. Eksperty
pasirinkimas

S

Eksperty
pasirinkimo
kriterijy nustatymas

v'Smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos
vertinimo srities bei problematikos
iSmanymas;

v ilgameté patirtis (ne maziau 5 mety);

v profesiné kompetencija / moksliné

veikla su SV] veiklos vertinimu
QlRiilRinge qritven

N~

2. Veiklos
vertinimo
kreditingumo
aspektu kriterijy
nustatymas

Eksperty
kompetencijy
vertinimas

ASANENENE NN

Reiksmiy veiklos
vertinimo
kriterijams

Imoniy veiklos analizé
Imoniy reitingavimas
Kreditingumo vertinimas
Verslo aplinkos gerinimas
Investavimas

Smulkiy
finansavimas

ir vidutiniy  jmoniy

A NS,

Tiesioginio rangavimo metodas

A4

3. Eksperty
nuomoniy
suderinamumo
vertinimas

Kendall konkordacijos koeficientas,

Chi kvadratas

1

NS

Ekspertinio vertinimo rezultaty statistinio patikimumo

vertinimas

4. Veiklos
vertinimo
kreditingumo
aspektu kriterijy
reik§mingumo
nustatymas

gk ig s

7

Kiriterijy reikSmingumo <":|

svoriy vertinimas

Daugiakriterinio
vertinimo metodas

modelio formavimas

Daugiakriterinio SV] veiklos vertinimo kreditingumo aspektu

18 paveikslas. SV] jmoniy veiklos vertinimo Kreditingumo aspektu modelio
kriterijy reikSmingumo nustatymo etapai
Saltinis: sudaryta autorés

Kaip matome 18 paveiksle, pirmajame veiklos vertinimo Kriterijy svoriy

nustatymo proceso etape svarbiausia tinkamai parinkti ekspertus. Pagrindiniais

eksperty atrankos kriterijais nustatyti SV] veiklos vertinimo srities bei

problematikos iSmanymas, ilgameté patirtis (ne maZziau 5 mety), profesiné
kompetencija bei moksliné veikla su SV] veiklos vertinimu kreditingumo aspektu
susijusiose srityse. Vieningos nuomones ar metodikos eksperty imties sudarymui

néra. Kadangi buvo siekiama eksperty nuomoniy suderinamumo, pasirinkta N.
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Burns ir S.K. Grove (2010) rekomenduojama 5-10 eksperty imtis. Ekspertiniame
vertinime dalyvavo 8 ekspertai. 19 lenteléje pateikiamos nagrinéjamai problemai
svarbios anketg uzpildyti sutikusiy eksperty profesinés kompetencijos.

Kaip matome 19 lenteléje, eksperty grupe sudaro ilgamete patirtj (nuo 7 iki
53 mety) bei profesing kompetencijg su smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos
vertinimu kreditingumo aspektu susijusiose srityse (investavimas, finansavimas,
kredity draudimas, jmoniy reitingavimas, kreditingumo vertinimas, verslo
aplinkos gerinimas, jmoniy veiklos analizé¢) turintys bei trys 1S jy aktyvig
moksling tiriamajg veikla vykdantys ekspertai.

19 lentele. SV] veiklos vertinimo Kriterijy svarbos nustatymo ekspertinio
vertinimo dalyviai

Ekspertas Kompetencijos,  svarbios  nagrinéjamai  problemai,

apraSymas

Ekspertas Nr. 1 | 16 mety verslo konsultavimo tarptautiné patirtis, verslo
aplinkos gerinimo ,,Saulétekio® komisijos (atskaitingos LR
Ukio ministerijai) narys, Lietuvos vartojimo lizingo ir kredito
asociacijos valdybos narys, investuotojy verslo asociacijos
jmoniy kreditingumo informacijos prieinamumo gerinimas

Europoje* darbo grupés vadovas.

Ekspertas Nr. 2 | 15 mety tarptautingé kreditingumo vertinimo patirtis Lietuvos
ir kity Saliy kredity draudimo bendrovése, ekspertinio

kreditingumo vertinimo modeliavimas.

Ekspertas Nr. 3 | 10 mety finansinio modeliavimo, jmoniy veiklos analizé,

tarptautinio banko paskoly komiteto narys.

Ekspertas Nr. 4 | 9 mety patirtj Lietuvos smulkiy ir vidutiniy jmoniy
ekspertiniame kreditingumo vertinime, Lietuvos verslo
sektoriy kredito rizikos vertinime turintis bei lyginamasias

analizes atliekantis kredito rizikos analitikas.

Ekspertas Nr.5 | 7 mety patirtis ekonometrinio modeliavimo, rizikos

modeliavimo srityje, jmoniy reitingavimo modeliy autorius.
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Ekspertas Nr. 6 | 53 mety tarptautiné patirtis mokslinio tiriamojo, pedagoginio
darbo jmoniy veiklos analizés srityje, Europos apskaitos
asociacijos vykdomojo komiteto nario 12 mety patirtis,

Europos finansy asociacijos nario 2 mety patirtis.

Ekspertas Nr. 7 | 29 mety tarptautiné patirtis mokslinio tiriamojo, pedagoginio
darbo verslumo bei tarptautinio verslo srityse, 3 tarptautiniy
konferencijy verslo vystymo tema organizacinio komiteto

nario patirtis.

Ekspertas Nr. 8 | 12 mety tarptautiné patirtis ekonometrinio modeliavimo
srityje, finansinio ir nefinansinio verslo sektoriy jmoniy
reitingavimo modeliy autorius, mokslinis tiriamasis,

pedagoginis darbas universitete.

Saltinis: sudaryta autorés

Ekspertams buvo pateikta anketa, kuriai sudaryti, siekiant auksciausio
veiklos vertinimo kriterijy suderinamumo lygio, taikytas tiesioginio rangavimo
metodas (zr. 5 priedg). Naudojant §j metodg paCiam svarbiausiam rodikliui
suteikiamas rangas lygus vienetui, antram pagal svarbumg — rangas du ir t.t.
(Podvezko, 2005). Daugiakriterinio vertinimo veiksniai identifikuoti ir
sugrupuoti,  priskiriant jiems galimas rangy reikSmes (19 paveikslas).
Daugiakriterinis smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimas kreditingumo
aspektu atliekamas, naudojant 26 kriterijus, sudarancius keturias grupes: 6
veiklos vertinimo paskirties, 4 vidinés komunikacijos kriterijai, 12 finansiniy ir
nefinansiniy rodikliy bei 4 kreditingumo vertinimo kriterijai. Veiklos vertinimo
paskirties kriterijams ekspertai gal¢jo priskirti reikSmes nuo 1 iki 6, finansiniams
ir nefinansiniams rodikliams — nuo 1 iki 12, vidinés komunikacijos ir

kreditingumo vertinimo kriterijai galéjo jgyti reikSmes nuo 1 iki 4.
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Daugiakriterinis smulkiy ir
vidutiniy jmoniy veiklos
vertinimas kreditingumo aspektu

— e~

Veiklos vertinimo Vld-lnes'_ Finansiniai ir nefinansiniai Kredlt_ln'gumo
paskirties komunikacijos veiklos vertinimo rodikliai vertinimo
kriterijai kriterijai kriterijai

lgalaikis ir Darbuotojy . S Fi -
trumpalaikis isitraukimas ir F:fggnlfll'r:’al Nefinansiniai 122_“1?“
planavimas palaikymas il rodikliai ukle
| | | |
Nuolatinio Greitas ir tikslus | | Trumpalaikio | | 1y oo Sondra
tobuléjimo griztamasis ir ilgalaikio i - . L
skatinimas rySys mokumo motyvacijos informacija
| | rodikliai laipsnis
Sj . Sanaudy Klient
ilpnyjy ir Vadovy lygio I ek' 4
stipriyjy jmones isipareigojimas / rodikliai pas;te_,\n inimo Kredito istorija
veiklos sri¢iy palaikymas aipsnis
identifikavimas : |
: Procesy
| Pa;(.i;;:gsm efektyvumo
Vaidmeny paj lygis i
Strategijos pasiskirstymas ir | . Verslo sgsajos
formavimas dalinimasis Produkcijos/
atsakomybe Pelnas paslaugy
| I kokybés lygis
Su strateginiais . :
tikslais susieti Pelningumo . .
. rodikliai Rinkos dalis
verslo procesai
I ' '
Zinios apie
. Apyvartumo .
Veiklos rodikliai rlnkq,
konkurentus

perzitiros tvarka

19 paveikslas. Daugiakriterinio smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo
kreditingumao aspektu kriterijai
Saltinis: sudaryta autoreés

Susisteminus
nuomoniy suderinamumo patikimumo vertinimas, kadangi eksperty vertinimy
rezultatus praktikoje galima taikyti tik tuomet, jei pasiekiamas pakankamas
eksperty nuomoniy suderinamumo lygis. Jei ekspertiniame vertinime dalyvauja
du ekspertai, jy nuomoniy suderinamumg kiekybiSkai galima jvertinti,

apskaiciavus koreliacijos koeficientg. Esant didesniam eksperty skaiciui nei du,

ekspertinio vertinimo duomenis,
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eksperty nuomoniy suderinamumo lygiui nustatyti skai¢iuojamas Kendall
konkordacijos koeficientas (Podvezko, 2005). Kadangi ekspertai veiklos
vertinimo kriterijus pagal svarbumag rangavo, siekiant nustatyti eksperty
nuomoniy suderinamuma, skaic¢iuojamas dispersinis konkordacijos koeficientas.
Koeficiento skai¢iavimo formulé priklauso nuo to, ar tarp visy eksperty vertinimy
yra sutampanc¢iy rangy.

Kai ekspertiniame kriterijy svarbos vertinime néra sutampanciy rangy,
konkordacijos koeficientas skai¢iuojamas:

W - 128
— m2(k3 — k)

Kai ekspertiniame vertinime egzistuoja sutampanciy rangy, koeficientas

skai¢iuojamas:

W = 128
~ m2(k3 —k) — mYiL,T;

Vienodai jvertinty rodikliy (sutampanciy rangy) jtaka konkordancijos koeficiento
reik§mei, taigi ir eksperty nuomoniy suderinamumo lygiui, paprastai yra nedidelé
ir nekeicia rezultato.

Nuokrypiy nuo rangy vidurkio suma skai¢iuojama:

Formuliy kintamyjy reikSmeés:

W — Kendall konkordacijos koeficientas.
S — nuokrypio nuo rangy vidurkio suma
R} — j-ojo kriterijaus rangy suma

m — eksperty skaicius

k — ekspertizés objekty skaicius

T; — J-oje eilutéje sutampanciy rangy skaicius
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Konkordacijos koeficiento reik§més galimos nuo 0 iki 1. Kuo koeficiento
reikSmé artimesné 1, tuo didesniu lygmeniu sutampa eksperty nuomonés. Kaip
matyti 20 lenteléje, auksciausias Kendall konkordacijos koeficientas rodo, jog
ekspertai vieningiausi buvo vertinant kreditingumo kriterijy svarbg (W- 0,91),
nuomones daugiausiai iSsiskyre ties finansiniy ir nefinansiniy rodikliy svarbos
vertinimu (W — 0,38). Nors visy keturiy grupiy kriterijy eksperty nuomoniy
suderinamumas gana aukS$tas: bendras ekspertinio vertinimo konkordacijos
koeficientas 0,63, vis tik eksperty nuomoniy suderinamumas tampa tinkamu
sprendimams priimti tik tuomet, jei jis statistiSkai reitkSmingas.

20 lentelé. Ekspertinio vertinimo suderinamumo lygio nustatymas

Veiklos . e s Finansiniai . Keturios
. Vidinés . Kreditingumo e e
- vertinimo S ir . kriterijy
Rodiklis . komunikacijos . L vertinimo .
paskirties e nefinansiniai o grupés
. kriterijai o kriterijai
kriterijai rodikliai
k (ekspertizés
objekty 6 4 12 4 4
skai¢ius)
m (eksperty 8 8 8 8 8
skaicius)
S (nuokrypiy
nuo rangy
vidurkio 624 174 3450 290 201
kvadraty
suma)
W
konkordacijos 0,56 0,54 0,38 0,91 0,63
koeficientas

Vertinant statistinj eksperty nuomoniy suderinamumo reik§Sminguma,
suformuluojamos nuling ir alternatyvioji hipotezés. Jy atmetimui ar priémimui
vertinamas Kendall konkordacijos koeficiento statistinis patikimumas,
apskaiciuojant Chi kvadrato reikSme:

X2=WsxmxDf

W — konkordacijos koeficientas

M — eksperty skaiCius
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Df — laisvés laipsniy skaicius

Sis koeficientas vertina objekto rangy sumos kvadraty nuokrypj nuo bendro
vidurkio, todél x2 skirstinys, susijes su konkordancijos koeficientu ir kiekybiskai
nustatantis eksperty suderinamumo lygj, priklauso tik nuo vieno parametro —
lyginamy objekty skai€iaus (Podvezko, 2005).

Ho = eksperty nuomonés dél smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo
kriterijy (jy grupiy) yra nesuderintos

HI1 = eksperty nuomonés dél smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos
vertinimo kriterijy (jy grupiy) yra suderintos

Nulin¢ hipotezé¢ bus atmetama ir eksperty nuomonés vertinamos kaip
suderintos ir tinkamos tolimesnei analizeli, jei apskai¢iuota Chi kvadrato reikSmé
bus didesné uz kriting Sio rodiklio reik§me. Hipotezés testavimo rezultatai pateikti
21 lenteléje.

21 lentelé. Ekspertinio vertinimo statistinio patikimumo skaiciavimo rezultatai

Ve!kl_os Vidinés Flnar_wsmlal Kreditingumo | Keturios
- vertinimo I ir L .
Rodiklis L komunikacijos . o vertinimo kriterijy
paskirties kriteriiai nefinansiniai Kriteriiai upds
kriterijai J rodikliai J grup
X2 22,4 12,96 33,44 21,84 15,12
Df
(laisves 5 3 11 3 3
laipsniy
skaicius)
Patikimumo | g0, 95% 95% 95% 95%
lygis
X2 Lo
Lritiné 11,07 7.81 19,68 7.81 7.81
reikSmé
N"Mfonh! suderintos | suderintos suderintos suderintos suderintos
suderinamumas

21 lenteléje pateikti skai¢iavimai rodo, jog tiek nustatant atskiry smulkios ir
vidutinés jmones veiklos vertinimo kriterijy, tiek jy grupiy svarba, eksperty
nuomonés suderintos, kadangi apskai¢iuota Chi kvadrato reikSme visy kriterijy
grupiy atveju yra zenkliai didesné uz kriting reikSme. Tai leidzia atmesti nuling

hipotez¢ kiekvienos kriterijy grupés vertinimui bei teigti, jog ekspertinio
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vertinimo rezultatai yra statistiSkai patikimi ir tinkami daugiakriterinio smulkiy ir
vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo Kreditingumo aspektu modelio formavimui.
Daugiakriterinis vertinimo metodas taikomas kriterijy reikSmingumo
nustatymui, apskai¢iuojant kiekvieno smulkios ir vidutinés jmonés veiklos
vertinimo kreditingumo aspektu Kriterijaus rangy suma, vidurkj, standartinj
nuokrypj bei svorj kriterijy grupéje. Atskiry kriterijy ir jy grupiy svorio

koeficientai nustatyti statistinio vidurkio metodu pagal formule:

: . 5,
Svorio koeficientas = zm—ls ,

i=1

Kur S, — statistinis vidurkis.

Galimos svorio koeficiento reikSmés yra intervale nuo 0 iki 1. Kiekvienos
kriterijy grupés kriterijy svorio koeficienty suma turi biti lygi 1.

Kaip matome 22 lenteléje, vertindami veiklos vertinimo paskirties kriterijy
svarbuma, $iai kriterijy grupei ekspertai skyre 0,21 svorij.

22 lentelé. Veiklos vertinimo paskirties kriterijy svoriy ekspertinio vertinimo
rezultatai

Eil. N Eksperty vertinimai
Kriterijus
N E1 E2 E3 E4 ES E6 E7 E8 Suma M SD Svoris

1 Ve'k!os. V.ert'.r."'.no 1 2 2 2 3 4 3| 2 19|24 09 0,21
paskirties kriterijai

llgalaikis ir
1.1 | trumpalaikis 1 4 4 4 3 3 5 4 28 | 35 11 0,17
planavimas
Nuolatinio
1.2 | tobuléjimo 5 6 5 5 6 5 4 6 42 1 53 0,7 0,08
skatinimas

Silpnyjy ir stiprigjy
1.3 | jmonés veiklos sri¢iy 6 3 2 3 2 1 1 1 19| 24 1,6 0,22
identifikavimas

Strategijos

1.4 ; 2 1 1 1 1 2 3] 2 13116 | 07 0,26
formavimas
Su strateginiais

1.5 | tikslais susieti verslo 3 2 3 2 4 4 6| 3 27 | 34| 12 0,17
procesai
- .

16 | Veiklos perzitros sl s| 6| 6| 5| 6| 2|5 39 49| 13 0,10

tvarkas

Sutrumpinimai: E1 — E8 — Ekspertas 1 — Ekspertas 8; M — vidutinis priskirtas

rangas; SD — standartinis kriterijy vertinimo nuokrypis.
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Svarbiausiu kriterijumi dauguma eksperty iSskyré strategijos formavima,
suteikdami Siam kriterijui 0,26 svorio, kaip Siek tiek maziau svarbus kriterijus
nustatytas silpnyjy ir stipriyjy jmonés veiklos sri¢iy identifikavimas (0,22).
Eksperty teigimu, vienodai svarbiis veiklos vertinimo paskirties kriterijai yra su
strateginiais tikslais susieti verslo procesai bei ilgalaikis ir trumpalaikis
planavimas (0,17). Kaip maziausiai svarbiis kriterijai eksperty jvardyti veiklos
perzitros tvarka (0,10) ir nuolatinio tobul¢jimo skatinimas (0,08). IS pateiktos 23
lentelés matyti, jog eksperty nuomonés labiausiai i$siskyré dél silpnyjy ir stipriyjy
imones veiklos sri¢iy identifikavimo bei ilgalaikio ir veiklos perziiiros tvarkos
svarbumo ($iy kriterijy standartinis nuokrypis didziausias: atitinkamai 1,6 ir 1,3).

Kaip matome 23 lentelé¢je, maziausiai svarbia SVI veiklos vertinimo
kriterijy grupé eksperty vieningai (SD tik 0,3) nustatyta vidinés komunikacijos
kriterijy grupé, bendrame kriterijy grupiy vertinime jai skirta tik 0,11 svorio.

23 lentele. Vidinés komunikacijos kriterijy svoriy ekspertinio vertinimo
rezultatai

Eil. L Eksperty vertinimai
Kriterijus
N E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 ES8 | Suma M SD | Svoris
Vidinés

2. komunikacijos
kriterijai
Darbuotojy
2.1 jsitraukimas ir
palaikymas

4 4 4 4 4 3 41 4 31 39103 0,11

1 2 2 3 1 1 1( 1 12 151 07 0,35

,, | Creitasirtikslus 4 3 3 4 3 3 3| 3 26| 325 | 04| o018
" | griZtamasis rySys

Vadovy
2.3. isipareigojimas /
palaikymas

3 1 1 2 2 2 21 2 15 ] 188 | 06 0,31

Vaidmeny
paskirstymas, 2 4 4 1 4 4 41 4 27| 338 | 1.1 0,16
dalinimasis
atsakomybe

2.4.

Eksperty teigimu, siekiant uZtikrinti sklandy keitimasi informacija,
svarbiausia, jog visi jmonés darbuotojai, jskaitant vadovybe, biity jsitrauke,
isipareigoj¢ ir moraliSkai palaikyty veiklos vertinimo proceso svarbg (svoriai 0,35
ir 0,31). Maziausiai svarbus vidinés komunikacijos kriterijus, eksperty nuomone,

yra vaidmeny pasiskirstymas ir dalinimasis atsakomybe, vis tik biitent d¢l Sio
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kriterijaus kilo daugiausiai eksperty prieStaravimy (standartinis Sio kriterijaus
nuokrypis didziausias grupéje -1,1).

Taip pat vieningai (SD tik 0,3 — tik vieno eksperto nuomoné nesutapo)
svarbiausia smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo kriterijy grupe
ekspertai pripazino finansinius ir nefinansinius veiklos vertinimo rodiklius,
skirdami jiems net 0,40 svorio (zr. 24 lentele).

