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IVADAS

Darbo temos aktualumas: Veiklos efektyvumas yra svarbus jmonés sékmés kriterijus.
Neefektyvumo pozymiai gali neigiamai veikti organizacijos rezultatus jvairiuose lygmenyse, kas
galiausiai nugula j finansines ataskaitas bei rodo nepatenkinamus rezultatus vadovybei,
akcininkams, tickéjams bei kreditoriams. Finansiné atskaitomybé¢ ir finansiniai rezultatai yra itin
svarbus informacijos apie jmonés veiklg Saltinis. Tai yra objektyvus biidas norint tinkamai jvertinti
jmonés bikle ir susidaryti bendrg vaizdinj apie jmonés veiklos rezultatus. Strateginiai sprendimai
paprastai yra siejami su ateities jvykiais ir remiasi prognozavimo informacija, kuri gelbé¢ja kuriant
ateities planus bei padeda priimti tinkamus sprendimus. Tik savalaikeé ir objektyvi finansinés
informacijos analizé sudaro galimybes jvairiy lygiy vadovams parengti atitinkamus veiklos
vykdymo modelius bei priimti racionalius valdymo sprendimus atitinkamam laikotarpiui
atsizvelgiant tiek | dabarting biiseng, tiek remiantis prognozuojamgja informacija. Todéel yra
kritiSkai svarbu periodiSkai stebéti finansiniy indikatoriy dinamika veiklos vykdymo eigoje ir
atitinkamai reaguoti stebint rodikliy pakitimus. EKonominio neuztikrintumo periodais yra ypac
svarbu tinkamai kontroliuoti efektyvumo vertinimo procesus tam, kad bty atitinkamai sureaguota
1 besikeiCiancias ekonomines salygas. Globalizacija bei auganti konkurencija rinkose taip pat
skatina veikti ne pras€iau nei konkurentai, savalaikiai jvedant automatizacijos sprendimus bei
diegiant naujas technologijas.

Atlikus tinkama organizacijos veiklos efektyvumo vertinima vadovybé gali priimti
optimalius valdymo sprendimus, racionalius iStekliy paskirstymo variantus bei priimti veiklos
efektyvumo didinimo priemones. Vertinant veiklos efektyvuma atskleidziami veiklos rezervai,
apibréziama jy apimtis ir galimybés geriau dirbti racionaliau naudojant tiek finansinius tiek
nefinansinius iSteklius. Organizacijai yra ypa¢ svarbu tinkamai sudélioti efektyvumo vertinimo
metodikg bei turéti lengvai pasiekiamg finansinés ir nefinansinés informacijos duomeny bazg,
kurios pagalba galima formuoti jvairius rodiklius tinkamus specifinei jmonei ar sektoriui.
Mokslin¢je bei vadovavimo aplinkoje sutinkami metodai pasizymi trikumais tinkamam ir
periodiskam veiklos efektyvumo vertinimui atlikti, kurie galéty biti veiksmingai pritaikomi
atitinkamam sektoriui ar tam tikrai jmoniy grupei. Tikslingai vertinant veiklos efektyvuma jmoniy
grupés lygmeniu ir siekiant iSanalizuoti atskiry jmoniy grupéje, ar imoniy struktiiriniy vienety
efektyvumus, galima jzvelgti potencialiy veiklos efektyvinimo galimybiy, kadangi jmanoma

sinergija tarp atskiry padaliniy leidZia jvesti pokyc¢ius bei dalintis vadovavimo praktikomis.



Analizuojamos temos iStyrimo lygis: Daugelis autoriy mokslingje literatiiroje siiilo
jvairius veiklos vertinimo modelius. Modeliy, orientuoty specifiskai j veiklos efektyvumo
vertinimg, sutinkama maziau, taciau bendrai veiklos vertinimo modeliai savyje talpina ir
efektyvumo vertinimo elementus. Neely (1995) veiklos vertinima apibrézé kaip procesg, kuris
vertina veiksmo efektyvumg ir rezultatyvuma. Tatila (2014) veiklos vertinimo koncepcija taip pat
formuoja per efektyvumo prizme — teigia, jog veiklos vertinimas tai jmonés tiksly matavimas
efektyvumo bei rezultatyvumo aspektais. Kaplan ir Norton (1996) pristatydami subalansuotg
rodikliy sistema sukélé tikrg perversmg veiklos efektyvumo vertinimo aplinkoje, kadangi pasitilé
jtraukti ir nefinansiniy rodikliy vertinima. Sis metodas iki $iol pladiai naudojamas jvairiy autoriy
ir tyréjy, taCiau pasizymi trokumais. Ferber Pineyrua, Redondo et al. (2021) tyré subalansuoty
rodikliy sistemos taikymo ypatumus mazoms ir vidutinéms jmonéms veikian¢ioms paslaugy
sektoriuje. Hamdat ir Kessi (2022) tyrime analizavo, kaip subalansuotyjy rodikliy sistemos
vertinimas gali prisidéti prie suinteresuotyjy Saliy vertés pasitlymy formulavimo bei jvertinimo.
Gaubtinés duomeny analizés metodika pasitlyta Farrel (1957) taip pat placiai taikoma. Avkiran
(2011) tyrime nagrinéjo, kiek gaubtinés duomeny analizés metu jvertintas efektyvumas siejasi su
jmonés santykiniy finansiniy rodikliy jverciais.