24 lentelé. Finansiniy ir nefinansiniy rodikliy svoriy ekspertinio vertinimo
rezultatai

Eil. T Eksperty vertinimai
Kriterijus -

Nr. El E2 E3 E4 ES5 E6 E7 E8 |Suma M SD Svoris
Finansiniai ir

3. ne.fmansml.al. 2 1 1 1 1 1 1 1 9 1,1 0,3 0,40
veiklos vertinimo
rodikliai
Trumpalaikio ir

3.1 ilgalaikio mokumo 5 1 5 1 9 1 9 12 43 54 40 0,10
rodikliai
Sanaudy lygio

3.2 . 6 8 8 7 12 9 8 11 69 8,6 19 0,06
rodikliai
Pardavimy

3.3. . 3 2 1 2 4 5 1 5 23 29 15 0,13
pajamos

34. Pelnas 12 10 12 9 11 8 11 10 83 10,4 1,3 0,03
Pelningum

3.5. e. .gl.J © 4 3 2 3 1 2 5 2 22 2.8 1,2 0,13
rodikliai
Apyvartumo

3.6. p)_/V_ . 1 9 11 10 2 11 3 1 48 6,0 4,3 0,09
rodikliai
Darbuotojy

37. motyvacijos 71 122 10| 12 3 4 7 4 59 74 34 0,07
laipsnis
Klienty

38. pasitenkinimo 8| 11 9( 11 5 3 2 3 52 6,5 35 0,08
laipsnis
P

39, | roeesu . 2| 7| 7| 8| 7| 7| 6| 8| s2| 65| 18| o008
efektyvumo lygis
Produkcijos

3.10 | paslaugy kokybés 9 5 4 6 6 6 4 6 46 58 15 0,09
lygis

3.11 | Rinkos dalis 11 4 3 5 10 12 12 9 66 83 35 0,06
Zinios apie rinka,

3.12 10 6 6 4 8 10 10 7 61 7,6 2,1 0,07
konkurentus

Eksperty teigimu, vertinant smulkios ir vidutinés jmonés veikla, svarbiausi
pelningumo rodikliai bei pardavimy pajamos (svoris 0,13), trumpalaikio ir

ilgalaikio mokumo rodikliai taip pat nustatyti kaip svarbis (0,10). Stebétina, jog
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itin vieningai ekspertai maziausig svorj suteiké vienam dazniausiai minimy ir
naudojamy finansiniy rodikliy — pelnui (tik 0,03). Sgnaudy lygio rodikliai bei
rinkos dalis, eksperty nuomone, taip pat maziau svarbiis smulkiy ir vidutiniy
jmoniy veiklos vertinime (0,06). Susumavus finansiniy ir nefinansiniy rodikliy
pavienius svorius gautas rezultatas, leidZiantis teigti, jog eksperty vertinimu
finansiniai ir nefinansiniai rodikliai subalansuoti: finansiniai rodikliai sudaro 54%
grupés kriterijy svorio, nefinansiniai — 46%. PrieStaringiausiais kriterijais
laikytini apyvartumo bei trumpalaikio ir ilgalaikio mokumo rodikliai (SD
atitinkamai 4,3 ir 4,0). Vis tik svarbiausias (pelningumo rodikliai) ir maziausiai
svarbus (pelnas) kriterijai nustatyti vieningai - su maziausiais standartiniais
nuokrypiais (SD atitinkamai 1,2 ir 1,3). Reikia atkreipti démes;j ir j tai, jog Sioje
kriterijy grupéje ekspertinés analizés objekty skaicius didziausias (grupe sudaro
12 skirtingy rodikliy), kas salygoja mazesne suderintos nuomonés pavieniy
kriterijy atzvilgiu tikimybe, todél ir Sios grupés kintamyjy vidutinis standartinis
nuokrypis (2,5) zenkliai didesnis nei kity grupiy kintamyjy (0,29-1,1).

Nustatydami kreditingumo vertinimo kriterijy svarba, ekspertai Siai grupei
suteike 0,27 svorj (Zr. 25 lentele).

25 lentelé. Kreditingumo vertinimo kriterijy svoriy ekspertinio vertinimo
rezultatai

Eil. Eksperty vertinimai
Kriterijus

Nr. El| E2| E3| E4| E5| E6 | E7 | E8 [Suma | M | SD | Svoris
Kreditingumo

4, vertinimo 3 3 3 3 2 2 2 3 211261 05 0,27
kriterijai

4.1. | Finansiné biklé 1 1 1 1 1 1 1 1 8 1(0,0 0,40

4.2, Bendra B 4 4 4 4 4 3 4 4 31139103 0,11
informacija

4.3. Kredito istorija 2 2 3 2 2 2 2 2 171211 0,3 0,29

4.4. | Verslo sasajos 31 3| 2| 3| 3| 4| 3 3| 24 3[(05]| 020
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Didziausig svorj Sioje kriterijy grupéje absoliuciai vieningos nuomoneés
ekspertai nustaté finansinei jmones biiklei (0,40). Kredito istorija, eksperty
teigimu, taip pat labai svarbus veiksnys, vertinant jmonés kreditinguma (0,29),
tuo tarpu bendrai informacijai reikéty skirti maziausiai démesio (suteiktas svoris
tik 0,11).

Kreditingumo vertinimo aspektas eksperty grupés buvo iSanalizuotas
pladiau: jie tur¢jo jvertinti tiek partneriy, tiek pacios jmonés kreditingumo
vertinimo ir stebéjimo jtakag skirtingy jmonés tiksly siekimui (zr. 26 lentele).
Tikslis eksperty suteikti rangai pateikiami 6 priede.

26 lentelé. Imonés tikslai, kuriems svarbus kreditingumo vertinimas ir
stebéjimas

Kreditingumo vertinimo ir stebéjimo svarba jmonés tiksly siekimui

Partneriy Savo jmonés
Pardavimy didinimui 0,22 | Kreditavimosi salygy 0,21
gerinimui
Veiklos vertinimui 0,16 | Veiklos vertinimui 0,18
P?t‘lkl‘ma‘l partnerystei 0.16 szlt.lkl.ma.l partnerystei 0,17
uztikrinti uztikrinti
Veiklos plétrai 0,14 | Pardavimy didinimui 0,16

Konkurencingumo 0,12 | Konkurencingumo didinimui 0,12

didinimui
Stabiliam jmonés augimui 0,10 | Stabiliam jmonés augimui 0,09
Kreditavimosi salygy 0,10 | Veiklos plétrai 0,08
gerinimui

26 lentel¢je Sie tikslai iSranguoti pagal eksperty vertinimus: partneriy
kreditingumo vertinimas ir stebéjimas veikia kaip efektyvi priemoné pardavimy
didinimui (svoris 0,22), padeda uztikrinti patikimg partneryste (0,16) ir yra
svarbus, atliekant smulkios ir vidutinés jmonés veiklos vertinimg (0,16). Tuo
tarpu pacios jmonés kreditingumo vertinimas ir stebéjimas svarbiausias

kreditavimosi salygy gerinimui (0,21) ir veiklos vertinimui (0,18). Siekiant
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jsitikinti, jog ekspertai buvo vieningi Siais klausimais, skai¢iuojamas Kendall
konkordacijos koeficientas.

Kaip matyti 27 lenteléje, eksperty nuomoniy Siais dviem klausimais
suderinamumas (Kendall konkordacijos koeficientas 0,32 ir 0,37) bei statistinis
patikimumas yra pakankamas (chi kvadrato reikSmeés 15,36 ir 17,76 didesnés uz
kritines reikSmes 11,07). Suderintos eksperty nuomonés pagrindZzia partneriy bei
pacios jmonés kreditingumo vertinimo ir stebéjimo svarbg smulkios ir vidutinés
jmongés veiklos vertinime. Tai svarus ir pagristas argumentas kreditingumo
vertinimo, kaip svarbaus komponento, daugiakriteriniame smulkios ir vidutinés
imonés veiklos vertinimo modelyje formavimui.

27 lentele. Eksperty nuomonés dél kreditingumo vertinimo svarbos
suderinamumo ir statistinio patikimumo skaiciavimo rezultatai

Savo jmonés
o Partneriy kreditingumo .
Rodiklis kreditingumo
vertinimas ir stebéjimas o )
vertinimas Ir stebéjimas
k (ekspertizés objekty . ;
skaicius)
m (eksperty skaicius) 8 8
S (nuo iy nuo ran
(auokeypiy = 574 664
vidurkio kvadraty suma)
W konkordacijos
- 0,32 0,37
koeficientas
*2 reik§mé 15,36 17,76
Df (laisvés laipsniy skaicius) 6 6
Patikimumo lygis 95% 95%
X2 kritiné reik§mé 11,07 11,07
Nuomoniy suderinamumas suderintos suderintos

Siekiant pagristi i8keltg prielaida dél ES direktyvos (2013/34/ES) poveikio
jmoniy kreditingumo vertinimo metodikos poky¢iams bei to pasekoje reikalingai

smulkiy ir vidutiniy jmoniy vidiniy veiklos vertinimo rodikliy adaptacijai,
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eksperty grupei pateiktas klausimas apie direktyvos poveikio lygj skirtingiems
SVI veiklos vertinimo aspektams bei susijusioms sritims (Zr. 28 lentele).

28 lentelé. ES direktyvos poveikio sriciy svarbos ekspertinio vertinimo
rezultatai

ES direktyvos Eksperty vertinimai
poveikio sritis E1|E2|E3|E4|E5|E6|E7|E8|Suma|M |SD | Svoris
Smulkiy ir vidutiniy

%moniu[ ﬁ.I.lansinés 1 2 1 1 1 2 1 1 10| 1,3|0,43 0,32
informacijos

prieinamumas

Smulkiy ir vidutiniy
jmoniy patiriama 2 1 5 5 5 4 5 4 31139145 0,14
administraciné nasta
Smulkiy ir vidutiniy
fmomiy 4| 4| 2| 3| 2| 1| 4| 3 23[129(105| 0,21

kreditingumo
vertinimo metodika
Smulkiy ir vidutiniy
f}.n"““%. : 5| 5/ 3| 2| 3| 5| 2| 5 30(38(130| 0,5
inansavimosi
galimybés
Smulkiy ir vidutiniy
jmoniy veiklos 3| 3| 4| 4| 4| 3| 3| 2 26 | 3,3 0,66 0,18
vertinimo rodikliai

Kaip matyti 28 lenteléje, ekspertai pritaria, jog ES direktyva didziausig
poveiki turés finansinés informacijos apie smulkias ir vidutines jmones
prieinamumui (0,32), kas salygos kreditingumo vertinimo metodikos (0,21)
poky¢ius ir atitinkamai prie jos adaptuotus smulkiy ir vidutiniy imoniy veiklos
vertinimo rodiklius (0,18). Nors dél ES direktyvos déka jmoniy patiriamos
administracinés nastos sumazinimo eksperty nuomoneés labiausiai iSsiskyré
(didziausias SD — 1,45), vis tik jie teigia, jog Sis tikslas bus sunkiausiai
pasiekiamas (Siai poveikio sriiai suteiktas maziausias 0,14 svoris). 7 priede
pateikti eksperty nuomoniy suderinamumo lygio ir statistinio pagristumo
skaic¢iavimai, kurie rodo, jog eksperty nuomonés Siuo klausimu suderintos. 20
paveiksle pateiktas bendrasis kriterijy reikSmingumas, 8 priede pateikiama
koreliaciné kintamyjy matrica, kuri bus naudojama daugiakriterinio smulkios ir
vidutinés jmonés veiklos vertinimo kreditingumo aspektu modelyje kintamyjy

tarpusavio rySiy formavimui.
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— llgalaikis ir trumpalaikis planavimas 0,036
g 'S — Nuolatinio tobuléjimo skatinimas 0,018
g E | [Silpnyjy ir stipriyjy jmonés
| § = ﬁ | veiklos sriciy identifikavimas 0,047
2 8o : Ny .
:‘z £ 77| [ Imonés strategijos formavimas 0,055
X =
§ ﬁ | _[Su strateginiais tikslais susieti
verslo procesai 0,037
- Veiklos perzitiros tvarka 0,022
= =
éﬁ = — Finansiné baklé 0,067
€ o
= 3 E —~~
% | | 2x N Juridiné informacija 0,019
& = E 2 [ redito istor 0,048
2 = ja '
- Y e
4] g — Verslo sgsajos 0,033
E
= — —
;E [ Trumpalaikio ir ilgalaikio
S 5 mokumo rodikliai 0,044
> 2
g % — Sanaudy lygio rodikliai 0,025
o
% % — Pardavimy pajamos 0,059
‘T
L} = L Pelnas 0,015
> s : A
N 8 Q | HPelningumo rodikliai 0,059
n TS
' — Sz = Apyvartumo rodikliai 0,041
= 'z X
S £ 2 | Hparbuotoi fjos Laipsni 0,033
i= @ = arbuotojy motyvaciyos laipsnis ,
= £
B [ — Klienty pasitenkinimo laipsnis 0,038
(@)]
> .
CDCS — Procesy efektyvumo lygis 0,038
— Produkecijos paslaugy kokybés lygis 0,042
— Rinkos dalis 0,028
— Zinios apie rinka, konkurentus 0,031
e Darbuotojy jsitraukimas ir palaikymas 0,058
=
.§ RS} Greitas ir tikslus griZtamasis rySys 0,029
[ & X =
2 g 5% Vadovy jsipareigojimas / palaikymas 0,052
> ES
g £ Vaidmeny paskirstymas,
dalinimasis atsakomybe 0,027

20 paveikslas. Bendrasis daugiakriterinio SV veiklos vertinimo kreditingumo aspektu
kriterijy reikSmingumas
Saltinis: sudaryta autores
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Apibendrinant ekspertinio smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo
kreditingumo aspektu kriterijy reikSmingumo vertinimo rezultatus, galima
pagrjstai teigti, jog eksperty nuomonés dé¢l svarbiausiy vertinimo Kriterijy bei jy
svarbos suderintos, tuo pagrjsdami §io modelio aktualumg ir tinkamumg. Tyrimo
rezultatai rodo, jog daugiakriteriniame smulkios ir vidutinés jmonés veiklos
vertinime kreditingumo aspektu svarbiausia subalansuoti finansinius ir
nefinansinius rodiklius, vertinti jmonés kreditinguma, veiklos vertinimo paskirt]
orientuojant j informacija ateities sprendimams priimti bei jmonés veiklai
planuoti. Tuo tarpu vidinés komunikacijos kriterijai, uZtikrinantys sklandy
informacijos keitimgsi veiklos vertinimo procese, laikytini maZziau svarbiis
smulkios ir vidutinés jmonés veiklos vertinimo Kkreditingumo aspektu
komponentai. Kadangi eksperty nuomonés suderintos, j daugiakriterinj smulkiy
ir vidutiniy ijmoniy veiklos vertinimo kreditingumo aspektu modelj bus jtraukiami
visi 26 keturias skirtingas grupes (veiklos vertinimo paskirties, finansiniy ir
nefinansiniy rodikliy, vidinés komunikacijos, kreditingumo vertinimo)

sudarantys ekspertiskai jvertinti kriterijai.

2.4. Daugiakriterinis smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo
kreditingumo aspektu modelis

Daugiakriterinio smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo
kreditingumo aspektu modelio struktiirinei sandarai atskleisti analizuojami
modelio sudarymui taikyti principai, sudétiniai modelio elementai, pateikiama
elementy kompozicija bei jy tarpusavio rysiai.

1.2. poskyryje atliktos veiklos vertinimo sistemy palyginamosios analizés
metu identifikuota, jog imonés strategija, tikslai, procesai ir matavimo rodikliai —
svarbiausi kiekvienos veiklos vertinimo sistemos elementai. Smulkiy ir vidutiniy
jmoniy veiklos vertinimo sistemy analizés metu pagrista finansiniy ir
nefinansiniy rodikliy balanso, strategijos bei tiksly susiejimo su kasdieniais
jmonés veiksmais svarba. Todé¢l daugiakriterinio smulkiy ir vidutiniy jmoniy
veiklos vertinimo kreditingumo aspektu modelio struktiriné sandara grindziama

tikslinio valdymo principu, kuris sudaro prielaidas jmonés strategija bei tikslus
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iSreiksti operatyviais veiklos vertinimo rodikliais ir apjungti kiekvieno darbuotojo
indel] bendry imonés tiksly siekimui. Tikslinio valdymo principy naudojimas,
kuriant daugiakriterinj smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo
kreditingumo aspektu modelj, jgalina nuosekliai atskleisti loginj peréjimg tarp
skirtingy veiklos vertinimo proceso etapy, pagal juos grupuoti strategijos
jgyvendinimui reikalingus veiklos vertinimo kriterijus, tuo paciu uZztikrinant
imoneés valdymo funkcijy jgyvendinimg bei subalansuoty finansiniy ir
nefinansiniy rodikliy vertinima kreditingumo aspektu (zr. 21 paveiksla).
Pasirinkto principo paprastumas itin svarbus, nes daugelio metody sudétingumas

apriboja jy pritaikyma praktikoje.

1. Imongés strategijos
formavimas

e —————— e

Tikslinis valdymas

6. Griztamasis

f rydys (angl. MBO, 3. Tiksly - N
\ Management By Objectives) darbuotojams Organizavimas |
\\\Vidinés komunikacijos kriterijai nustatymas /

—————— e &

——— e e —

5. Veiklos vykdymo
vertinimas

i 4. Veiklos Kontrolé \l
! stebéjimas ]
\ Subalansuoty finansiniy ir nefinansiniy mdiklil;// Vi
\\Xertinimas kreditingumo aspektu J \\\\\/eiklos vertinimo paskirties kriteLijgi//
N s

21 paveikslas. Tikslinio valdymo principo taikymas valdymo funkcijy uZtikrinimui
Saltinis: sudaryta autoreés

Subalansuoty finansiniy ir nefinansiniy rodikliy vertinimui kreditingumo
aspektu taikoma ekonomiSkumo, efektyvumo, rezultatyvumo ir veiksmingumo
(keturiy E) koncepcija. Teoriné veiklos vertinimo sistemy studija atskleidé, jog
finansiniy ir nefinansiniy rodikliy tarpusavio rySys gali buiti formuojamas jvairiai,
tiek pagal vieng ar kelis rodiklius, tieck kompleksiskai, apjungiant rodiklius }
atskiras  grupes. Suformuotas veiklos ekonomiSkumo, efektyvumo,

rezultatyvumo bei veiksmingumo konceptualus principas jgalina klasifikuoti
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finansinius ir nefinansinius veiklos vertinimo rodiklius, nustatant grupes
sudaranciy rodikliy rysj su kita grupe. Kreditingumo vertinimui taip pat taikoma
ekonomiskumo, efektyvumo, rezultatyvumo ir veiksmingumo koncepcija.
Pritaikius tikslinio valdymo principus bei keturiy E (ekonomiskumo,
efektyvumo, rezultatyvumo ir veiksmingumo) koncepcijg, formuojamas
daugiakriterinis smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo kreditingumo
aspektu modelis, kuris jgalina pagrindiniy valdymo funkcijy vykdyma bei
subalansuoty finansiniy ir nefinansiniy rodikliy vertinimg kreditingumo aspektu

(zr. 22 paveiksla).
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22 paveikslas. Daugiakriterinis smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo kreditingumo aspektu modelis

\ 4

»
Vl

Ilgalaikis ir trumpalaikis planavimas

Darbuotojy
motyvacijos laipsnis

+_*

Darbuotojy jsitraukimas

ir palaikymas
A

=
— —
— -
— —

= =
—_— ———

| |
| | - by |
| | ;.| Produkcijos / paslaugy |_ ! / y [ |
Rinkos dalis > d i ]!
: : ll kokybes lygis 4—5—/‘ Procesy efektyvumo lygis | | / l
! X I | b !
/ |
: Klienty : / Pardavimy pajamos : // e o |/ :
_r pasne_nklplmo 4; ( |l Trumpzli(lalklo |rd|_llgle_1le}|k|o | Dahaudy lygio |
| laipsnis R . . I\ mokKumo rodiklial rodikliai
| A I Pelningumo rodikliai : \\ |‘\ :
| I\ I\
| Zinios apie rinka, [ : \\ . Iy :
: konkurentus : \\ Pelnas | Apyvartumo rodikliai : \\ :
|
| I \ I |
|
L Veiksmingumas } 1 Rezultatyvumas 1\ __FEfektyvumas : \ Ekonomiskumas |

—_———— =
—— —_—— —_ —~—

Laiku vykdomi

Imonés strategijos v
formavimas Su strateginiais tikslais susieti verslo
procesai ]
A 4
v Vadovy jsipareigojimas ir
Nuolatinio tobuléjimo skatinimas palaikymas
Greitas ir tikslus / j
griztamasis rySys /l v

Vaidmeny paskirstymas ir
dalinimasis atsakomybe

Veiklos perzitiros tvarka

N

Isipareigojimai N |

Silpnyjy ir stipriyjy jmonés
veiklos sri¢iy identifikavimas

Kreditingumo vertinimas

Kredito istorija

Finansiné buklé

Verslo sasajos

=

Bendra informacija

‘/ Planavimas

( Kontrolé O

Organizavimas

/ Vadovavimas /

Saltinis: sudaryta autorés

1. Imonés strategijos formavimas
2. Imonés tiksly nustatymas
3. Tiksly darbuotojams nustatymas

4. Veiklos stebéjimas
5. Veiklos vykdymo vertinimas (finansiniai ir nefinansiniai rodikliai)
6. Grjztamasis rySys
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Pirmajame veiklos vertinimo proceso etape suformuojama strategija,
kurioje apsprendziama veiklos vertinimo paskirtis: nuolatinio tobul¢jimo
skatinimas bei ilgalaikis ir trumpalaikis planavimas. Siais veiklos vertinimo
paskirties kriterijais, atliekanciais planavimo funkcija, antrajame proceso etape
nustatomi jmone¢s tikslai, su kuriais susiejami verslo procesai. Verslo procesy
susiejimas su strateginiais tikslais svarbus nuolatinio tobuléjimo skatinimui bei
vadovy jsipareigojimui ir palaikymui. Jsipareigoj¢ ir veiklos vertinimo svarbg
palaikantys vadovai tre¢iajame etape darbuotojams nustato tikslus, paskirstydami
vaidmenis ir atsakomybe. Siais kriterijais jmonéje uZtikrinama vidiné
komunikacija bei vykdoma organizavimo funkcija. Grijztamasis rysys itin svarbus
ketvirtuoju etapu vykdomam veiklos stebéjimui, nes kontrolés funkcija
atliekantys like¢ du veiklos vertinimo paskirties kriterijai: veiklos perzitiros tvarka
bei silpnyjy ir stipriyjy imones veiklos sri¢iy identifikavimas nejmanomas be
sklandaus apsikeitimo informacija ir aiSkios komunikacijos apie tobulintinas
sritis procesuose. Siekdami nuolatinio tobul¢jimo skatinimo, vadovai turéty biiti
suinteresuoti, kad silpnosios sritys bty identifikuotos ir, kad formuojant jmonés
strategija, | jas buity atsizvelgiama. Vykdomos veiklos vertinimas pradedamas jau
identifikavus silpnasias ir stiprigsias jmoneés veiklos sritis, analizuojant, kaip
taupiai naudojami turimi istekliai, tai parodo sanaudy lygio rodikliai. Resursy
minimizavimas daro jtakg procesy bei turto naudojimo efektyvumui (procesy
efektyvumo lygiui, pelningumo bei apyvartumo rodikliams). Efektyvumu
siekiama turimus resursus panaudoti tinkamiausiu btudu, gaunant geriausia
rezultata. Nuo jmonés vidaus procesy efektyvumo lygio tiesiogiai priklauso
jmonés teikiamy paslaugy ar produkcijos kokybés lygis. Nuo to, kaip efektyviai
panaudojamas jmonés turtas, priklauso jmonés mokumas, pardavimy pajamos bei
pelnas. Nuo jmonés pasiekty rezultaty priklauso ir jy poveikio lygis: jmonés
generuojamos pardavimy pajamos, pelnas, mokumas bei teikiamy paslaugy
kokybé daro tiesioging jtakg klienty pasitenkinimo laipsniui bei uZimamos rinkos
daliai. Klienty pasitenkinimo laipsnis abipusiu rySiu susijés su darbuotojy
motyvacijos laipsniu, jis taip pat svarbus identifikuojant silpngsias ir stiprigsias

veiklos sritis. Bitent per silpnyjy ir stipriyjy veiklos sri¢iy identifikavima
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poveikio rodikliai susiejami su sgnaudy lygio rodikliais. Imonés kreditingumo
vertinimas uZtikrina visy keturiy koncepcijy laikymasi Siame veiklos vertinimo
proceso etape. Gerg kreditingumg turinti jmoné gali gauti geresnes Kreditavimosi
salygas, kas leis daug ekonomiskiau veikti. Efektyvumas kreditingumo aspektu
vertinamas kaip savalaikis prisiimty jsipareigojimy vykdymas partneriams bei
tiekéjams, parodant kaip efektyviai panaudoja turimus finansinius iSteklius. Tai
leidzia smulkioms ir vidutinéms jmonéms siekti geresniy augimo rezultaty, nes
mokios jmonés auga daugiau. To pasekoje jmon¢ rinkoje jgauna patikimo verslo
partnerio jvaizdj, kas jgalina uzimti didesn¢ rinkos dalj bei turéti patikimu
partneriu patenkintus klientus. Vertinant kredito istorija, finansing bikle, verslo
sgsajas ar bendra informacijg, gali biiti identifikuotos tiek silpnosios, tiek
stipriosios jmongs veiklos sritys, tod¢l kreditingumo vertinimas turéty biiti
susietas tiek su Siuo kriterijumi, tiek su jmonés strategijos formavimu.,

Efektyviam jmonés darbui bei aukStam rezultatyvumui uZztikrinti svarbu,
jog imonés darbuotojai biity kiek jmanoma daugiau jsitrauke ir suprasty bei
palaikyty veiklos atlieckamo veiklos vertinimo svarbg. Paskutiniajame tikslinio
valdymo etape darbuotojams uz efektyvumga, rezultatyvuma bei nuolatinj
tobul¢jimga turi biti sgZiningai ir adekvaciai atlyginta, taip juos motyvuojant, kas
ir yra s€ékmingo vadovavimo uzduotis.

Apibendrinant galima teigti, jog teorinéje disertacijos dalyje analizuoty
koncepcijy pagrindu, atsizvelgiant j 1.1.2. skyrelyje atskleistg veiklos vertinimo
ry$] su jmonés valdymo funkcijomis, 2.1. poskyryje iSanalizuotus veiklos
vertinimo kreditingumo komponentus bei ekspertinio vertinimo rezultatus,
sudarytas daugiakriterinis smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo
kreditingumo aspektu modelis. Jis atvaizduoja, kokius Kriterijus vertinant bei
kokiy rezultaty siekiant, smulkios ir vidutinés jmonés subalansuotai vertinty
kasdienine veikla, susiety ja su strategija, priimty j ateitj orientuotus sprendimus,

bei, vertindamos kreditinguma, uztikrinty stabily jmonés augima.
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3. SMULKIU IR VIDUTINIU IMONIU VEIKLOS VERTINIMO
KREDITINGUMO ASPEKTU MODELIO TAIKYMO IVERTINIMAS

3.1. Empirinio tyrimo metodologija

Siekiant iSanalizuoti kreditingumo svarba daugiakriteriniame Lietuvos
smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinime, atliekamas empirinis tyrimas. 23

paveiksle atvaizduota vykdomo empirinio tyrimo metodologija.

Tyrimo uZdaviniai:

e Remiantis sudarytu modeliu, i$analizuoti Lietuvos SVV jmoniy atlickama veiklos
vertinima kreditingumo aspektu, i$skiriant tobulintinas sritis.

e Patikrinti sukurto daugiakriterinio SVV jmoniy veiklos vertinimo kreditingumo aspektu
modelio pagrjstumg stabiliy jmonés augimo rezultaty siekimui.

e Interpretuoti ir apibendrinti empirinio tyrimo rezultatus bei pateikti atitinkamas i§vadas
apie modelio prakting nauda.

|=—}

a0

Anketinis tyrimo metodas
Daugiakriterinio SVV [moniy veiklos vertinimo kreditingumo aspektu modelio pagristumas

<

96-123 jmoniy
Tyrimo imtis
" N Lietuvos SVV jmoniy auks¢iausio lygio vadovai Tyrimo objektas

Tyrimo reprezentatyvumo paklaida 9-10%

kreditingumo aspektu modelio patikvinimas empiriskai

Tyrimo tikslas
Daugiakriterinio smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo

[I:> Tyrimo duomeny II] >Kiekybiné duomeny analizé (kiekybinis rodikliy]

apdorojimas apskai¢iavimas), teorinis duomeny apdorojimas

V.

Epistemologijos atzvilgiu empirinio tyrimo duomeny vertinimas remiasi pozityvistinio (normatyvinio) bei fenomenologinio
pozitiriy sinteze.

Tyrimo rezultaty vertinimas ir isvady formulavimas

23 paveikslas. Empirinio tyrimo metodologijos schema
Saltinis: sudaryta autoreés

Empirinio tyrimo tikslas — antroje disertacijos dalyje suformuoto
daugiakriterinio smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo kreditingumo
aspektu modelio patikrinimas empiriskai, nagrinéjant Lietuvos smulkios ir
vidutinés jmones bei iSskiriant komponentus, kurie leisty jmonei siekti stabilaus

augimo rezultaty.
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Tikslo jgyvendinimui iSkelti Sie uZdaviniai:

1. Nustatyti sudaryto daugiakriterinio SV] veiklos vertinimo kreditingumo
aspektu modelio elementy taikymo galimybes.

2. Patikrinti sukurto modelio pagristumg stabiliy jmonés augimo rezultaty
siekimui.

3. Interpretuoti ir apibendrinti empirinio tyrimo rezultatus bei pateikti
atitinkamas iSvadas apie modelio prakting nauda.

Epistemogolijos atzvilgiu, kiekybiniy ir kokybiniy tyrimy metodologija
grindZiama dvejomis skirtingomis filosofinémis socialiniy reiSkiniy aiskinimo
paradigmomis (pozityvizmu ir fenomenologija). Pozityvistiniu metodologiniu
poziiiriu, Zinios traktuojamos kaip objektyvios, universalios, atspindincios
realybe, racionalios, tyrimas atlickamas, nepaveikiant tyrimo objekto (Arbnor,
1997; Kardelis, 2002). Daugiakriterinis smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos
vertinimas kreditingumo aspektu atliekamas objektyviai, skiriant démesj faktams,
skaidant reiskinj ] atskirus elementus. Tac¢iau fenomenologiniu pozitiriu Zinios
suvokiamos kaip subjektyvios, priklausomos nuo konteksto, dinamiskos.
Fenomenologinio tyrimo metodikos tikslas yra naujas modelis, planas, kuris
leisty spresti tam tikras problemas jmonéje (Kasanen, Lukka, 1993; Jonsson,
Lukka, 2006). Sis poziiris taip pat tinka veiklos vertinimui, nes veiklos
vertinimas yra subjektyvus, nuo vadovo ir aplinkos konteksto priklausantis
jmonés procesas, kurio nagrinéjimas suponuoja remtis fenomenologine
epistemologine prieiga. Todél epistemologijos atzvilgiu empirinio tyrimo
duomeny vertinimui bus remiamasi pozityvistinio (normatyvinio) bei
fenomenologinio poziiiriy sinteze.

Remiantis moksline tyrimy metodologijos literatiira, galima iSskirti Siuos
pagrindinius kiekybiniy ir kokybiniy tyrimy skirtumus bei charakteristikas (29

lentelé):
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29 lentelé. Kiekybiniy ir kokybiniy tyrimy paradigmy skirtumai

Kiekybiniy tyrimy Kokybiniy tyrimy paradigma
paradigma
- gauti patirties duomeny,
suteikianciy aiSkesnj tiriamy
Tyrimo - rasti prieZastinj reiskiniy, U struktiiriniy
tikslai, Raaié,kini.ma} . elemenjtq vaizda.
wdaviniai - 1srvn.atuot1 tarpusavio - supra§t1 asme.ns./ asmeny .gr}lp.es
rysius elgesi, fizinés, socialinés,
psichologinés aplinkos poveiki
jo elgesiui.
Pagrindiné id¢ja yra kontekstas —
Analizeés e fiziné, materialiné, socialiné
A i Faktai, jvykiai . .
vienetai aplinka, kurioje vyksta asmens /

asmeny grupes veikla.

Validumas, | Nustatyty rysiy

. . .. Realus informacijos prisotinimas
patikimumas | patikimas pakartojimas 105 P

Dedukcija — . .
. . Indukcija — samprotavimy
Analizés samprotavimy procesas: :
A o procesas: nuo fakty prie
logika nuo abstrakcijy prie "
koncepcijos.
fakty.
Analizuodami

Analizuodami duomenis, naudoja

Metodologija | duomenis, naudojasi .. ..
gl J logine indukcija

statistiniais metodais

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Ch. Perry (1998), K. Kardeliu (2002), R.
Tidikiu (2003), E. Babbie (2007), S. Greener (2008)

Pasak R. Tidikio (2003), kokybiniy tyrimy rezultatuose pagrindinis
akcentas teikiamas logikai, naudojantis individualaus stebéjimo, apklausos,
intuicijos, oficialiy ir asmeniniy dokumenty panaudojimo patirtimi, iSvady ir
rekomendacijy pagrindimo buidais. Kaip matome 29 lenteléje, kokybinis tyrimas
pasizymi indukcine analizés logika. Kiekybiné duomeny analizé — tai analizé
matematings statistikos metodais, kuriy pagalba sprendziami tie patys aukSc¢iau
paminéti duomeny analizés uzdaviniai, kaip ir kokybinés analizés metu.
Skirtumas tas, kad kiekybiné analizé pagrista kiekybiniy rodikliy apskaic¢iavimu.
Atsizvelgiant | $ias nuostatas, atlickamas empirinis kokybinis tyrimas, naudojant

indukcinés analizés logika (iStyrus tam tikrus objektus ir nustacius tam tikrg
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savybe, daroma iSvada, kad tg savybe turi visi tos klasés objektai). Atsizvelgiant
] tyrimo pritaikomuma, tikslg bei informacijos tipa, bus atlickamas taikomasis,
atradiminis, kokybinis tyrimas (30 lentel¢).

30 lentelé. Tyrimo tipas pagal pritaikomumag, tikslg bei informacijos tipq

Tyrimo pritaikomumas
Daugiakriterinis smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo Kreditingumo
aspektu modelis turi veikti kaip viena is stabily augimq skatinanciy priemoniy.
Teorijy / hipoteziy kiirimas ir jy testavimas, tyrimy

Mokslinis metodologijy kaip mokslo vystymas.
Informacijos apie fenomena, situacijg rinkimas siekiant ja
panaudoti konkretiems tikslams pasiekti:
» Pagerinti specifinés verslo ar vadybos problemos
Taikomasis supratimmg

* Rezultatas yra verslo sprendimas

N
N
» Naujos zinios susijusios su specifine problema N
N

* Tyrimy rezultatai vertingi jmoniy vadovams

Tyrimo tikslas
Daugiakriterinio smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo kreditingumo
aspektu modelio patikrinimas empiriskai

ApraSomasis/ | ., . . y

. . .| ISsamus fenomeno situacijos aprasymas.
deskriptyvinis
Koreliacinis Rysio, sgsajos, tarpusavio priklausomybes tarp dviejy

fenomeno, situacijos veiksniy nustatymas.
Aiskinimasis, kod¢l egzistuoja rySys tarp dviejy
AiSkinamasis | fenomeno, situacijos veiksniy, arba kaip tas rySys
egzistuoja.
Atradiminis | Siekiama iStyrinéti sritis, apie kurias tyrinétojas turi N
(exploratory) | labai mazai ziniy arba visai jy neturi.
Tyrimo informacijos tipas
Kiekybiné analizé, naudojant kokybines vertinimo skales. Pagal tikslg, tai
kiekybine analizé, kadangi isvados bus daromos is skaiciy, remiantis atliktais
skaiciavimais. Taciau duomenys bus surinkti, naudojant kokybines
(nominaline ir rangy) skales, todél jie atspindés ne kiekybinius, o
kokybinius fenomeno aspektus.
Siekiama jvertinti skaitmenimis situacijos, problemos,
Kiekybinis fenomeno ar jvykio variacija. Informacija renkama,
naudojant kiekybines intervaly ir santykiy skales.
» Tikslas apraSyti situacijg, nebandoma pasikeitimy N
iSreiksti skaiCiavimais.
Kokybinis » Naudojamos kokybinés vertinimo skalés
(nominalinés ir rangy), ta¢iau gali bati panaudotos ir |
kiekybinés (santykiy ar kvoty) skalés.
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* Informacija gali biiti iSreiksta ir skaitmenine forma,
tatiau skaitmenys tiesiog pabréZia tam tikras N
apraSomo fenomeno ypatybes, o ne yra analizés
objektu savaime.

» I$vados grindziamos bendrais logikos principais, N
nebandant jas gristi skai¢iavimais.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Kumar (1996).

Empirinio tyrimo duomeny rinkimo biidu pasirinktas anketinés apklausos
metodas. Sis metodas, lyginant su kitais, pasizymi patikimumu, pripaZjstamas
tinkamu moksliniams tyrimams, leidzia jgyvendinti empirinio tyrimo iskeltus
tikslus ir uzdavinius (Kardelis, 2002). Duomeny rinkimo formatas - anketa,
kurioje naudojami uzdari (respondentams pateikiami atsakymy variantai),
kombinuoti (respondentai gali jraSyti savo nuomong) klausimai bei klausimai —
teiginiai (respondentai pasirenka, su kuriais teiginiais sutinka / nesutinka arba
teigin] jvertina Likerto skal¢je). Siekiant didesnio atsakymy griztamumo bei
didesnio respondenty susidoméjimo atlickamu tyrimu, kartu su anketa buvo
siun¢iamas elektroninis lydimasis laiSkas (zr. 9 prieda).

31 lenteléje pateikiama anketos klausimy sudarymo ir iSdéstymo logika,
kuria grindZiamas anketos klausimyno formavimas - respondenty atsakymai turi
igalinti iSanalizuoti daugiakriterinio SV] veiklos vertinimo kreditingumo aspektu
modelio elementy pagristumg ir taikymo tinkamuma stabiliy jmonés augimo
rezultaty siekimui. Duomeny rinkimui naudojamos kategorinés / kokybinés
(nominalings ir ordinalinés / rangy) vertinimo skalés. Ir nors iSvados bus daromos
remiantis atliktais skaiciavimais (pagal tikslg tai biity kiekybiné analiz¢),
duomenys surinkti naudojant kokybines skales, todél skaiCiai atspindés ne

kiekybinius, o kokybinius fenomeno aspektus.
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31 lentelé. Empirinio tyrimo anketos klausimyno loginé schema

Anketos klausimy
paskirtis
(modelio komponentai,
vertinimo
charakteristikos)

Anketos klausimai

Vertinimo skalés

Veiklos vertinimo
paskirtis ir
dinamiskumas

* Veiklos vertinimo (toliau - VV)
paskirtis - 2 klausimas

* VVykdomo VV suvokimas - 12
klausimas

* VV dinamiSkumas - 15 klausimas

* VV poky¢ius lemiantys veiksniai -
16 klausimas

* Nominaliné

* Nominaliné

¢ Ordinaliné /
rangy

* Nominaliné

Vidiné komunikacija

VV vidiné komunikacija - 17 ir 18
klausimas

* Ordinaliné /

rangy
* Nominaliné

Finansiniy ir
nefinansiniy rodikliy
balansas

* VV periodiskumas - 6 ir 10
klausimai

* VV rodikliy prioritetai laike - 6 ir
10 klausimai

* VV prioritetai pozitiryje - 7, 8 ir
11 klausimai

* VV rodikliai - 13 klausimas

* Ordinaliné
/ rangy

* Nominaliné

¢ Nominaliné

SV struktiira ir darbo Imonés struktiira ir darbo tvarka - T
. * Nominaliné

tvarka 19 klausimas

Atitikimas SVI N * VVV procesas - 14 klausimas * Nominaliné

rodikliy reikalavimus

* Imoneés struktira ir darbo tvarka -
19 klausimas

¢ Nominaliné

Vertinimo kompleksiskumas - 3 ir

¢ Nominaliné

V'V kompleksiskumas 4 klausimas * Kvoty
Kompleksinis VV su * Ordinaliné
kreditingumu — 23 ir 24 klausimai /rangy

Kreditingumo
vertinimas

* Kreditingumo vertinimo
daznumas - 20 klausimas

* Kreditingumo vertinimo motyvas
- 21klausimas

* Kreditingumas ir veiklos
vertinimas — 23 klausimas

* Kreditingumas ir jmongés augimas-
23 klausimas

« Kredito rizikos valdymas - 24

* Nominaliné

¢ Nominaliné

* Ordinaliné /rangy

klausimas ¢ Ordinaliné /rangy

Saltinis: sudaryta autorés
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Imties nustatymas. Atliekant tyrimg, svarbu iSanalizuoti ir suvokti, kas
sudaro tiriamaja visuma, apsibrézti populiacijg ir ja iStirti. Kadangi tiriama
visuma — Lietuvos smulkios ir vidutinés jmonés, iSkyla itin didelés populiacijos,
salygojancios pernelyg didelius laiko ir finansinius kastus, problema, kuri Siame
tyrime sprendZiama atrenkant ir tiriant visumg atitinkanciy atstovy imtj. Imties
atrinkimo procediira apima kelis etapus: tyrimo visumos apibrézimas,
informacijos rinkimo metodo parinkimas, atrankos poZymiy nustatymas, atrank0s
metodo parinkimas, imties dydzio nustatymas, imties atrinkimas.

Pries atliekant tyrima, svarbu teisingai ir tiksliai apibrézti tiriamaja
visumg. | tiriamg visumg patekty visos Lietuvos smulkios ir vidutinés jmongs,
kurios yra pateikusios finansines ataskaitas uz pastaruosius trejus ir daugiau mety.
Remiantis Lietuvos kredity biuro duomenimis, tokiy jmoniy Lietuvoje yra 38
655, jis ir laikomas tiriamos visumos dydziu. Trejy pastaryjy mety finansiniai
duomenys tyrime reikalingi stabiliam jmoniy augimo vertinimui, kadangi
suformuotas daugiakriterinis smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo
kreditingumo aspektu modelis turi funkcionuoti kaip priemoné stabiliam jmonés
augimui. | tyrimo visumg nebuvo jtrauktos jmongs, neteikiancios finansiniy
ataskaity bei naujai registruotos ar maziau nei trejus metus veikianc¢ios jmonés.

Reprezentatyviam imties dydziui nustatyti taikoma K. Kardelio formulé:
1

n= kur

1’
2 —
A+N

n — imties dydis,

A - paklaidos dydis,

N — tirilamoji visuma.

Empirinio tyrimo imties dydis, generalinei aibei esant didesnei nei 5000,
pasirinktas su daugeliui socialiniy moksliniy darby biidingu 95% patikimumu ir
9-10% paklaidos dydziu. Apskai¢iavus nustatyta, kad respondenty skaiCius turéty
buti nuo 99 iki 123 respondenty, t. y. pasirinkta 99-123 jmoniy intervalo imtis.
Kaip teigia K. Kardelis (2002), nustatant tyrimo imtj, biitina vadovautis tyrimo
tikslu ir tuo, kokiu tikslumu norima jrodyti teiginj. Atsizvelgiant | empirinio

tyrimo tiksla, tyrimo tikslumas su 9-10 % paklaida yra pakankamas. Be to,
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didesnés imties uZztikrinimg gali apsunkinti respondenty pobidis, nes $§io
empirinio tyrimo respondentai gali buti tik aukSCiausio lygio vadovai ar
savininkai, o tokio lygio respondenty jtraukimas j tyrimg tiek uzsienio, tick miisy
Salies tyréjy nuomone, yra pakankamai sudétingas, todél vadovy pasiekiamumo

problema tikétina turés jtakos didesnés imties uztikrinimui.

3.2. Lietuvos smulkiy ir vidutiniy jmoniy daugiakriterinio veiklos
vertinimo kreditingumo aspektu modelio taikymo analizé, galimybés ir
aprobojimai

Apklausos duomenys buvo renkami 2014 metais. Apklausoje dalyvavo
101 auksciausio lygio vadovas, i§ kuriy net 75 buvo ir ty jmoniy savininkai.
Respondenty pasiskirstymas jmonés veiklos sektoriaus poziiiriu bei finansiniai
2011-2013 mety duomenys, kuriais remiantis sudaromos pastaruosius trejus
metus augusiy ir neaugusiy jmoniy imtys pateikiamos 10 priede. Siekiant
patikrinti sukurto daugiakriterinio smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo
kreditingumo aspektu modelio elementy taikymg stabiliy jmonés augimo
rezultaty siekimui, pateikiant respondenty atsakymy statistinius daznumus,
i§skiriami trys papildomi respondenty pozymiai: jmonés, kurios stabiliai (trejus
metus 1§ eilés) augo, augo nestabiliai arba neaugo ir savo kreditinguma
vertinancios jmonés (zr. 32 lentelg).

32 lentelé. Respondenty pasiskirstymas

Kriterijus Respondenty skaicius
Augos trejus metus iS eilés 53
Neaugo arba augo 48

tik vienerius metus (nestabiliai augo)

Vertina savo imonés kreditinguma 40

Saltinis: sudaryta autoreés

Tyrimo metu analizuojama, kaip tyrime dalyvavusios jmonés vertina
daugiakriterinio smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo kreditingumo
aspektu modelio elementus, kas biidinga stabiliai augusiy ir savo kreditinguma

vertinan¢iy jmoniy veiklos vertinimui.
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Veiklos vertinimo paskirtis ir suvokimas. Nagrinéjant respondenty
atsakymus, kokios funkcijos priskiriamos veiklos vertinimui, siekiama
i$siaiskinti, ar daugiakriteriniame smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo
kreditingumo aspektu modelyje iSskirta j ateitj orientuoty veiklos vertinimo
paskirties kriterijais pasizymi stabiliai augusios ir savo kreditinguma vertinancios
jmonés. Ar Lietuvos smulkiose ir vidutinése jmonése veikla vertinama tik
siekiant surinkti duomenis apie jmonés veikla, jvertinant praeities rezultatus, ar
vertinimo metu surinkta informacija naudojama sprendimams, kurie bus
lgyvendinami ateityje, priimti. Respondenty atsakymy pasiskirstymas pagal
atlickamo veiklos vertinimo tikslus bei suvokima pavaizduotas 25 paveiksle.

Kaip matome 24 paveiksle, savo kreditinguma vertinancios jmonés
pagrinding veiklos vertinimo funkcijg priskiria nuolatinio tobul¢jimo skatinimui.
Kontraversiska, jog nuolatinis tobuléjimas net 54% respondenty nurodomas kaip
vienas i$ veiklos vertinimo tiksly, taciau 59% jmoniy per pastaruosius dvejus
metus veiklos vertinimo metodikos nekeité, 37% ] veiklos vertinima jtrauké
papildomy rodikliy ir tik 4% pradéjo taikyti visiSkai naujus veiklos vertinimo
metodus. Atlickant suvokiamo veiklos vertinimo atsakymy turinio analizg
paaiskéjo, jog absoliucios daugumos apklausty jmoniy veiklos vertinimas vadovy
suvokiamas taip pat kaip orientuotas ] ateit]. Reikéty pabrézti ir tai, jog veiklos
vertinimg kaip priemon¢ gerinti jmonés veiklg ateityje suvokia savo jmonés
Kreditingumg vertinancios bei stabiliai augancios jmonés. Tuo tarpu tarp ty
respondenty, kurie veiklos vertinima suvokia kaip praeities rezultaty matavimas,
zenklaus atsakymy pasiskirstymo skirtumo tarp stabiliai auganciy ir neaugusiy
jmoniy néra. Tai leidzia daryti iSvada, jog veiklos vertinimo paskirties
orientavimas ] informacijos surinkimg ateities sprendimams priimti labiau
budingas trejus metus augusioms ir savo kreditingumg vertinan¢ioms jmonéms.
Taip pat reikéty atkreipti démesj, jog maZziausias skaiCius stabiliai auganciy ir
kreditingumg vertinan¢iy jmoniy veiklos vertinimg suvokia kaip vienkartinj
rodikliy gerinima, tuo tarpu neaugusiy jmoniy Zenkliai didesné dalis veiklos

vertinimg suvokia biitent taip.
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skirtas praeities  suvokiamas kaip  veiklos vertinimas ateityje
rezultaty matavimui praeities rezultaty
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24paveikslas. Veiklos vertinimo suvokimas ir paskirtis
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais

Finansiniy ir nefinansiniy rodikliy balansas. Siekiant iSsiaiSkinti, ar
jmong¢se atlickamas veiklos vertinimas subalansuotas, kurie finansiniai ir
nefinansiniai daugiakriterinio veiklos vertinimo kreditingumo aspektu modelio
rodikliai svarbiausi, analizuojama finansiniy ir nefinansiniy veiklos vertinimo
rodikliy svarba, periodiskumas bei subalansuotumas. Tyrimo rezultatai rodo, jog
ju imon¢je atlickama veiklos vertinimg sampratos lygmeniu kaip finansiniy
rodikliy ir jy poky¢iy analize¢ apibiidina tik 23% respondenty, 36% - kaip
finansiniy ir nefinansiniy rodikliy vertinima, kai atskirais pavieniais rodikliais
vertinamos jvairios veiklos sritys (pardavimai, paslaugos teikimo procesas /

gamyba, klienty pasitenkinimas ir kt.) ir 41% - kaip finansiniy ir nefinansiniy
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rodikliy vertinima, kai rodikliai tarpusavyje susije ir daro jtakg galutiniam jmonés

rezultatui. Taciau vertinant respondenty atsakymus, kokig dal; jmonés veiklos

vertinime uzima finansiniy ir nefinansiniy rodikliy vertinimas, paaiskéjo, jog

realus finansiniy ir nefinansiniy rodikliy santykis yra atitinkamai 62% ir 38%.

I§ tyrimo rezultaty matyti, jog vis tik daugiau nei pusés (55%) tyrime

dalyvavusiy jmoniy veiklos vertinime dominuoja finansiniai rodikliai (Siy

rodikliy vertinimas visos jmonés veiklos vertinime sudaro daugiau nei 50%).

Kaip ir 2.4. poskyryje apraSytame ekspertiniame vertinime, didZiausia svarba

skiriama pelningumo rodikliams. Pelningumo rodikliy svarba i$skirtinai didelé

kreditingumg vertinan¢ioms jmonéms, joms bei stabiliai auganc¢ioms jmonéms

taip pat svarbiis ir apyvartumo rodikliai (Zr. 25 paveiksla).
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38% 38% 389
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RES
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Apyvartumo rodikliai Fersssysrsss
Pelningumo rodikliai =

niy apie rinka, konkurentus lygis garmrmasaie
Klienty pasitenkinimo laipsnis mersrsrsrersrererarerss

Darbuotojy motyvacijos laipsnis

N
1 Augusios jmonés

=M Nestabiliai augusios / neaugusios jmonés

Trumpalaikio ir ilgalaikio mokumo rodikliai ==z

—{—Kreditingumg vertinanc¢ios jmonés
Nefinansiniai rodikliai Finansiniai rodikliai

25 paveikslas. Respondenty atsakymy pagal veiklos vertinimo rodiklius

pasiskirstymas
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais
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22% jmoniy veiklos vertinime subalansuoja finansinius ir nefinansinius
rodiklius (tiek vieni, tiek kiti rodikliai bendrame jmonés vertinime sudaro 45-
55%). Atkreiptinas démesys ir | tai, jog trumpalaikio ir ilgalaikio mokumo
rodikliai, lyginant su stabiliai auganciomis ir kreditinguma vertinanciomis
Jjmonémis, svarbiausi neaugancioms jmonéms. Kreditingumg vertinancios
jmonés didziausig svarbg skiria Siems nefinansiniams rodikliams: jmonéje
vykstanciy procesy efektyvumo lygiui, kokybés lygiui bei klienty pasitenkinimo
laipsniui.

Analizuojant veiklos vertinimo periodiSkumag, nagrinétas vertinimo

periodiskumas finansiniy ir nefinansiniy rodikliy atzvilgiu (zr. 26 paveiksla).
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26 paveikslas. Finansiniy ir nefinansiniy rodikliy balansas smulkiy ir vidutiniy
jmoniy veiklos vertinime
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis

Pastebétina, jog daugiau nei pusés jmoniy veiklos vertinimas atlieckamas
kas ménesj arba kas ketvirtj. ProfilaktiSkai (kas pusmetj) veiklg vertina 22%

jmoniy ir tik Siek tiek daugiau nei 10% tyrime dalyvavusiy jmoniy veiklg vertina
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maziau nei du kartus per metus, taciau Sioje respondenty grupéje beveik nebuvo
savo kreditinguma vertinanc¢iy yjmoniy, kadangi joms buidingas aktyvesnis veiklos
vertinimo periodiSkumas. Analizuojant tyrimo rezultatus gautas teigiamas
faktorius, jog didZiojoje dalyje (57%) apklausty imoniy veiklos vertinimo
periodiSkumas finansiniy ir nefinansiniy rodikliy atzvilgiu nesiskiria. 28%
jmoniy finansinius rodiklius vertina dazniau nei nefinansinius ir tik 13% jmoniy
atvirk§c¢iai — prioriteta skiria nefinansiniams rodikliams, taciau biitent Sioje
respondenty grupéje didziausig dalj sudaré savo kreditinguma vertinancios
jmongs.

Apibendrinant galima teigti, jog veiklos vertinimo periodiSkumas
finansiniy ir nefinansiniy rodikliy vertinimo periodiSkumo atzvilgiu daugelyje
tyrime dalyvavusiy jmoniy yra subalansuotas. Kaip matyti 26 paveiksle, veiklos
vertinimo poziliris, kuris orientuotas j finansinius rodiklius, lyginant su
orientavimusi j nefinansinius rodiklius, labiau biidingas visoms jmonéms. Siy
respondenty atsakymuose iSreikSta samprata, jog vien tik finansiniy rodikliy
vertinimas leidZzia spresti apie jmonés veiklos rezultatyvumag 50 ir daugiau
procenty, finansiniai rodikliai lengvai apskaic¢iuojami ir palyginami, jie teikia
objektyvig informacijg apie jmonés veikla. | nefinansinius rodiklius orientuotas
pozilris apie jmonéje atliekamg veiklos vertinimg biidingas tre¢daliui tyrime
dalyvavusiy jmoniy, kurioms biidingas ir kreditingumo vertinimo faktorius. Siy
respondenty nuomone vien tik finansiniy rodikliy vertinimas apie jmonés veiklos
rezultatyvuma leidzia spresti ne daugiau kaip 50 procenty. Tuo tarpu nefinansiniy
rodikliy vertinimas leidZia visapusiSkai vertinti yjmonés veikla, teikia informacija,
kuri gali biiti naudojama jmonés ateities perspektyvoms planuoti ir uzima vis
daugiau vietos jmonés veiklos vertinime.

Tyrimo rezultatai atskleid¢ teigiamg faktoriy: subalansuotas poziliris ]
veiklos vertinimg biidingas dizdiausiai daliai visy trijy grupiy imonéms: stabiliai
augusioms, neaugusioms ar nestabiliai augusioms bei kreditinguma
vertinan¢ioms jmonéms. Siy respondenty samprata, vien tik finansiniy rodikliy
vertinimas apie jmonés veiklos rezultatyvuma leidzia spresti 45-55% intervale,

finansiniy rodikliy vertinimas neatskleidzia priezas¢iy, nulémusiy jmonés veiklos
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rezultatus, yra nepakankamas, siekiant visapusiSkai jvertinti jmonés veikla,
nefinansiniai rodikliai teikia informacijg, kuri naudojama jmonés ateities
perspektyvoms planuoti bei uZima vis daugiau vietos jmonés veiklos vertinime.

Siekiant jsitikinti, jog daugiakriterinis smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos
vertinimo kreditingumo aspektu modelis empiriSkai tikrinamas tinkamose
jmonése ir tyrimo rezultaty iSvados bei véliau sitlomi veiklos vertinimo
sprendimai biity adekvatiis ir atitikty smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos
vertinimo procesams, sistemoms bei rodikliams keliamus reikalavimus,
analizuojama, ar tyrime dalyvavusiy jmoniy organizacinei struktiirai bei darbo
tvarkai budingos tipinés smulkiy ir vidutiniy jmoniy charakteristikos (zr. 27
paveiksla).
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27 paveikslas. Respondenty atsakymy pagal organizacinei struktiirai bei darbo
tvarkai biidingas charakteristikas pasiskirstymas
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis

33% tyrime dalyvavusiy jmoniy biidingas demokratinis valdymas,
sprendimy priémimas ir naujy id€jy generavimas deleguojamas darbuotojams,
imonése nustatyta griezta darbo tvarka, kas néra budinga tipinei smulkiai ir
vidutinei jmonei, tuo tarpu 67% likusiy jmoniy budingos tipinés SV] darbo

tvarkos ir organizacinés struktiiros charakteristikos. Tai leidZia preziumuoti, jog
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modelio empiriniam tikrinimui nagrinéjamos tinkamos jmonés. Kaip matome 27
paveiksle, daugiausia stabiliai augusiy bei kreditinguma vertinanciy respondenty,
nors ir atitinka smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo procesui keliamus
reikalavimus, taCiau tuo paciu susiduria ir su smulkiy ir vidutiniy jmoniy
vertinimui biidinga problematika. Ta¢iau pazymétina, jog didZiausia trejus i$ eilés
metus augusiy jmoniy dalis yra tarp ty, kurios nors ir atitinka keliamus
reikalavimus, tac¢iau susiduria su problemomis. Tai galima paaiskinti stipria
vadovo orientacija j jmonés plétra, kas ir sglygoja pagrindines problemas: tiek IT
resursy stoka, tiek darbo tvarkos neapraSyma, tiek trumpalaikiy tiksly
prioretizavima.

Vidinés komunikacijos lygis. Analizuojant jmoniy veiklos vertinimo
vidinés komunikacijos lygj, nagrinéjami respondenty atsakymai j klausimus, ar
jmonés darbuotojai supazindami su veiklos vertinimo rezultatais bei ar jie
jtraukiami ] vertinimo rezultaty analize, jos metu pritmamy sprendimy priémimg.
Tyrimo rezultatai rodo, jog daugiau nei pusés jmoniy vidiné komunikacija
vykdoma, taciau nepakankamai: ne visi darbuotojai supazindinami ir jtraukiami j
vertinimo rezultaty analiz¢. Didesné dalis jmoniy (54%) svarbiausiu vidinés
komunikacijos kriterijumi laiko vadovy jsitraukimg ir jsipareigojima. 22%
jmoniy vidin¢ komunikacija labai gera: visi jmonés darbuotojai Zino savo
atsakomybes, supazindinami su vertinimo rezultatais ir jtraukiami j rezultaty
analize bei sprendimy priémimg, uztikrinant greitg ir efektyvy griztamajj rysj.
Pazymétina ir tai, jog ne visos, bet vis tik 70% jmoniy su rezultatais
supazindinusiy visus savo darbuotojus, juos jtrauké ir  rezultaty analize¢ bei
sprendimy priémimg. Kontraversiska tai, jog tarp ty 22% jmoniy, kuriose apie
veiklos vertinimg su darbuotojais apskritai nekomunikuojama, net 74% sudaré¢
trejus metus 18 eilés augusios jmongs, kas rodo, jog geros vidinés komunikacijos
stabiliam jmonés augimui nepakanka. Tai salyginai biity galima paaiskinti tuo,
jog auganciy jmoniy vadovai stipriai orientuoti ] jmonés augimg ir dél laiko
stokos visas pajégas koncentruoja | rezultaty vykdyma, ignoruodami

komunikacijg su darbuotojais.
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Kreditingumo vertinimas. Analizuojant kreditingumo vertinimo svarbg
Lietuvos smulkiose ir vidutinése jmonése, siekiama iSsiaiSkinti, kokiu
periodiSkumu ir de¢l kokiy priezasCiy jis atliekamas. 40% tyrime dalyvavusiy
jmoniy vertina savo jmonés kreditinguma. Daugiau nei pusé savo kreditinguma
vertinan¢iy jmoniy ji per metus vertina du ir daugiau karty — pakankamai daznai.
Reikia atkreipti démesj ir j tai, jog tarp labai daznai savo kreditinguma vertinanciy
jmoniy net 91% sudaré stabiliai augusios jmonés. Atlikus kreditingumo vertinimo
priezas¢iy bei motyvy analize, nustatyta, jog daugiausiai kreditingumo vertinimas
suvokiamas ir vykdomas kaip nuolatinis procesas arba kaip viena imoné¢s veiklos

vertinimo sudedamyjy daliy (Zr. 28 paveiksla).

9%

Kreditoriy Smalsumo Svarbu, kg mato ~ Kreditingumas = Kreditingumas
reikalavimu motyvas kreditoriai  vertinimo procese stebimas nuolat
Kreditoriy iniciatyva Imonés iniciatyva

O Augusios jmonés @ Nestabiliai augusios / neaugusios jmonés

28 paveikslas. Kreditingumo vertinimo prieZastys bei motyvai
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis

Beveik penktadalis (17%) stabiliai auganciy jmoniy kreditinguma vertina nuolat.
Mazesné dalis tyrime dalyvavusiy imoniy kreditingumg vertina ir dél kreditoriy,
sieckdamos suzinoti, kaip jos matomos trefiyjy asmeny arba partneriy bei
kreditoriy akimis.

Analizuojant kreditingumo vertinimo svarbg skirtingiems jmonés tikslams,
tikslinga buvo sudaryti koreliacing matrica, kuri rodo, jog kreditingumo aspektu
veiklos vertinimas daugiausiai koreliuoja (0,81) butent su stabiliu jmonés augimu
(zr. 33 lentele).
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33 lentelé. Imoneés tiksly kreditingumo vertinimo aspektu koreliaciné matrica

Ig&?ﬁﬁ; Krle dit. Pard. Partne S,tab"PS Veiklos Veiklos
SAYEY | didinimas | ryste | [MOMeS plétra | vertinimas
as gerinimas augimas
K_opk_urencmgumo 1,00
didinimas
Kre.dl.taV1mos1 salygu 0,24 1,00
gerinimas
Pardavimy didinimas 0,43 0,16 1,00
Patikima partnerysté 0,28 0,36 0,15 1,00
Stabilus jmonés 0,12 0,32 025 | 034 | 1,00
augimas
Veiklos plétra 0,02 0,14 0,30 -0,05 0,46 1,00
Veiklos vertinimas
kreditingumo 0,09 0,31 0,37 0,39 0,81 0,58 1,00
aspektu

Imoneés kreditingumg vertinanciy respondenty atsakymy analizé rodo, jog
kreditingumo vertinimas bei stebé¢jimas atlickamas, nes jgalina siekti jvairiy

imonés tiksly (Zr. 29 paveiksla).

e« Kreditoriy iniciatyva == <> e Imongs iniciatyva

Konkurencingumo
dEi’dinimui 4,18

Kreditavimosi salygy
gerinimui

Pardavimy didinimui

Patikimai partnerystei
uztikrinti

4,5

29 paveikslas. Kreditingumo vertinimo svarba skirtingy jmonés tiksly siekimui
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais
Absoliuti dauguma kreditingumg vertinan¢iy jmoniy mano, jog Sis
vertinimo kriterijus svarbus arba labai svarbus stabiliam jmonés augimui,
konkurencingumo didinimui, jmonés veiklos vertinimui, patikimos partnerystés

uztikrinimui, kreditavimosi salygy gerinimui. Taciau savo iniciatyva
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kreditingumg vertinan¢ios jmonés ypatingai iSskiria patikimos partnerystés
uztikrinimo, konkurencingumo didinimo, stabilaus augimo ir veiklos vertinimo
funkcijas. Atkreiptinas démesys, jog tarp ty respondenty, kuriems kreditingumo
vertinimas svarbus veiklos vertinimui ir jmonés augimui, daugiau nei pusé (56%)
buvo trejus metus i eilés augusios jmonés. Savo iniciatyva kreditinguma
vertinan¢ios jmonés jj sieja su stabiliu jmonés augimu ir veiklos vertinimu.
Kreditingumo vertinimas siejamas ir su patikimos partnerystés uztikrinimu bei
konkurencingumo didinimu, kas nebuvo numatyta, formuojant daugiakriterinj
smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo kreditingumo aspektu modelj.
Atlikus vienfaktoring jmoniy augimui jtakos turinciy kintamyjy analize,
identifikuota, jog kreditingumo vertinimas tiesiogiai koreliuoja su stabiliu jmonés
augimu ir smulkioms bei vidutinéms jmonéms yra aktualus bei svarbus veiklos

vertinimo proceso komponentas (30 paveikslas).

20.000.000 55%
18.000.000 17.507.522
45%
16.000.000
14.000.000 300 O
12.000.000
10.015.342 25%
10.000.000 ]
8.000.000 15%
6.000.000 5%
4.000.000 LN S
.650. -5%
2.000.000 ‘\:(-11% |_|
0 L -15%
L Labai daznai
Nestabiliai savo
Visos i . augancios / Augusios o8
is0s jmonés o . . kreditinguma
neaugancios imonés vertinanios
imonés . .
jmonés
[/ Bendrai sugeneruojamos pajamos
per metus, Eur 17.507.522 10.015.342 7.492.180 1.838.185
=={J==3 mety pajamy augimo vidurkis 0% -11% 24% 32%
e=—fy==|moniy skaicius 101 48 53 11

%O paveikslas. Respondenty pasiskirstymas pagal augimgq bei kreditingumo vertinimg
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis tyrimo rezultatais

Kaip matome 30 paveiksle, daugiausiai sugeneruojamomis pajamomis
auga tos jmongs, kurios savo jmonés kreditinguma vertina labai daznai. Smulkiai
Jmonei, skirtingai nei sglygas rinkoje diktuojancioms vidutinéms ar dideléms

jmonéms, gyvybiSkai svarbu jgyti partneriy, tiekéjy bei kreditoriy pasitikéjima.
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Savo iniciatyva kreditinguma vertinan¢ios jmonés iSskyre, jog kreditingumo
vertinimas naudojamas kaip efektyvus jrankis patikimos partnerystés
uztikrinimui. Todél smulkioms jmonéms svarbu vertinti ir siekti kuo geresnio
kreditingumo, kas leisty joms uzsitikrinti pasitikéjimg bei stabiliai augti.
Konkurencingumo didinimas taip pat tyrimo metu buvo atskleistas kaip viena 1§
kreditingumo vertinimo funkcijy. Jmonés konkuruoja paslaugy, produkcijos
kokybe, taiau ne mazesnj démesj turéty skirti savo kreditingumui, nes tai leidZia
gauti palankesnes skolinimosi salygas, ilgesnius atsiskaitymo su tiekéjais
terminus, didesnj darbuotojy pasitenkinima savo jmone, geresnes strateginio
investuotojo pritraukimo galimybes. Tyrimo metu neprognozuotai identifikuotas
ir kreditingumo vertinimo periodiskumo rySys su imonés augimu: labai daznai
kreditingumg vertinan¢iy jmoniy augimas didesnis.

Apibendrinant empirinio tyrimo rezultatus galima teigti, jog labiausiai
tobulintinomis veiklos vertinimo sritimis i$skirtinos nepakankama komunikacija
(veikla dazniausiai vertina tik vadovas), neaiSkiis procesai (darbo tvarka
neaprasyta) bei ilgalaikés perspektyvos veikloje stoka (prioritetas trumpalaikiams
tikslams). Tyrimo metu detalizuoti ir iSnagrinéti modelio elementai, atkreipiant
démesj j veiksnius, leidziancius smulkiai ir vidutinei jmonei siekti stabilaus
augimo rezultaty: augancios jmoneés veiklos vertinimg suvokia kaip priemong
gerinti jmonés veikla ateityje, veiklos vertinime subalansuoja finansiniy ir
nefinansiniy rodikliy vertinimg. Savo kreditingumg vertinancios jmonegs iSsiskiria
veiklos vertinimo paskirties priskyrimu nuolatinio tobuléjimo skatinimui,
inovatyvumu, aktyvesniu veiklos vertinimo periodiskumu bei stipriai iSreiksta
orientacija j nefinansinius rodiklius. Didzioji dalis savo kreditinguma vertinanciy
jmoniy kreditingumg vertina nuolatos ir savo iniciatyva, kreditingumo vertinimo
faktorius turi jtakos jmoniy augimo rezultatams. Savo iniciatyva kreditinguma
vertinanc¢ios jmonés ji sieja su stabiliu jmonés augimu ir veiklos vertinimu.
Kreditingumo vertinimas siejamas ir su patikimos partnerystés uztikrinimu bei
konkurencingumo didinimu, kas nebuvo numatyta formuojant model;.

Daugiakriterinio smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo

kreditingumo aspektu modelio pritaikymo galimybés bei apribojimai grindziami
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pirmame disertacijos skyriuje atlikta iSsamia mokslinés literatiiros analize, kurios
metu buvo identifikuoti SV] veiklos vertinimo ypatumai, problematika bei
smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo sistemoms ar modeliams keliami
reikalavimai, lemiantys pastaryjy naudg ir veiksminguma. Atlikta mokslinés
literattros analizé leidzia teigti, jog modelio jgyvendinimg ribojanciu veiksniu
gali tapti adaptavimas prie jau turimos jmonés veiklos vertinimo sistemos.
Modelis neatsizvelgia ] esamos sistemos jvertinimg ar naudojamy veiklos
vertinimo rodikliy integravima, nedetalizuotas modelio diegimo bei formavimo
Jmonéje procesas, jame nepateikiama principiniy metodiky jmonéms, kurios jau
turi jsidiegusios veiklos vertinimo sistemas, daugiausiai démesio skiriama
vertinimo kriterijy formavimui. 59% empiriniame tyrime dalyvavusiy jmoniy per
pastaruosius dvejus metus veiklos vertinimo metodikos nekeité, 37% j veiklos
vertinimg jtrauké papildomy rodikliy ir tik 4% pradéjo taikyti visiSkai naujus
veiklos vertinimo metodus. Veiklos vertinimo metodikos ar rodikliy keitimo
lemianciais faktoriais tyrimo metu vis tik nustatyta didéjanti konkurencija, jgytos
zinios bei siekis tobuléti, kas rodo, jog Lietuvos smulkiy ir vidutiniy jmoniy
vadovai domisi naujovémis ir galimybémis tobuléti Sioje srityje. Todél vadovy
jsipareigojimas bei darbuotojy motyvacija ir palaikymas yra svarbiis modelio
diegimo elementai, lemiantys tolimesnio vertinimo proceso sékme. Aktyvus visy
lygiy darbuotojy dalyvavimas imonés veiklos vertinimo procese yra sékmés
pagrindas, varomoji jéga ir biitina sglyga, norint s¢kmingai idiegti daugiakriterinj
smulkiy ir vidutiny jmoniy veiklos vertinimo kreditingumo aspektu model;.

P. Cocca ir M. Alberti (2010) pagrindiniu daugiausiai sunkumy
sukelian¢iu smulkiy ir vidutiniy jmoniy ypatumu jvardija resursy stokg (IT
resursai, darbo laikas, personalo bei vadovy jgiidziai), kas dazniausiai salygoja
prastg strateginj verslo planavimg, personalo valdyma bei darbo su pasekmémis
filosofija. Personalo istekliy stoka gali tapti efektyvaus modelio realizavimo
galimybiy apribojimu, nes veiklos vertinimo kreditingumo aspektu modelio
nauda reikia vertinti, atsizvelgiant ir j jo diegimui bei palaikymui reikalingus
iSteklius. Kad ir kaip gerai suformuotas bei jgyvendintas bus veiklos vertinimo

modelis, atsakomyb¢ uz §io apribojimo pasireiSkimo tikimybés mazinima vis tik
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tenka smulkios ar vidutinés jmonés vadovui, kuris turi siekti savo jmonés veiklg
orientuoti | ateities tiksly siekima, 1 ji itraukti visg personalg bei savo pavyzdziu
kurti nuolatinio tobulé¢jimo skatinimo kultiira.

Informaciniy technologijy resursy stoka taip pat gali bati reikSmingas
apribojimas seékmingam daugiakriteriniam smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos
vertinimui  kreditingumo aspektu modelio realizavimui. Nuo informaciniy
technologijy struktiros bei pajégumy priklauso veiklos vertinimui reikalingos
informacijos tikslumas, pateikimas maZiausiomis sgnaudomis ir laiku,
integruotumas 1 daugiakriterinj smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo
kreditingumo aspektu modelj. Vis dél to investicijos 1 IT infrastruktiros
pritaikyma veiklos vertinimui kreditingumo aspektu ilgalaikéje perspektyvoje
padéty sumazinti tiek finansines, tick Zzmogiskasias veiklos vertinimo islaidas.

Empirinio tyrimo rezultatai patvirtino, jog daugiakriterinis smulkiy ir
vidutiniy jmoniy veiklos vertinimas kreditingumo aspektu tiesiogiai koreliuoja su
stabilaus augimo rezultatais. Modelyje nepateikiami aiskiai apibrézti kiekvieno
vertinimo kriterijaus matai ar konkreti smulkios ir vidutinés jmonés veiklos
vertinimo kreditingumo aspektu skaitiné iSraiska, tac¢iau modelis jgalina nustatyti
tobulintinas smulkios ir vidutinés jmonés veiklos sritis bei funkcijas, vertinant
modelio elementus (net ir naudojant individualius vertinimo kintamyjy matus),
modelis veikia kaip viena i§ stabily augimg skatinan¢iy priemoniy. Modelyje
prioritetas  skiriamas vidiniams jmonés Vveiksniams: finansiniams bei
zmogiskiesiems resursams bei valdymui (iStekliy panaudojimui), ta¢iau jmonés
augimo bei veiklos vertinimo efektyvumo rezultatams jtakg gali daryti ir ne nuo
jmonés priklausantys iSorinés aplinkos veiksniai, kurie modelyje iSsamiali
neanalizuojami. | model; jtraukti klienty pasitenkinimo bei rinkos dalies
vertinimo kriterijai. ISsami smulkiy ir vidutiniy jmoniy augimg skatinanciy ar
lemianciy faktoriy analizé galéty biiti tolesniy tyrimy kryptis.

Imonés kreditingumo vertinimui daugiakriteriniame smulkiy ir vidutiniy
jmoniy veiklos vertinime kreditingumo aspektu modelyje tenka svarbus vaidmuo.
Lietuvos smulkiy ir vidutiniy jmoniy kreditingumo vertinimas, pritaikius

ekonometrinius statistinius prognozavimo metodus, atliekamas, tiek turint
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jmong¢s finansiniy ataskaity duomenis, tiek ir nenaudojant finansiniy rodikliy.
Todél buvo daroma prielaida, jog Europos Sajungos direktyvai dél apskaitos
administracinés nastos mazinimo labai mazoms jmonéms jsigaliojus, finansinés
informacijos mazZesnis prieinamumas neapribos nei statistinio jmonés
Kreditingumo vertinimo, nei vertinimo efektyvumo, tik jam vertinti bus taikomi
specialiai adaptuoti modeliai. Statistiniai Lictuvos jmoniy kreditingumo
vertinimo modeliai turi aukstg statistinj patikimuma, ji lemia i8skirtinai didelis
prieinamy duomeny kiekis, kuris kitose Salyse gali zenkliai skirtis. Tokie
modeliai pateikia statistiSkai patikimg jmonés kreditingumo vertinimg, net ir
neturint jmonés finansiniy duomeny. Tod¢l mazoms jmonéms, kurios ateityje
deklaruos maziau finansiniy duomeny, taps gyvybiskai svarbu zinoti ir stebéti
savo Jmonés kreditingumo vertinimo metodikg, taip apsisaugant nuo
nekontroliuojamy pasekmiy ir i§saugant partneriy ir kreditoriy pasitikéjimg savo
jmone versle, nes kreditoriams neturint prieigos prie finansiniy duomeny, bus
vertinama alternatyvi informacija. Tai sglygoja modelio apribojimg — jis
priklausomas nuo kreditingumo vertinimo, atliekamo toje Salyje, taciau sukurtas
modelis yra universalus ir tinka ne tik Lietuvos, bet ir kity saliy, kuriose veikia
kredity biurai arba reitingo agenttros, smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos
vertinimui kreditingumo aspektu.

Apibendrinant modelio realizavimo galimybes ir apribojimus, galima teigti,
jog siekiant jdiegti daugiakriterinj veiklos vertinimo kreditingumo aspektu
modelj, smulkios ar vidutinés jmonés vadovas turi taikyti jj prie jmonéje
naudojamy Veiklos vertinimo procesy, jtraukdamas ir motyvuodamas visus
darbuotojus, siekti savo jmonés veikla orientuoti j ateities tiksly siekima, savo
pavyzdziu kurti nuolatinio tobul¢jimo skatinimo kultiirg. Taupydama ilgalaikes
perspektyvos resursus, smulki ir vidutiné jmoné prie veiklos vertinimo turéty
pritaikyti IT infrastruktira, zinoti ir stebéti Salyje taikomg kreditingumo
vertinimo metodika. Tolimesniy tyrimy metu galéty biti atlickama iSsami
smulkiy ir vidutiniy jmoniy augimg skatinanciy ar lemianciy faktoriy analizé,
nagrinéjamas kity Saliy smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimas

kreditingumo aspektu, atskleidziant tos Salies kreditingumo vertinimo ypatumus.
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ISVADOS

1. Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ nustatyta, jog veiklos vertinimo, kaip
tarpdisciplininés vadybos srities, rySys su pagrindinémis jmonés valdymo
funkcijomis apibréZtas nepakankamai iSsamiai, nes nekonkretizuojami
veiksniai, jungiantys veiklos vertinimg su kiekviena valdymo funkcija.
Apibréziant veiklos vertinimo rysj su jmonés valdymu, butina identifikuoti Sias
sritis siejancius veiksnius. Veiklos strategijos jgyvendinimas bei strateginis
planavimas daugiausiai susieja veiklos vertinimg su veiklos tobulinimui
ateityje skirta planavimo funkcija. [monés strategija, organizaciné struktiira bei
personalo valdymas, vaidmeny ir atsakomybés paskirstymas uztikrina
strategijos jgyvendinima, veiklos vertinimg sieja su organizavimo funkcija, o
jmonés darbuotojy motyvavimas, suteikiant griztamajj rySi apie jy veiklos
rezultatus, bei adekvatus atlyginimas uz juos - su vadovavimo funkcija.
Veiklos vertinimas yra sudétiné valdymo kontrolés dalis, gali biiti naudojamas
interaktyviai kontrolei, vis tik naviguojanti veiklos vertinimg j praeities
rezultaty matavima.

2. Kritiné mokslo darbuose sitilomy veiklos vertinimo sistemy palyginamoji
analizé pagal veiklos vertinimo sistemy charakteristikas, vertinimo elementus
bei reikalavimus rodikliams parodé, jog dauguma veiklos vertinimo sistemy
nenagringja ir neatsizvelgia j smulkiy ir vidutiniy ymoniy veiklos vertinimo
ypatumus ir problematikg. Todél, siekiant sukurti smulkiy ir vidutiniy jmoniy
veiklos vertinimo kreditingumo aspektu modelj, identifikuoti Sie smulkiy ir
vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo ypatumai:

* Smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo sistemoms keliami
reikalavimai: veiklos vertinimas turi ne tik identifikuoti strateginius tikslus, bet
ir formuoti pacig jmonés strategija. Dél dinamiSkos verslo aplinkos, kurioje
funkcionuoja smulkios ir vidutinés jmonés, jy operatyvi reakcija turi
atsispindéti ir veiklos vertinimo sistemoje bei stebimuose rodikliuose. Veiklos
vertinimo sistema turi biiti itin lanksti ir greitai pakeiiama, uztikrinanti

operatyvy prisitaikyma prie besikei¢ianciy rinkos salygy.
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* Veiklos vertinimo procese smulkios ir vidutinés jmonés, skirtingai nei
didZiosios, turi ne identifikuoti strateginius tikslus, bet dél Zemesnio
evoliucionavimo lygmens, suformuoti pacig strategija. Tikslai turi biti
nustatomi sistemiSkai, taupant personalo iSteklius. Kaip ir kitose srityse, taip ir
veiklos vertinime atsakomybe turi biiti padalinta tolygiai, kadangi kiekvienas
smulkios ir vidutinés jmonés darbuotojas atlieka svarbig funkcijg, papildoma
atsakomybeé turi biiti dalinama bendrai, tarpusavyje kei€iantis vertinimo metu
gauta informacija. Vadovai turi pasiriipinti, jog uz pasiektus veiklos rezultatus
darbuotojams biity atlyginta, taip skatinant kuo didesnj jy jsitraukima.

. Siuolaikinémis rinkos salygomis, kai verslo rizika ir neapibréztumas didéja,
veiklos vertinimo nagrinéti tik praeities rezultaty matavimo kontekste
nepakanka. Rinkoje veikiancios jmonés kreditingumas yra svarbus veiksnys,
siekiant investicijy atsiperkamumo bei jmonés tiksly jgyvendinimo, kadangi
finansiniy jsipareigojimy nevykdymo sukeliamos pasekmés daro reikSminga
jtaka tiek padiai jmonei, tiek verslo aplinkai, kurioje ji veikia. Sios priezastys
lemia, kad kreditingumas yra kertinis veiklos vertinimo elementas, kurio
Integravimas ] veiklos vertinimo procesa padeda jmonéms mazinti augimo ir
plétros apribojimus.

. Remiantis ekonomiskumo, efektyvumo, rezultatyvumo ir veiksmingumo
(keturiy E) koncepcija, kreditingumas apibréziamas kaip savalaikis prisiimty
finansiniy jsipareigojimy tiekéjams ir partneriams vykdymas, uZtikrinantis
mazesne kreditavimosi kaina, didesnj augima bei patikima partneryste. Sio
apibréZimo taikymas disertacijoje leidZia j kreditingumo vertinima Zitiréti kaip
1 kertinj smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo kreditingumo aspektu
elementa, jgalinant] jmong siekti geresniy augimo rezultaty.

. Svarbiausia augimo ir plétros klititimi iSskiriama apribota prieiga
finansavimui, tuo tarpu geras jmoné¢s kreditingumas uZztikrina geresnes
finansavimo galimybes. Todé¢l didesnis partneriy pasitikéjimas, mazesné
kredito kaina bei platesnis finansavimo priemoniy pasirinkimas tampa

svarbiomis smulkiy ir vidutiniy jmoniy augimo sglygomis bei kertiniais
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kreditingumo svarbos daugiakriteriniame smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos
vertinime argumentais.

. Kreditingumo bei subalansuoty finansiniy ir nefinansiniy rodikliy vertinimui
taikoma ekonomiskumo, efektyvumo, rezultatyvumo ir veiksmingumo
(keturty E) koncepcija. Turint gerg kreditinguma, uZtikrinamas
ekonomiSkumas, nes jmonés gauna palankesnes kreditavimosi sglygas arba
tiesiog mazesne kredito kaing, efektyvumo koncepcija pasireiskia per prisiimty
jsipareigojimy vykdyma laiku. Geras kreditingumas dél palankesniy
kreditavimo salygy bei atviresnés prieigos prie finansavimo $altiniy padidina
jmonés galimybes augti, turéti geresnj rezultatyvuma, to pasekoje didéja ir
veiksmingumas, nes auganti ir laiku jsipareigojimus vykdanti jmoné rinkoje
laikoma patikimu partneriu. Subalansuoty finansiniy ir nefinansiniy rodikliy
vertinimui  kreditingumo aspektu taip pat taikoma ekonomiSkumo,
efektyvumo, rezultatyvumo ir veiksmingumo (keturiy E) koncepcija. Jeigos
rodikliai indikuoja iStekliy ekonomiSkuma ir resursy minimizavimg, proceso
rodikliai  nukreipia veiksmus geresniam efektyvumui pasiekti ir
racionaliausiam resursy panaudojimui, iSeigos rodikliai, savo ruoZtu, vertina
proceso rezultatyvumg ir matuoja, kokiu mastu buvo pasiektas norimas
rezultatas, i8davos rodikliai jvertina veiklos veiksmingumg ir matuoja iSdavos
veiksmingumo ar poveikio lygj. Todél keturiy E koncepcija naudojama kaip
jungiamaoji kreditingumo ir subalansuoto veiklos vertinimo grandis.

. Daugiakriterinio smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo kreditingumo
aspektu modelio strukttiros pagrinda sudaro keturiy grupiy (veiklos vertinimo
paskirties, finansiniai ir nefinansiniai rodikliai, vidinés komunikacijos,
kreditingumo vertinimo) Kkriterijai:

* Smulkios ir vidutinés jmonés veiklos vertinimo paskirties kriterijai
atspindi veiklos vertinimo charakteristikas, kurios yra svarbios, siekiant
uztikrinti, jog veiklos vertinimas biity orientuotas j informacijos surinkimg
ateities sprendimams priimti bei jmonés veiklai planuoti ir kontroliuoti
(ilgalaikis ir trumpalaikis planavimas, nuolatinio tobulé¢jimo skatinimas,

silpnyjy ir stipriyjy jmonés veiklos sri¢iy identifikavimas, strategijos
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formavimas, su strateginiais tikslais susieti verslo procesai, veiklos perzitiros
tvarka).

 Finansiniais ir nefinansiniais veiklos vertinimo rodikliais siekiama
skirtingy sri¢iy kasdiening jmonés veiklg susieti su strategija (trumpalaikio ir
ilgalaikio mokumo rodikliai, sgnaudy lygio rodikliai, pardavimy pajamos,
pelnas, pelningumo rodikliai, veiklos efektyvumo rodikliai, darbuotojy
motyvacijos laipsnis, klienty pasitenkinimo laipsnis, procesy efektyvumo
lygis, produkcijos paslaugy kokybés lygis, rinkos dalis, zinios apie rinka,
konkurentus).

* Vidinés komunikacijos kriterijais siekiama uztikrinti sklandy keitimasi
informacija, uztikrinant vadovavimo ir organizavimo funkcija, jimonés veiklos
vertinimo procese (darbuotojy jsitraukimas ir palaikymas, greitas ir tikslus
griztamasis rySys, vadovy jsipareigojimas / palaikymas, vaidmeny
paskirstymas, dalinimasis atsakomybe).

* Kreditingumo vertinimo kriterijai reikalingi jvertinti jmonés sugebéjima
laiku jvykdyti partneriams ir tiekéjams prisiimtus finansinius jsipareigojimus
(kredito istorija, finansiniai rodikliai, bendra informacija, verslo sgsajos).
Daugiakriterinio smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo kreditingumo
aspektu modelio kriterijy reikSmingumui jvertinti buvo atliktas ekspertinis
vertinimas. Ekspertinio vertinimo rezultatai leidzia teigti, jog ekspertai priéjo
prie bendros iSvados dél modelio kriterijy svarbumo: daugiakriteriniame
smulkios ir vidutinés jmonés veiklos vertinimo kreditingumo aspektu
modelyje svarbiausia subalansuoti finansinius ir nefinansinius rodiklius,
vertinti jmonés kreditinguma, veiklos vertinimo paskirt] orientuojant |
informacijg ateities sprendimams priimti bei jmonés veiklai planuoti. Tuo
tarpu vidinés komunikacijos kriterijai, uZtikrinantys sklandy informacijos
keitimasi veiklos vertinimo procese, laikytini maziau svarbiis smulkios ir
vidutinés jmoné¢s veiklos vertinimo komponentai.

Sukurtas daugiakriterinis smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo
kreditingumo aspektu modelis yra pirmasis tokio pobiidzio, nes jo struktira

grindziama tikslinio valdymo principu, kreditingumo bei subalansuoty
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10.

11.

finansiniy ir nefinansiniy rodikliy vertinimu, kuriam taikoma ekonomiskumo,
efektyvumo, rezultatyvumo ir veiksmingumo (keturiy E) koncepcija. Modelis
uztikrina subalansuoty finansiniy ir nefinansiniy rodikliy bei kreditingumo
vertinimg, pagrindiniy jmonés valdymo funkcijy (organizavimo, vadovavimo,
kontrolés ir planavimo) igyvendinimg, padeda jmonei siekti augimo rezultaty,
uztikrinant patikimg partneryste ir didinant konkurencinguma.

Modelio elememty taikymo analizé atskleidé, jog, naudojant sukurtg
daugiakriterinis smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo kreditingumo
aspektu modelj, smulkios ir vidutinés jmonés gali subalansuotai vertinti
kasdiening veikla, susieti jg su strategija, priimti j ateitj orientuotus sprendimus
bei nustatyti tobulintinas jmonés veiklos vertinimo sritis bei funkcijas.
Labiausiai tobulintinomis veiklos vertinimo sritimis iSskirtinos nepakankama
komunikacija (veiklg dazniausiai vertina tik vadovas), neaiSkiis procesai
(darbo tvarka neapraSyta) bei ilgalaikés perspektyvos veikloje stoka
(prioritetas trumpalaikiams tikslams). Modelio sékmingo jgyvendinimo
jmongje svarbiais elementais, nuo kuriy priklauso tolimesnio smulkiy ir
vidutiniy jmoniy vertinimo kreditingumo aspektu seékme, apibréziami vadovy
jsipareigojimas bei darbuotojy motyvacija.

Modelio patikimumas ir praktinis elementy pritaikymas jrodytas empirinio
tyrimo metu. Tyrimui atlikti pasirinkta 101 smulki ir vidutiné jmoné, i kuriy
maziau nei pus¢ vertina savo jmonés kreditingumg. Tyrimo rezultatai
atskleidé, jog imoniy, vertinan¢iy savo kreditinguma, pastaruosius trejus metus
pajamy augimas buvo didesnis. Kreditinguma vertinancios jmonés issiskiria
veiklos vertinimo paskirties priskyrimu nuolatinio tobuléjimo skatinimui,
inovatyvumu, aktyvesniu veiklos vertinimo periodiSkumu bei stipriai iSreiksta
orientacija ] nefinansinius rodiklius. DidZioji dalis tokiy jmoniy kreditingumo
vertinima sieja su patikimos partnerystés uztikrinimu bei konkurencingumo
didinimu, kas nebuvo numatyta formuojant modelj. Augancios jmonés veiklos
vertinimg suvokia kaip priemong gerinti jmonés veiklg ateityje, veiklos
vertinime subalansuoja finansiniy ir nefinansiniy rodikliy vertinima, vertina

kreditinguma.
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12. Galimais efektyvaus modelio realizavimo apribojimais jvardijami personalo
1Stekliy bei informaciniy technologijy resursy stoka. Vis dél to investicijos j IT
infrastruktiiros pritaikymga veiklos vertinimui kreditingumo aspektu ilgalaikéje
perspektyvoje padéty sumazinti tiek finansiniy, tiek Zmogiskyjy veiklos
vertinimo resursy poreikj. Modelyje prioritetas skiriamas vidiniams jmonés
veiksniams, nors jmonés augimo bei veiklos vertinimo efektyvumo
rezultatams jtaka gali daryti ir ne nuo imonés priklausantys iSorinés aplinkos
veiksniai, kurie modelyje i§samiai neanalizuojami - tai taip pat riboja modelio
panaudojimo galimybes. | model; jtraukti klienty pasitenkinimo bei rinkos
dalies vertinimo iSoriniai veiksniai. Taip pat modelio apribojimu i$skiriama jo
priklausomybé nuo kreditingumo vertinimo, atlickamo toje Salyje, taiau
sukurtas modelis yra universalus ir tinka ne tik Lietuvos, bet ir kity Saliy,
kuriose veikia kredity biurai arba reitingo agenttros, smulkiy ir vidutiniy

imoniy veiklos vertinimui kreditingumo aspektu.
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1 priedas Veiklos vertinimo sistemy raida

Dideliy jmoniy veiklos vertinimo sistemy raida

Smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo sistemy raida

IKi

1996 mety

Veiklos vertinimo piramidé (1988)

Strategija
ir vizija
\ertinimo _rodikliai
Rinkos Finansiniai
tikslai tikslai

\erslo vienetai

Vartotojy

Lo Lankstumas | Produktyvumad\ Verslo valdymo  sistemos
pasitenkinimas

Tikslai

Kokybé Pristatymas Ciklo laikas Nuostoliai \ Padaliniai

Kasdieninés operacijos

ISorinis rezultatyvumas Vidinis rezultatyvumas

1996 — 2000 metai

Subalansuoty rodikliy sistema (1996)

Finansiniai
rodikliai
I klientus Vizija ir Vidiniy veiklos
orientuoti < strategija —>  procesy rodikliai
rodikliai

Inovacijy ir
mokymosi
rodikliai

Kokybe gristos veiklos modelio pritaikymas smulkioms ir
vidutinéms jmonéms (1997)

1 Zingsnis: supratimas. iog reikia pristatvti TOM modeli
2 zingsnis: plétoti supratimg tarp vadovy ir darbuotojy
3 Zingsnis: nustatyti kokybés gerinimo proceso tikslus

4 7inesnis: sunlannoti TOM modelio diegima
5 Zinosnis: edukuofi ir lavinti visus darhuotoius
6 Zinosnis: sisteminti darho tvarka

7 7inesnis: naskirti atsakinens asmenis
8 Zinosnis: iovvendinti TOM modelio idéias
9 Zinosnis: stehéti moadelio iovvendinima

10 zingsnis: uztikrinti nuolatinj tobuléjima griztant j 3 Zingsnj
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Kanji verslo tobulumo modelis tiekéjy grandinés valdymui

Veikla pagristo kasty vertinimo pritaikymas smulkioms ir

(1999) vidutinéms jmonéms (1999
Pagrindas ——> Principai ~——> Esminés savokos =~ ———> Verslo sekmé SVV isskirtinumai S Diegimo ft;at_egija’
_— ~_ metodai
- Veikla grindziamas ~
. . Vartotoju pasitenkinimas kaSty vertinimas SVV
Démesys vartotojui < Jup 3 Auktas FmogiSkui d
ini _ vidiniai iai ukstas zmogiskyjy sprendimy T Vadovybés jsipareigojimas,
Darbuotojai — vidiniai vartotojai priemimo ir vykdymo lygis, TN ABC programos komanda,
Svarbiis asmeniniai santykiai, / Reikalavimai veikla \ seminaras apie ABC
Bet koks darbas yra procesas ~ Budingas didelis inovatyvumo [ erinddamamiasty O\ dalyvavimo skatinimas,
a Valdymas, paremtas 4 = é’ .. botencialas, | e ABC ugdymas,

g duomenimis Vertinimas kv Prlsltalkymas prie besikeic¢ianéiy \ Apsibrézti veiklas ir / pagrindiniy veikly analizé,
% 2 .rmkc'>s squgl}‘, \ kastus generuojanéius / verte kurianéiy ir nevertingy
© o Neéra biurokratijos, veiksnius veikly identifikavimas,
o N . ini 2] Naudingi vidiniai kontaktai, Y 7 ieoi 5

- ] Zmones orientuotas Komandinis darbas ~ | 5 R y - diegimo kontrolé ir
© > esursy stoka stebéjimas
> valdymas Kokybe uztikrina zmonés 4 Daugialypiai veiklos vertinimo rodikliai,

veikly lyginimas su geriausiomis, -

sumazintas nasumo laikas,
Nuolatinis Nuolatinio tobuléjimo ciklas — . savalaikis pristaty?”
tobuléjimas < " \

.
2000 — 2013 metai
Organizaciné veiklos vertinimo sistema (2000)
’ Vertés kurimo sritys ‘
Visuomené Verslas ‘ ’ Klientai ‘ ’ Darbuotojai ‘ ’ Strateginiai partneriai

U

Sekmés rodikliai

Strateginis
lygmuo

—

Taktinis /

laktn Pagrindiniai veiklos
organizacinis lygmuo

vertinimo rodikliai

Procesy rodikliai

Operatyvinis

lygmuo T
Pagrindinés verslo
veiklos
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Veiklos vertinimo prizmé (2002)

Suinteresuoty Saliy

pasitenkinimas
Investuotojai, vartotojai, darbuotojai, tiekéjai,

bendruomené, tarpininkai
Strategija

Organizacijos, filialo, prekés Zenklo / paslaugos /

Proc%’é%?lukm

Produkty/paslaugy vystymo, paklausos formavimo,
paklausos patenkinimo, organizacijos planavimo /
valdymo

Organizacijos pajégumai

Darbuotojai, patirtis, technologijos, infrastruktiira

Suinteresuoty $aliy bendradarbiavimas

Efektyvaus smulkios ir vidutinés jmonés veiklos vertinimo
modelis (2001)

* [vardinti aktualius verslo tikslus;

* Prioritetizuoti tikslus; )
» [vardinti vieng tiksla skubiems veiksmams; - -
« Surinkti projekto komandg sekanciam etapui;.

Jvardinti Veikti

* I§ personalo surinkti tobulinimo pasitlymus;

» Ivertinti ir atrinkti tinkamus sitilymus;

* Nustatyti tobulinimo progresa matuojancius rodiklius;

* Identifikuoti ir konsultuoti Zzmones tobulinimo
veiksmams ir rodikliams pasiekti;

* Perzitiréti progresa ir tikslus;

* [vertinti tobulinimy s¢kme;

* Perzitiréti vertinimo rodikliy tinkamumg ir aktualuma;
* Informuoti personalg apie pakeitimus.

Naudoti

* Jgyvendinti pasirinktus tobulinimus;

+Tdentifikuoti reikalingy duomeny surinkimo sistema;
+ Centralizuotai analizuoti duomenis;

* Iskomunikuoti vertinimo informacija personalui;

* Palyginti pasiekta progresa su tikslais;

* Reaguoti j apzvalgos rezultatus.

Mokytis
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DinamisSka integruota veiklos vertinimo Sistema (2002)
Tikslas: Tikslas:

Australy verslo tobulumo sistemos elementai (2002)

Darbuotoiai Kokie finansiniai veiklos Kokie konkurencingumo
arbuotoial rezultatai? rezultatai?
Rodikliai: Rodikliai:
Lyderyste, L Pelningumo rodikliai Augimo rodiklis .
vadovavimas || syrategiia ir planai Organizacijos Likvidumo rodikliai Rinkos dalis

veiklos rezultatai Mokumo rodikliai

Orientacija |
vartotojus ir rinka

ISORINIAI VEIKLOS VEIKSNIAI

Finansiné veikla Konkurencingumas

Kastai |:> Gamybos IﬂVeiklos =) Produktai (=) Pajamos

veiksniai

Procesy
valdymas,
tobulinimas ir
inovacijos

Informaciia ir zinios

VIDINIAI VEIKLOS VEIKSNIAI

Veiklos, vystymosi ir augimo koncepcijos modelis (2006)

Vertinama Veiklos Rezultatai

funkcija - —
Ugdymas; Savanorisko is¢jimo
\Vertinimas; i§ darbo dazZnis;

Zmogi§kieji Atlygis; Darbo santykiai;

resursai Bendras e ___ Darbo jégos nasumas
vadovavimas

Gamyba | % —————— ? .......

Marketingas

Kontrolé

Efektyvumas
<< PRAEITIS>>

PazeidZiamumas
<< ATEITIS>>
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Verslo procesy tobulinimo modelis (2007)

1Vizija =~
Apibrézti spraga
Vadovybés
2 Gretinti ir vertinti sgmoningumas,
isipareigojimas,

Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis 2013
Lemiantys veiksniai «  Rezulatai -
Lyderyste, | |Darbuotojai | | Procesai, | |Darbuotojy | | \rglo
vadovavimas produktai ir rezultatai rezultatai
paslaugos
| |Strategija L Vartotojy |
rezultatai
Partneriai ir Visuomeniniai
[ |iStekliai | rezultatai
S Mokymasis, kirybiSkumas i inovacijos

parama ir edukacija

3 Apibrézti ir suplanuoti
tobulinimag

4.1 Vadovybés
isipareigojimas / parama

4 Vadovybés

samoningumas edukacija

5.1 Cecho samoningumas,
parama ir jsipareigojimas

5 Mokymasis ir
tobulé&jimas

6 Proceso kontrolé

4.2 Vadovybées

iai Vykdymo veiksniai

Lemiantys veiksn

Rezultatai

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis L. R. Lynch, K. F. Cross (1988), R. Kaplan ir D. Norton (1996), A. Ghobadian, D. Gallear (1997), M. Barnes ir kt.
(1998), A.Gunasekaran, H.B. Marri, R.J Grieve (1999), G. Kanji ir A. Wong (1999,) A.F. Chennel ir kt. (2000), M. Hudson, J. Lean, A. Smart (2001), H.
Khoo ir K. Tan (2002), A. Neely ir Ch. Adams (2002), E. K. Laitinen (2002), J. Pierre, S. Delisle (2006), Z. Khan, R. K. Bali, N. Wickramasinghe (2007),

http://www.efgm.org (2013)
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http://www.efqm.org/

2 priedas Smulkiy ir vidutiniy jmoniy apibréities kriterijai

Darbuotojy | Grynosios arba | Bendra balanso
skaicius pajamos suma
Europos <250 <€ 50 mln. <€ 43 mln.
Sajunga
Lietuva <250 <€ 40 min. <€ 27 min.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis LR Smulkiojo ir vidutinio verslo plétros

istatymo nr. VIII-935 2, 3 ir 4 straipsniy pakeitimo jstatymu 2014 m. spalio 7 d.
Nr. X11-1186, ES komisijos rekomendacija Nr. 2003/361/EC
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3 priedas ES iniciatyva labai smulkiy jmoniy administracinés nastos
mazinimui

2008 metais Europos Komisija, sickdama skatinti ir didinti mazyjy jmoniy
augimo, darbo viety bei naujoviy kiirimo potencialg, sudaré desSimcia pagrindiniy
principy  paremtg iniciatyvos ,Visy  pirma galvokime apie
mazuosius® reglamentuojantj Europos smulkiojo verslo akta (eng. Small Business
Act), kuriame valstybéms naréms pateikiamos rekomendacijos imtis tam tikry
politikos priemoniy. Juo siekiama uZztikrinti palankesnes verslo salygas, skatinti
verslumg, investicijas, ekonomikos augimg ir padéti smulkioms jmonéms

stabiliai augti. Prioritetinés iniciatyvos sritys:

galimybiy gauti finansavimg gerinimas smulkioms jmonéms;

galimybiy smulkioms jmonéms patekti j rinka iSplétimas;

smulkiy jmoniy augimo ir konkurencingumo skatinimas.

smulkiy jmoniy poreikius tenkinancios reguliavimo aplinkos sudarymas;
Igyvendinant smulkiojo verslo akta, padedama siekti strategijos ,,Europa
2020 tiksly: didinti mazy jmoniy konkurencinguma, skatinti verslumo kultiirg ir
augimg, Ziniy visuomenés paZangg ir subalansuotu ekonomikos augimu
grindZziamg vystymasi, gerinti verslo aplinkg ir mazinti administracing bei
reguliavimo na$tg. Smulkios jmonés turi ribotus iSteklius dideliems
administraciniams ir reguliavimo reikalavimams jvykdyti. Finansiniy ataskaity
skelbimas tokioms jmonéms gali buiti naSta. Metinémis finansinémis ataskaitomis
ne vien teikiama informacija investuotojams, bet ir taip pat pateikiama
informacija apie ankstesnius sandorius bei taip stiprinamas jmonés valdymas.
Europos Sgjungos teisés aktai apskaitos srityje siekia deramai suderinti finansiniy
ataskaity gavéjy interesus ir jmoniy interesg neturéti pernelyg didelés nastos dél
ataskaity teikimo reikalavimy.

Europos Parlamentas ir Taryba 2013 m. birzelio 26 d. patvirtino direktyva
(Europos Parlamento ir Tarybos Direktyva 2013/34/ES), kuria siekiama
supaprastinti Apskaitos Direktyvos (Europos Parlamento ir Tarybos Direktyva
2006/43/ES) nuostatas dél supaprastintos finansinés atskaitomybés labai mazoms

jmonéms. Jei labai mazoms jmonéms néra nustatyta konkreciy taisykliy, joms
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privalu laikytis mazosioms jmonéms taikomy taisykliy. D¢l ty taisykliy joms
tenka jy dydZiui neatitinkanti naSta, kuri apsunkina labai mazas jmones, palyginti
su kitomis mazosiomis jmonémis. Todél Europos Sgjunga émési veiksmy, jog
valstybéms turéty bity jmanoma atleisti labai mazas jmones nuo tam tikry
mazosioms jmonéms taikomy prievoliy, dé¢l kuriy joms atsiranda nereikalinga
apsunkinanti administraciné nasta. Labai mazoms jmonéms taikomos finansinés
atskaitomybes 1Simtys (kai kurios arba visos) (ES Direktyva 2013/34/ES) :

= Jeidziama parengti tik sutrumpintg balansa;

= JeidZiama parengti tik sutrumpintg pelno (nuostoliy) ataskaitg;

= Jeidziama rengti supaprastintg aiSkinamaji/vadovybeés rasta;

= gali neteikti informacijos apie ateinanciy laikotarpiy sgnaudas bei

sukauptas pajamas ir apie sukauptas sgnaudas bei biisimyjy laikotarpiy

pajamas;

= atleidziamos nuo prievolés paskelbti metines finansines ataskaitas, jei

jose nurodyta balanso informacija pagal nacionalinés teisés aktus tinkamai

pateikta bent vienai atitinkamos valstybés narés paskirtai kompetentingai
valdzios institucijai.

Europos Sajungos valstybés narés turi uztikrinti, kad biity laikomasi Sios
direktyvos. Vis d¢lto labai mazoms jmonéms ir toliau turéty biiti taikomos
nacionaliniu lygiu nustatytos prievolés tvarkyti apskaita, kuri rodyty verslo
sandorius ir finansing biikle. Nuo 2015 m. liepos 20 visos Europos Sgjungos
valstybés turi uztikrinti, kad jsigaliojo visi teisés aktai ir jstatymai, reikalingi $ios
direktyvos laikymuisi. Valstybiy nurodytos nuostatos finansinéms ataskaitoms
turés biiti taikomos jau 2016 kalendoriniais metais. Ne véliau kaip 2018 m. liepos
20 Europos Komisija pateikia Europos Parlamentui SVI padéties ataskaita, ypac
atsizvelgdama j nacionaliniu lygmeniu vyraujanc¢ig padéti, susijusig su jmoniy,
kurios atitinka dydzio kriterijus ir kuriy administraciné naSta mazinama pritaikius
skelbimo reikalavimo i§imtj, skaic¢iumi.

Labai mazos jmonés sudaro didzigja dalj smulkiy ir vidutiniy jmoniy ir tai
sudaro apie trec¢dalj visy darbo viety smulkaus ir vidutinio dydZio jmonése. Visoje

Europos Sajungoje labai mazos jmonés sudaro 92,4% visy veikian¢iy jmoniy
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populiacijos, Lietuvoje — 90,4%. Taigi Sia Europos Sgjungos direktyva didziajai
daliai smulkiy ir vidutiniy jmoniy - labai mazoms jmonéms bus suteikta galimybé
kreditoriams ir vadovybei teikti aktualesng, paprastesn¢ ir lengviau suprantamg

finansine informacija.

Smulkus ir vidutinis verslas Lietuvoje: svarbiausi skaiciai

skaicius Pridétiné verté
Lietuva ES-27 Lietuva 27 Lietuva 27
Skaidiu Skaiciu Mird
S Dalis Dalis S Dalis Dalis | . Eur Dalis Dalis
Labai
mazos | 121.502 | 90.4% | 92.4% | 220.761 | 25.8% | 29.1% 2| 146% | 21.6%
Mazosio
S 10.442 7.8% 6.4% | 215.374 | 25.2% | 20.6% 3| 235% | 18.2%
Vidutiné
S 2.165 1.6% 1.0% | 218.124 | 255% | 17.2% 4| 30.7% | 18.3%
107.843 654.259
Didelés 282 0.2% 0,2% | 200.425 | 23.5% | 33.1% 4| 31.2% | 41.9%
100,0 100,0 100,0 100,0
I8 viso | 134.391 | 100,0% | 100,0% | 854.684 % % 13 % %

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SBA fakty suvestine - Lietuva (2014)

Tai salygos sudétingesn] statistiniy finansiniy duomeny prieinamuma, kadangi

sumazes viesai prieinamos finansinés labai smulkiy jmoniy informacijos.

Europos smulkaus verslo aktas 2008 ~ 2018m.

Galimybiy gauti inansavimg gerinimas mazoms JINonems

Galimybiy mazoms jmonéms patekti | nnka ispletimas

Mazy jmoniy augimo ir konkurencingumo skatinimas

Mazy jmoniy poreikius tenkinancios reguliavimo aplinkos sudarymas

SVV IMONIU PASISKIRSTYMAS J L
LIETUVOJE x
MaZesnis finansinés informacijos
Vidutinés

Mazos Ay prieinamumas
» 1

* Sudetingesnis kreditingumo
vertinimas
= Didesnis démesys nefinansiniams
SRR veiklos vertinimo rodikliams
W

ES iniciatyvos jtaka SMULKIU IR VIDUTINIU jmoniy vertinimui

Lietuvoje

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis SBA fakty suvestine - Lietuva (2014),
Europos parlamento ir tarybos direktyva 2013/34/ES, Europos parlamento ir
tarybos direktyva 2012/6/ES, Europos bendrijy komisijos aiskinamuoju
memorandumu (2009)
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Reikéty neatmesti galimybeés, jog vis dél to Sios jmones pardavimus bei sandorius
registruos tiek mokes¢iy ataskaitoms, tiek savo vadybos bei vidinio veiklos
vertinimo tikslais, taCiau, remiantis atlikta iSsamia ES direktyvy ir aktyviai
vykdomos iniciatyvos smulkaus verslo atzvilgiu, galima pagrjstai daryti prielaida,
jog per ateinant] deSimtmet] finansinés informacijos prieinamumas ir svarba
mazes. Kreditoriai, vertindami parneriy patikimuma, kredito rizikg bei pardavimy
potenciala, ieSkos alternatyvios informacijos apie smulkias jmones, keis kredito
rizikos valdymo procesus, Sis faktorius salygos smulkiy ir vidutiniy jmoniy

kreditingumo vertinimo poky¢ius (European Retail SME Credit Report, 2015).
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4 priedas

Lietuvos kredity biuro informaciniai Saltiniai

Registras

Informacijos turinys

Valstybiniy re

istry informacija

JAR - juridiniy
asmeny registras

Pagrindiniai
jmonés duomenys

Imonés pavadinimas

Imonés pavadinimy kaita

Jmonés registracijos forma ir teisinis
statusas

Imonés jsteigimo ir registracijos data

PVM kodas ir jregistravimo PVM
mokétoju data

Imonés juridinis adresas

Imonés filialai

Imoneés veiklos adreso istorija

Veikla pagal EVRK1 ir EVRK2
klasifikatorius

Imonés dalyviali,
akcijos

Istatinis kapitalas

Valdyba

Informacija apie akcijas ir
akcininkus/savininkus

Duomenys apie
imonés vadova

Vadovo vardas, pavard¢, pareigos

Imonés vadovy pasikeitimo istorija

Finansiné
informacija

Jmonés finansiniai rodikliai

Finansiniy ataskaity ;1 JAR neteikimo
faktas

Turto AR - AreSty informacija| [registruoti, iSregistruoti turto arestai,
areStu registras turto aresto mastas
Nekilnojamo Faktas apie nekilnojamg turtg (turi
turto registras jmon¢ ar ne)
Regitra Informacija  apie| Savininko ir  nadotojo  teisémis
imonges transporto| priklausanciy Jmonei transporto
priemones priemoniy informacija (skaicius,

kategorija, markeé, registracijos metai)

VieSa, vieSa neigiama informacija

Imoniy bankroto

Imoniy bankroto, restrukttirizavimo

(renkama

imoniy bankrotai

departamentas Bankrotoﬂ informacija, bankrutuojanciy,
informacija . . L
bankrutavusiy jmoniy sgrasai

Valstybés Zinios |Viesai paskelbti

Bankrutavusiy jmoniy saraSas
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informacija apie

Sistemos dalyviai

nariy teikiama
informacija apie

bankrota)
Statistikos Statistine ) .
. . Imonés veikla
departamentas [informacija
UZprotestuoti . www3.Irs.It teikiama informacija apie
vekseliai Telsmal, viesa uzprotestuotus vekselius
. informacija : — —— ”
www.teismai .1t Teismy posedziy, nutarCiy informacija
Nepatikimy 54 galtiniai - paskelbimo internete
jmoniy Saltiniai nepatikima jmone faktas
Telefonas
Faksas
1551 Kontaktir.l.é Imonés biuro adresas
informacija Elektroninis pastas
Internetinis adresas
Imonés filialy kontaktiné informacija
Informacija apie jregistruotus subjektus
VMI nurodymy | py/\f mokeétojais
VMI gser\%l:g/zntys Informacija apie iSregistruotus subjektus
VMI nurodymy nevykdymo faktas
Informacija apie asmenis nevykdancius
mokesciy administratoriaus nurodymy
Informacija 1§ 52 spaudos Saltiniy, 25
Spauda _Ziniaskla_i_dos RSS Saltiniy bei TV Ziniy (8 kanalai)
informacija Spaudos praneSimai ir spaudos
informacija i§ VZ archyvo
Imonés darbuotojy skaicius
SODRA _Sodros ) Sod{ai mokesc¢iy nemokanciy jmoniy
informacija saraSas
Sodros skoly informacija: data, suma
Kredity biuro unikali informacija
1500 kredity biuro| Informacija apie padengtus ir

nepadengtus jsiskolinimus (skolos
suma, data, tipas)

pradelsimus
(bankai, lizingai,
telekomunikacijy,
draudimo, kuro,
statybos, prekybos
ir kity sektoriy

Apie jmong atlikty uzklausy skaicius
per pastaruosius 1,3,6 ménesius
(pateikiama ir informacija, kokio
sektoriaus jmonés domejosi subjektu)

bendrovés)

Saltinis: sudaryta autorés
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5 priedas Ekspertinio vertinimo anketa

Gerbiamas eksperte,

Dékoju, jog sutikote dalyvauti tyrime, kurio pagrindinis tikslas — remiantis
eksperty vertinimu, nustatyti smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo
kreditingumo aspektu kriterijy svarba. Anketoje pateikiamos keturios smulkiy
ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo kreditingumo aspektu kriterijy grupés:

1. Smulkios ir vidutinés jmonés veiklos vertinimo paskirties kriterijai —
veiklos vertinimo charakteristikos, kurios yra svarbios, siekiant uztikrinti, jog
veiklos vertinimas bty orientuotas ] informacijos surinkimg ateities
sprendimams priimti bei jmonés veiklai planuoti.

2. Vidinés komunikacijos kriterijai — charakteristikos, kuriomis siekiama
uztikrinti sklandy keitimasi informacija jmonés veiklos vertinimo procese.

3. Finansiniai ir nefinansiniai veiklos vertinimo rodikliai — tai svarbiausi
skirtingas jmonés veiklos sritis vertinantys rodikliai, kuriais sieckiama kasdiening
imonés veiklg susieti su strategija.

4. Kreditingumo vertinimo kriterijai - charakteristikos, kuriomis siekiama
jvertinti ijmonés sugebéjimg laiku jvykdyti partneriams ir tiek¢jams prisiimtus
finansinius jsipareigojimus.

Jisy praSoma nustatyti Siy kriterijy svarbumag, atliekant smulkios ir
vidutinés jmonés veiklos vertinimg kreditingumo aspektu. Klausime pateikiamus
kriterijus ar jy grupes reikia lyginti tarpusavyje, nusprendziant kurie kriterijai
(grupés) yra maziau svarbiis, o kurie labai svarbiis. Ranguojant kriterijus,
svarbiausiam Kriterijui (ar jy grupei) reikia priskirti 1 vieta, maziau svarbiam
- 2 ir t.t. Remiantis Jisy vertinimais, bus kuriamas daugiakriterinis smulkiy ir
vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo kreditingumo aspektu modelis.

Atliekamas ekspertinis vertinimas — disertacijos empirinio tyrimo dalis.
Gauta informacija bus naudojama iSimtinai moksliniais tikslais, jos
konfidencialumg garantuojame. Be atskiro eksperty sutikimo eksperty tapatybe
atskleidzianti informacija nebus vieSinama.

Dékoju uZ skirtq laikq ir suteiktq informacijq.

v —

Vilniaus Universitetas, Ekonomikos fakultetas
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1. I8rikiuokite pagal svarbumg smulkios ir vidutinés jmonés veiklos vertinimo

paskirties kriterijus, atsizvelgdami j jy jtakg jmonés veiklos gerinimui ateityje:

Veiklos vertinimo paskirties kriterijus

Suteiktas rangas
(nuo 1 -
svarbiausiam iki 6
— maziausiai
svarbiam)

= [llgalaikis ir trumpalaikis planavimas

* Nuolatinio tobul¢jimo skatinimas

= Silpnyjy ir stipriyjy jmonés veiklos sriciy
identifikavimas

= Strategijos formavimas

= Su strateginiais tikslais susieti verslo procesai

= Veiklos perziiiros tvarka

2. I8rikiuokite pagal svarbumg vidinés komunikacijos kriterijus, vertindami jy

jitaka veiklos vertinimo procesui.

Vidinés komunikacijos Kriterijus

Suteiktas rangas
(nuo 1 -
svarbiausiam iki
4 — maziausiai
svarbiam)

= Darbuotojy jsitraukimas ir palaikymas

= QGreitas ir tikslus griztamasis rySys

» Vadovy jsipareigojimas / palaikymas

* Vaidmeny paskirstymas ir dalinimasis
atsakomybe
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3. Isranguokite pagal svarbg finansinius ir nefinansinius veiklos vertinimo

rodiklius, kaip svarbiausiy smulkios ir vidutinés jmonés veiklos sri¢iy
vertinimo Kriterijus.

Finansiniai rodikliai

Suteiktas rangas
(nuo 1 -
svarbiausiam iki
12 — maziausiai
svarbiam)

Trumpalaikio ir ilgalaikio mokumo rodikliai

Sanaudy lygio rodikliai

Pardavimy pajamos

Pelnas

Pelningumo rodikliai

Apyvartumo rodikliai

Nefinansiniai rodikliai

Darbuotojy motyvacijos laipsnis

Klienty pasitenkinimo laipsnis

Procesy efektyvumo lygis

Produkcijos / paslaugy kokybeés lygis

Rinkos dalis

Zinios apie rinka, konkurentus
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4. Isrikiuokite  pagal svarbumg Kkreditingumo vertinimo  kriterijus,
atsizvelgdami j jy jtaka, siekiant iSvengti jmonés nemokumo.
Suteiktas rangas
(nuo 1 -
Kreditingumo vertinimo Kkriterijus svarbiausiam iki
4 — maziausiai
svarbiam)

= Finansiniai rodikliai

= Bendra informacija
(i1monés amzius, darbuotojy skaicius, adreso,
pavadinimo kaita)

= Kredito istorija
(atsiskaitymai su partneriais, arestai, teisminés
bylos)

= Verslo sgsajos
(valdyba, akcininkai, susijusios jmongs)

5. I8rikiuokite pagal svarbumg smulkios ir vidutinés jmonés veiklos vertinimo

kreditingumo aspektu kriterijy grupes:

Suteiktas rangas
(nuo 1 -

Veiklos vertinimo kriterijy grupé svarbiausiam iki
5 — maziausiai
svarbiam)

= Veiklos vertinimo paskirties kriterijy grupé

» Vidinés komunikacijos kriterijy grupé

= Finansiniai ir nefinansiniai rodikliali

»  Kreditingumo vertinimo kriterijy grupé
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6. ISrikiuokite pagal svarbumag tikslus, kuriy siekimui svarbus partneriy ir savo
imonés kreditingumo vertinimas ir stebéjimas:
Savo jmonés

Partneriy e
kreditingumo kreditingumo
vertinimas ir vertinimas ir

stebéjimas stebéjimas

fmonés tislas Suteiktas rangas Suteiktas rangas
(nuo 1 - svarbiausiam iki (nuo1 -

o ] svarbiausiam iki
7 — maziausiai svarbiam)
1 — mazZiausiai
svarbiam)

= Konkurencingumo
didinimui

=  Kreditavimosi
salygy gerinimui

* Pardavimy
didinimui

= Patikimai
partnerystei
uztikrinti

* |monés augimui

= Veiklos plétrai

= Veiklos vertinimui

218



7. Isrikiuokite pagal poveikio lygj (nuo 1 — turés daugiausiai jtakos iki 5 — turés
maziausiai jtakos) sritis, kurioms turés jtakos Europos Parlamento ir
Tarybos Direktyva (2013/34/ES)*

*Direktyva siekiama supaprastinti finansing atskaitomybe labai maZoms
jmongs (teiks sutrumpintg balansg, pelno / nuostoliy ataskaita, supaprastintg
aiSkinamajj rasta, gali neteikti informacijos apie ateinanciy laikotarpiy
sgnaudas bei sukauptas pajamas ir apie sukauptas sgnaudas bei biisimyjy
laikotarpiy pajamas):

Suteiktas rangas

(nuo 1 —  turés

ES direktyvos poveikio sritis daugiausiai jtakos iki 5
—  turés  maziausiai
jtakos)

* smulkiy ir vidutiniy jmoniy finansinés
informacijos prieinamumas

» smulkiy ir vidutiniy jmoniy patiriama

administraciné nasta

» smulkiy ir vidutiniy ijmoniy kreditingumo
vertinimo metodika

» smulkiy ir vidutiniy jmoniy finansavimosi

galimybeés

= smulkiy ir vidutiniy jmoniy vidiniai
veiklos vertinimo rodikliai
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6 priedas

jmoneés tiksly siekimui

Imonés ir partneriy kreditingumo vertinimo svarba skirtingy

Partneriy kreditingumo

Eksperty vertinimai

vertinimas ir stebéjimas E1 |e2 |E3 | E4 | E5 | E6 E|E |Su M S S\_/OV
7 |8 |ma D IS

Konkurencingumo 6| 6| 1| 3| 7| 6| 4| 5| 38|48[18]012
didinimui
Kreditavimosi salygy

. 7 7 6 6 6 21 5] 3 42 153 11,7] 0,10
gerinimui
Pardavimy didinimui 1 1 2 2 1 11 2| 4 14 11,81]0,9 | 0,22
Patikimai partnerystei o 2| 71 7| 4| 4| 1| 1| 28|35]|23|016
uztikrinti
Stabiliam jmonés 3| 4| 5| 4| 5| 76| 7| 41]51|14]0,10
augimui
Veiklos plétrai 4 5 3 1 2 51 7] 6 33141(19]|0,14
Veiklos vertinimui 5 3 4 5 3 3| 3| 2 2835|1101 0,16
Savo jmonés Eksperty vertinimai
kreditingumo
vertinimas ir E1|E2 |E3|E4|E5|E6|E7|E8|Suma| M| SD | Svoris
stebéjimas
Konkurencingumo | |, | 6| 7| 6| 4| 3| 38|475|164| 012
didinimui
KredltaV|m0§| . 7 1 1 2 1 1 3 2 18 | 2,25 | 1,92 0,21
salygy gerinimui
Pardavimy 3| 5| 4| 4| 4| 2| 2| 5| 29|363|111| 0,16
didinimui
Patikimai
partnerystei 6 2 2 1 3 7 5 1 27 | 3,38 | 2,18 0,17
uztikrinti
Stabiliam jmonés

L. 1 6 7 7 5 5 6 6 43 15,38 | 1,80 0,09
augimui
Veiklos plétrai 7 5 5 6 4 7 46 | 5,75 | 1,09 0,08
Veiklos vertinimui 3 2 1 4 232,88 | 0,93 0,18

Saltinis: sudaryta autoreés
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7 priedas  ES direktyvos poveikio sriciy ekspertinio vertinimo statistinio
patikimumo skaiciavimo rezultatai

Rodiklis ES direktyvos poveikio sritis
k (ekspertizés objekty skaicius) 5
m (eksperty skaicius) 8
S (nuokrypiy nuo rangy vidurkio 381
kvadraty suma)
W konkordacijos koeficientas 0,49
X2 15,68
Df (laisvés laipsniy skaicius) 4
Patikimumo lygis 95%
p reikSme
X2 kritiné reik§mé 9,49
Nuomoniy suderinamumas suderintos

Saltinis: sudaryta autorés
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8 priedas Daugiakriterinio smulkiy ir vidutiniy jmoniy veiklos vertinimo kreditingumo aspektu modelio kintamyjy koreliaciné matrica

ITP NTS SSVS SF SVP  VPT  DP GR VWV VDA TIM  SL PP P PR AR DM KP PE PKL RD ZRK FIN BI KI Vs
ITP 1
NTS | -017 1
Ssvs | -074 0,03 1
SF 008 -061 -021 1
SVP | 023 058 046 0,76 1
VPT | 013 048 004 076 -0,70 1
DP 032 000 017  -064 -065 0,49 1
GR | 052 022 078 010 -041 006 041 1
VP | 065 024 045 049 024 -035 -044 0,60 1
VDA | 035 021 065 018 045 -014 -056 097  -0,49 1
™ | 015 011  -032 041 048 048  -0,60 034 023 039 1
sL 021 058  -063 -011 023 014 -0,43 066 -015 061 059 1
PP 040 052 019 007 -004 031 -0,52 014 039 017 021 059 1
P 021  -011 041 002 015 042 -0,20 005 006 007 045 -015 -047 1
PR 009 -071 031 064 032 -076 005 03 030 -030 -006 -071 -056 022 1
AR 028 -013 -018  -046 -036 064 065 007 -063 -005 -08 -031 -028 -046 -0,19 1
DM | 028 -015 035 -042 -055 016 0,86 036 -047 -044 -061 -069 -076 005 036 056 1
KP | -013 022 061 -075 -081 044 082 050 -033 -054 -064 -053 -048 012 000 047 085 1
PE 074 031 -077 -035 -014 046 0,39 048 -064 028 001 054 011 -055 -052 043 007 -0,04 1
PKL | -091 019 074 003 029 005 -024 068 08  -055 -007 -022 048 005 004 -043 -026 010  -0,66 1
RD | -032 030 -011 077 072 053 -082 004 074 014 038 021 050 -010 023 -058 -0,79 081  -040 0,38 1
JRK | -040 -038 011 075 073 -058 -0,88 017 055 033 027 003 029 014 031 -045 -0,66 071  -061 029 088 1
FIN | 017 -014 -009 -022 011 031 -0,77 03 014 007 -004 -010 007 006 -013 -011 0,27 014 -010 019 -004 012 1
BI 009 017 033  -020 -019 -034 027 022 -008 -021 041 -008 -052 068 024 -044 0,38 038 -010 -006 -041 -042 022 1
Kl 017  -014  -009 -034 -012 034 027 022 -05 021 -004 -013 -046 047 -024 044 0,29 027 010 -045 -057 -029 -008 014 1
vs | -022 000 -016 03 021 000 -035 000 042 000 -025 013 065 -076 000 000 -044 043 000 034 065 047 017 076 0,76 1

ITP - llgalaikis ir trumpalaikis planavimas, NTS - Nuolatinio tobuléjimo skatinimas, SSVS - Silpnuyjy ir stipriyjy imonés veiklos sri¢iy identifikavimas, SF - Strategijos formavimas, SVP - Su
strateginiais tikslais susieti verslo procesai, VPT - Veiklos perziros tvarka, DP - Darbuotojy jsitraukimas ir palaikymas, GR - Greitas ir tikslus griztamasis rySys, VP - Vadovy jsipareigojimas /
palaikymas, VDA - Vaidmeny paskirstymas, dalinimasis atsakomybe, TIM - Trumpalaikio ir ilgalaikio mokumo rodikliai, SL - Sgnaudy lygio rodikliai, PP - Pardavimy pajamos, P — Pelnas, PR -
Pelningumo rodikliai, AR - Apyvartumo rodikliai, DM - Darbuotojy motyvacijos laipsnis, KP - Klienty pasitenkinimo laipsnis, PE - Procesy efektyvumo lygis, PKL - Produkcijos paslaugy kokybés
lygis, RD - Rinkos dalis, ZRK - Zinios apie rinkg, konkurentus, FIN - Finansiniai rodikliai, Bl - Bendra informacija, K1 - Kredito istorija, VS - Verslo sgsajos

222



9 priedas Empirinio tyrimo anketos klausimynas

Jusy atsakymai j anketoje pateikiamus klausimus mums labai vertingi. Apklausoje
gauti duomenys bus naudojami tik moksliniais tikslais, todél uztikriname Jiisy
pateiktos informacijos konfidencialumgq. Anketq sudaro 24 klausimai, padalinti
dvi dalis.

Jei pageidaujate gauti Sio tyrimo rezultaty apibendrinimgq, parasykite.

I§ anksto dékojame Jums uz pagalbg.

I. Konkrecioje imonéje atlieckamo veiklos vertinimo ypatumai
I anketos dalyje (19 klausimy) pateikite atsakymus apie Jiisy jmonéje atliekamg
veiklos vertinimg.

1. Ar Jusy imong¢je atlieckamas veiklos vertinimas?

1 Taip
"1 Ne (pasirinke $j atsakymq, pereikite prie 18 klausimo)

2. Imonés veikla vertinama siekiant: (paZymeékite vieng ar daugiau atsakymy)

[ I8siaiSkinti silpnagsias bei stiprigsias jmonés veiklos sritis
1 Kontroliuoti vidinius jmonés procesus

"] Perziureéti veikla

"] Planuoti ymonés ilgalaike ir trumpalaike veikla

1 Skatinti nuolatinj tobuléjima

"] Stebéti jmongs veiklos rezultaty pokycius

"1 Sulyginti i8keltus tikslus su pasiektais rezultatais

1 Kita

3. Jusy imong¢je atlickama veiklos vertinimg apibiidintumeéte kaip: (paZymékite
vieng atsakymag)

"1 Finansiniy rodikliy ir jy poky¢iy analize

1 Finansiniy ir nefinansiniy rodikliy*? vertinima, kai atskirais pavieniais
rodikliais vertinamos jvairios veiklos sritys (pardavimai, paslaugos teikimo
procesas / gamyba, klienty pasitenkinimas ir kt.).

" Finansiniy ir nefinansiniy rodikliy vertinimg, kai rodikliai tarpusavyje susije
ir daro jtakg galutiniam jmonés rezultatui.

1 Kita
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4. Ivertinkite, kokig procenting dalj Jisy jmonés veiklos vertinime uzima
finansiniy ir nefinansiniy rodikliy vertinimas (is viso 100 %):

1 Finansiniy rodikliy vertinimas %
] Nefinansiniy rodikliy vertinimas %

1 Finansiniai rodikliai — i$ finansiniy ataskaity ir buhalterinés apskaitos gaunami
rodikliai (pvz., pelnas, pajamos, sagnaudos ir pan.).

2 Nefinansiniai rodikliai — rodikliai, apimantys jvairias jmonés veiklos sritis
(pvz., rinkos dalis, vartotojy pasitenkinimas, kompetencija, motyvacija ir pan.).

5. Kuriuos finansinius rodiklius naudojate jmonés veiklai vertinti? (pazymékite
vienq ar daugiau atsakymy,)

) Apyvartumo rodiklis (turto apyvartumo rodiklis)

1 Pelningumo rodiklis (nepaskirstyto pelno ir turto santykis)

1 Sgnaudy lygio rodiklis (veiklos sanaudos vienam pardavimo pajamy eurui)
Finansiniy ataskaity rodikliai:

] pardavimo pajamos

"1 pelnas
Mokumo rodikliai:

] grynojo apyvartinio kapitalo ir turto santykis

1 nuosavo kapitalo ir jsipareigojimy santykis

[ Kita

6. Kokiu periodiSkumu vertinate finansinius rodiklius: (paZymeékite vieng
atsakymaq)

] Kas ménesj
1 Kas ketvirtj
1 Kas pusmetj
1 Kita

(pateikite savo atsakymg)

7. Finansiniy rodikliy vertinimas: (paZymeékite vieng ar daugiau teiginiy, su
kuriais sutinkate)

1 Daznai naudojamas jmonése, nes finansiniai rodikliai lengvai apskaiciuojami
ir palyginami

1 Neatskleidzia priezasCiy, nulémusiy ijmonés veiklos rezultatus

1 Nepakankamas, siekiant visapusiskai jvertinti jmonés veikla

1 Teikia objektyvig informacijg apie jmones veikla

1 Teikia praeities faktus atspindin¢ig informacija
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8. Ivertinkite, kiek, Jisy nuomone, vien finansiniy rodikliy vertinimas leidZia
spresti apie
jmonés veiklos rezultatyvuma %

9. Kokius nefinansinius rodiklius naudojate jmonés veiklai vertinti (pazymékite
vienq ar daugiau atsakymgq)
I klientus orientuoti rodikliai:
[1 klienty pasitenkinimo laipsnis
'] rinkos dalis
Vidiniy veiklos procesy rodikliai:
] procesy efektyvumo lygis
] paslaugy/produkty kokybés lygis
Inovacijos ir mokymosi rodikliai:
] zinios apie rinka, konkurentus
"I darbuotojy motyvacijos laipsnis
[ Kita
1 Nefinansiniai rodikliai j veiklos vertinimg nejtraukti (pasirinke §j atsakyma,
pereikite prie 12 klausimo).

10. Kokiu periodiSkumu vertinate nefinansinius rodiklius: (pazymeékite vieng
atsakymaq)

] Kas ménesj
] Kas ketvirtj
] Kas pusmet]
[ Kita

11. Nefinansiniy rodikliy vertinimas: (pazymékite vienq ar daugiau teiginiy, su
kuriais sutinkate)

"] LeidZia geriau vertinti jmones veikla

1 Retai naudojamas praktikoje dél vertinimo rodikliy nekonkretumo,
neapibréztumo

"] Teikia informacijg, kuri naudojama jmong¢s ateities perspektyvoms planuoti
"] Teikia subjektyvig informacija

1 Tampa vis svarbesni jmonés veiklos vertinime
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12. Jisy jmonés veiklos vertinime naudojamy rodikliy (finansiniy ir
nefinansiniy) teikiama informacija:
Sutinku Nesutinku

Atskleidzia silpngsias jmonés veiklos
sritis

Atskleidzia stiprigsias jmonés veiklos
sritis

Imonés veiklos rezultatus apibiidina
iSsamiali

Leidzia spresti apie jmong¢je vykstantj
nuolatinj tobuléjima

LeidZia spresti apie veiklos rezultatus
nulémusias priezastis

Parodo vienkartinj rodikliy gerinimag

Formuoja strategija

Verslo procesus susieja su strategija

13. Jiisy jmones veiklos vertinimo rodikliams budinga (pazZymékite jiems
budingas charakteristikas):

1 Aiskiai apibrezti, siekia konkretaus tikslo

1 Dominuoja finansiniai rodikliai

1 Keli paprasti faktiniai rodikliai

] Lengvai suprantami ir naudojami rodikliali

"1 NeaiSkis rodikliai, nusako praeities rezultatus

] Sudétinga vertinimo metu gauty duomeny analize

1 Sieja kasdiening jmonés veiklg su strateginiais tikslais
1 Suteikia greitg ir tiksly griztamajj rysi

14. Kurios 18 zemiau i§vardinty veiklos vertinimo charakteristiky tinka Jiisy
imonei (pazymékite vieng ar daugiau atsakymy):

| Darbo tvarka aiskiai aprasyta

1 Darbo tvarka neaprasyta, néra biurokratijos

1 Darbuotojai nesupranta veiklos vertinimo rodikliy

1 Darbuotojy atlygio sistema susieta su veiklos rezultatais
1 IT sprendimai padeda vertinti veikla

] IT resursy stoka

] Paseng, nebeaktualiis rodikliai nepanaikinami

1 Planuojami ilgalaikiai ir trumpalaikiai tikslai

) Prioritetas trumpalaikiams tikslams pasiekti

1 Veiklg dazniausiai vertina vadovas

1 Veiklos vertinimo rezultatus Zino visi jmonés darbuotojai
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15. Ar keitéte veiklos vertinimo metodika per pastaruosius 2 metus?
(pazymeékite vieng atsakymq)

] Taip, 1 veiklos vertinimg jtraukéme papildomy vertinimo rodikliy

1 Taip, taikome visiSkai naujus vertinimo metodus

] Ne, veiklos vertinimo metodika nepakito (pasirinke §j atsakyma, pereikite
prie 17 klausimo)

16. Kas sglygojo veiklos vertinimo metodikos koregavimg / keitimg?
(pazymeékite vieng ar daugiau atsakymy,)

] Anksciau naudoti metodai nesuteiké pakankamai informacijos
] Atsirado poreikis greiCiau reaguoti ] jmonés veiklos rezultatus
] Did¢janti konkurencija

1 Igytos Zinios ir siekis tobuléti

1 Imonés plétra, augimas

] Pasikeité jmonés strukttira

"] Pasikeité ymonés valdymo stilius

] Pasikeitusi rinkos situacija

1 Kita

17. Ar jmonés darbuotojai supazindinami su vertinimo rezultatais? (pazymékite
vieng atsakymag)

1 Taip, bet tik vadovai
1 Taip, visi jmon¢s darbuotojai
] Ne, tai nebiitina

18. Suformuluokite teiginius, koks, Jisy nuomone, turéty biti efektyvus jmonés
veiklos vertinimas:
Sutinku Nesutinku

Grjztamasis rysys tarp vadovy ir
darbuotojy turi biiti greitas ir
tikslus

Imonés veiklos vertinimas turi biiti
atliekamas nuolat, periodiskai

Imonés veiklos vertinimas turi biiti
atlieckamas pagal poreikij
(reaguojant ] vidinius ar iSorinius
pokycius)

Imonéje turi biiti vertinama
vykstanc¢iy procesy eiga

Svarbus vadovy jsipareigojimas ir
palaikymas

Turi bati vertinami finansiniai rodikliai
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Turi buti vertinami nefinansiniai rodikliai

Tur1 biiti vertinami ir finansiniai, ir
nefinansiniai rodikliai

Visi darbuotojai turi turéti aiskiai
apibréZtas pareigas ir atsakomybes

Vertinimo rodikliai turi biiti tarpusavyje
susije, nurodantys prieZasties-pasekmés
rySius

Vertinimo sistema turi keistis
priklausomai nuo rinkos salygy

Vertinimo sistema turi biti stabili, kad

biity galima lyginti rezultatus

19. Kurios 18 $iy jmonés struktiiros ir darbo tvarkos charakteristiky biidingos
Jusy imonei? (pazymeékite vienq ar daugiau atsakymy)

1 Aukstas inovacijy lygis ir potencialas

| Darbas planuojamas reaguojant i rinkos pokycius

1 Neformali, dinamiSka strategija

1 Néra biurokratijos

] Suasmenintas valdymas

1 Vadovas visapusiskai dalyvauja ir kontroliuoja versla

1 Veiklos rezultatai priklauso nuo keleto klienty

(] Zemas specializacijos laipsnis, darbuotojai atlieka keleto pareigybiy funkcijy

II. Konkrecios imonés kreditingumo svarba jos veiklai ir plétrai
Il anketos dalyje (5 klausimai) pateikite atsakymus apie Jiisy jmonés
kreditingumo svarbq.

20. Kiek karty per pastaruosius metus vertinote savo jmonés kreditinguma®?
1 Né vieno (pasirinke s5j atsakymgq, pereikite prie 24 klausimo)

1 Vieng

1 Du

1 Tris

1 Keturis ir daugiau

21. Kokiu tikslu vertinote jmonés kreditinguma: (pazymeékite vieng ar daugiau
atsakymy)

1 Kreditingumas yra viena i§ sudedamyjy jmonés veiklos vertinimo daliy
1 Kreditinguma ir jo pokycius stebime nuolat

1 Kreditoriai reikalavo pateikti kreditingumo informacija

] Smalsu Zinoti, kokig informacijg mato kreditoriai

1 Svarbu zinoti, kokig informacijg mato kreditoriai
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22. Kurj Saltinj naudojote vertindami savo jmonés kreditinguma:
(pazymeékite vieng ar daugiau atsakymy)

] Juridiniy asmeny registras
] Kredity draudimo bendrovés (Coface, Atradius)

" Lietuvos kredity biuras Creditinfo
") Skoly iSieskojimo bendroveés (Gelvora, Creditreform, Lindorff ir kt.)

1 Viesi informaciniai Saltiniai

Kt

23. Ivertinkite savo jmonés kreditingumo vertinimo ir steb&jimo svarba

skirtingy jmoneés tiksly siekimui: (paZymékite kreditingumo svarbg kiekvieno

tikslo siekimui)

Labai Svarbu | Nei svarbu, | Nesvarbu Visai
svarbu nei nesvarbu
nesvarbu
(neturi
jtakos)

Konkurencingumo
didinimui

Kreditavimosi salygy
gerinimui

Pardavimy didinimui

Patikimai partnerystei
uztikrinti

Stabiliam jmonés
augimui

Veiklos plétrai

Veiklos vertinimui

24. Ar rinkdamiesi partnerius, vertinate jy kreditingumg (kredito rizika)?
(pazymékite vieng atsakymg)

1 Ne, nes pasitikime partneriais
"1 Ne, nes taikome iSankstinj apmokéjima

] Taip, kartais
1 Taip, visuomet

3 Kreditingumas — fizinio ar juridinio asmens gebéjimas laiku jvykdyti
tiekéjams ir partneriams prisiimtus finansinius jsipareigojimus.

Dékojame uz iSsakytq nuomone, Jiisy atsakymai labai vertingi atliekant $j

tyrimg.
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10 priedas Empyriniame tyrime dalyvavusiy jmoniy finansiniai
rezultatai 2011-2013 metais

Veikl Kori Pajamos Pajamos Zgjﬁmos
eiidos setoriis | 2013m, Eur | 2012m,, Eur | 22T
Imoné 1 Paslaugy veikla 512.104 616.525 792.245
Imon¢ 2 Kita 165.265 145.205 113.424
Imoné 3 Kita 222.275 218.797 203.212
Imon¢ 4 Pramoné 251.078 241.799 209.934
Imoné 5 Paslaugy veikla 70.953 51.162 44,352
Imon¢ 6 Prekyba 38.501 29.844 14.034
Imon¢ 7 Prekyba 319.275 299.489 256.939
Imoné¢ 8 Pramoné 116.991 112.353 30.987
Imon¢ 9 Statyba ir NT 11.538 11.161 4.840
Imoné 10 | Pramoné 26.641 21.177 17.830
Imoné 11 | Statyba ir NT 241.600 228.617 214.372
Imoné 12 | Prekyba 235.926 229.149 212.150
Imoné 13 | Pramoné 363.906 357.520 176.800
Imoné 14 | Prekyba 31.466 25.913 24.322
Imoné 15 | Prekyba 236.356 219.284 122.625
Imoné 16 | Prekyba 242.390 232.658 193.428
Imoné 17 | Pramoné 62.975 54.286 32.323
Imon¢ 18 | Paslaugy veikla 65.156 64.227 31.249
Imoné 19 | Kita 162.370 145.720 111.397
Imoné 20 | Prekyba 317.229 293.680 164.732
Imoné 21 | Prekyba 5.318 4.883 3.342
Imoné 22 | Prekyba 388.767 371.415 336.125
Imoné 23 | Transportas 104.234 91.326 71.430
Imoné 24 | Statyba ir NT 163.950 144.016 143.743
Imon¢ 25 | Pramoné 332.755 319.600 226.424
Imoné 26 | Prekyba 112.990 107.502 55.004
Imone 27 | Paslaugy veikla 28.308 27.230 24.427
Imon¢é 28 | Pramoné 54.792 50.944 29.933
Imoné 29 | Prekyba 93.279 85.716 60.607
Imoné 30 | Prekyba 70.940 45.609 37.883
Imoné 31 | Statyba ir NT 227.645 204.723 165.362
Imoné 32 | Prekyba 30.484 26.793 10.286
Imoné 33 | Transportas 39.774 33.897 18.884
Imoné 34 | Prekyba 64.896 59.354 47.417
Imoné 35 | Pramoné 125.149 118.980 77.958
Imoné 36 | Kita 23.863 21.427 7.369
Imoné 37 | Kita 93.618 89.816 56.769
Imoné 38 | Paslaugy veikla 154.685 144,774 115.401
Imoné 39 | Prekyba 50.914 47.090 20.298
Imoné 40 | Prekyba 36.931 28.857 26.854
Imon¢ 41 | Pramoné 119.036 109.669 77.318
Jmoné 42 | Kita 49.544 42.906 35.502
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Imoné 43 | Statyba ir NT 172.104 167.130 123.731
Imoné 44 | Kita 75.762 62.266 61.326
Imoné 45 | Transportas 522.181 404.631 318.108
Imoné 46 | Kita 145.306 134.710 112.444
Imoné 47 | Statyba ir NT 23.807 19.385 6.082
Imoné 48 | Kita 112.147 91.949 107.276
Imoné 49 | Prekyba 135.131 127.162 58.742
Imoné 50 | Prekyba 130.412 123.079 99.507
Imon¢ 51 | Paslaugy veikla 113.458 108.183 71.859
Imoné 52 | Paslaugy veikla 83.368 47.235 60.830
Imoné 53 | Kita 14.670 12.619 2.811
Imoné 54 | Prekyba 14.595 25.385 211.449
Jmoné 55 | Paslaugy veikla 162.758 306.084 21.356
Imon¢ 56 | Pramoné¢ 282.375 294.688 261.123
Imoné 57 | Statyba ir NT 32.989 21.861 24.867
Imoné 58 | Statyba ir NT 67.633 51.794 76.163
Jmoné 59 | Zemés tikis 122.864 91.993 118.446
Imoneé 60 | Paslaugy veikla 101.145 205.357 191.207
Imoné 61 | Kita 366.114 713.880 205.117
Imoné 62 | Prekyba 166.530 157.086 27.367
Imoné 63 | Prekyba 469.657 660.985 562.556
Imoné 64 | Kita 159.853 197.149 276.595
Imoné 65 | Prekyba 450.349 473.478 384.968
Imoné 66 | Kita 309.292 121.468 202.216
Imone 67 | Paslaugy veikla 129.616 213.138 77.466
Imoné 68 | Prekyba 12.050 12.069 12.606
Imoné 69 | Kita 356.607 361.330 309.738
Imoné 70 | Prekyba 24.853 25.348 21.335
Imoné 71 | Kita 62.244 70.732 89.690
Imoneé 72 | Paslaugy veikla 277.008 75.816 56.914
Imoné 73 | Prekyba 13.450 14.119 15.885
Imon¢ 74 | Paslaugy veikla 123.106 317.347 239.367
Imoné 75 | Kita 132.317 140.923 67.395
Imoné 76 | Prekyba 35.227 49.249 14.757
Imoné 77 | Prekyba 140.942 293.025 220.479
Imoné 78 | Kita 84.502 59.506 67.664
Imoné 79 | Statyba ir NT 39.090 40.404 32.031
Imoné 80 | Kita 115.397 501.635 42.203
Imoné 81 | Prekyba 35.047 76.368 61.325
Imoné 82 | Prekyba 32.352 49.834 64.701
Imoné 83 | Paslaugy veikla 198.871 151.037 167.384
Imoné 84 | Kita 423.609 796.240 1.158.459
Imoné 85 | Prekyba 100.715 106.171 52.678
Imoné 86 | Kita 132.770 124.625 101.825
Imoné 87 | Kita 48.511 58.949 59.618
Imoné 88 | Kita 29.281 22.372 18.063
Imoné 89 | Paslaugy veikla 121.861 154.104 169.467
Imoné 90 | Prekyba 236.921 321.916 195.389
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Imoné 91 | Kita 50.494 63.018 65.407
Imon¢ 92 | Transportas 70.437 58.239 76.509
Imoné 93 | Kita 110.881 164.086 185.441
Imoné 94 | Prekyba 452.117 479.213 523.950
Imoné 95 | Prekyba 318.966 397.660 443.878
Imoné 96 | Kita 1.880.035 2414975 | 2.534.173
Energetika ir kom.

Imoné 97 | tkiai 119.564 231.553 254.778
Imoné 98 | Prekyba 347.819 454.347 498.772
Imoné 99 | Prekyba 287.273 299.751 342.890
Imoné 100 | Prekyba 348.777 520.490 789.469
Imoné 101 | Prekyba 314.449 479.603 451.364

Viso: | 17.507.522 | 19.993.838 | 17.688.741

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Lietuvos kredity biuro duomenimis
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