Darbo naujumas: Darbe i$samiai nagrinéjamas efektyvumo sgvokos aiskinimas skirtingy
autoriy darbuose bei pabrézta problematika dél jos supratimo bei vertimo i§ uZsienio kalbos
autoriy Saltiniy. ISanalizuota ir susisteminta problematika apie dazniausiai pasitaikancias veiklos
efektyvumo vertinimo metodikas. Remiantis iSanalizuota informacija darbe pasitlytas veiklos
efektyvumo vertinimo modelis tinkamas taikyti efektyvumo vertinimui paslaugy sektoriuje
veikian¢ioms jmonéms.

Darbo problema: Mokslingje bei vadybingje aplinkoje néra sutinkamas efektyvumo
vertinimo modelis, kuris biity paprastai pritaikomas, lengvai naudojamas bei pateikty naudingas
iSvadas apie tiriamg organizacinj subjekta ir jo struktiirinius vienetus.

Darbo tikslas: Sudaryti veiklos efektyvumo vertinimo modelj — jvertinti jmoniy grupés
struktiiriniy vienety veiklos efektyvumus bei atskleisti rySius tarp modelio kintamyjy siekiant
identifikuoti galimas jmoniy grupés veiklos efektyvinimo sritis.

Darbo uZdaviniai:

1. Teoriniu pobtdziu i$nagrinéti moksline literatlirg apie efektyvumo sampratg bei
apibrézti efektyvumo koncepcijg ir efektyvumo vertinimo svarba.

2. Susisteminti informacija apie dazniausiai sutinkamus metodus bei modelius
veiklos efektyvumo vertinimui bei i$skirti jy privalumus ir triikumus.

3. Sudaryti jmoniy veiklos efektyvumo vertinimo model;.

4. Jvertinti jmoniy grupés struktiiriniy padaliniy veiklos efektyvuma.



5. Pateikti modelio rezultatus vadovybés vertinimui, nustatyti rySius tarp modelio
kintamyjy bei identifikuoti galimas jmoniy grupés veiklos efektyvinimo sritis.

Darbo metodai: Sickiant jgyvendinti iSsikeltus darbo uzdavinius, naudoti teoriniai
mokslinés literattiros lyginamosios analizés ir sintezés, vertinimo, sisteminimo, apibendrinimo
metodai. Empirinio tyrimo dalyje naudotas ekspertinio vertinimo metodas, kuris leido suformuoti
darbe taikoma modelj veiklos efektyvumo vertinimui. Ry$iy tarp modelio kintamyjy nustatymui
taikytas pusiau strukttirizuoto interviu metodas.

Darbo struktiira: Pirmasis teorinis skyrius darbe dalinamas j poskyrius — pirmiausiai
nagrin¢jama efektyvumo koncepcija bei jos raida mokslinéje tyrimy aplinkoje. Toliau
atskleidziama efektyvumo vertinimo svarba bei reikalingumas organizacijoje. Paskutinis poskyris
darbe kalba apie dazniausiai sutinkamus efektyvumo vertinimo metodus, atskleidzia jy specifikg
bei pranaSumus ir trikumus, kas leidzia formuluoti darbo problemg. Antrajame darbo skyriuje
atskleidziama empirinio tyrimo metodologija — modelio formavimo eiga ir modelio taikymo
zingsniai. Paskutiniajame darbo skyriuje pateikiami ekspertinio vertinimo suderinamumo tyrimo
rezultatai, suformuojamas veiklos efektyvumo vertinimo modelis, atliekama modelio pritaikymo
procediira jmoniy grupés struktiiriniams padaliniams bei pusiau strukttirizuoto interviu su jmoniy

grupés vadovybe metu i§gryninamos jmoniy grupés veiklos tobulinimo sritys.



1. VEIKLOS EFEKTYVUMO VERTINIMO TEORIJA

1. 1. Efektyvumo koncepcija ir jos raida mokslinéje literatiiroje

[vairiy discipliny literatiiroje naudojamos jvairios sgvokos, kad biity iSreiksti ar apibudinti
tam tikri veiksmai, procesai ar rodikliai. Efektyvumo sgvoka placiai taikoma ekonomikos ir verslo
administravimo teorijoje, taCiau gali biti interpretuojama skirtingai. Ekonomistai labiau linke
efektyvumo savoka aiskinti kaip Pareto efektyvuma, kuris jvykdomas kai iStekliai paskirstomi
tokiu buidu, kada yra pasiekiamas didZiausias galimas efektyvumas nedidinant istekliy kiekio, arba
ju perskirstymas, siekiant kazkam duoti daugiau, neiSvengiamai sumazina ar pablogina bendra
iSeigg. Situacija, kada joks pagerinimas negalimas be nuostoliy yra vadinama Pareto optimumu.
Nesunku pastebéti, kad Siame aiSkinime sgvokos ,.efektyvumas ir ,,optimalumas* vartojamos
kaip sinonimai. Lietuviy kalbos Zodynas savoka ,,optimalus“ aiskina kaip tinkamiausias,
geriausias, palankiausias. Nors Sios dvi sgvokos ,,optimalumas® ir ,,efektyvumas® tam tikrame
kontekste gali jgyti panaSig reikSme, taCiau sgvoka ,.efektyvumas* yra konkretesné, nes savyje
talpina du faktorius — isteklius ir rezultata, tuo tarpu ,,optimalumas“ nurodo savybe¢ — geriausias,
tinkamiausias (Janciauskas, Maceika, Strazdas, Tolo¢ka ir Zabielaviciené, 2012).

Analizuojant finansy valdymo ir vadybos discipliny mokslings literatiiros medziaga galima
pastebeti, jog efektyvumas aiSkinamas kaip isStekliy panaudojimo lygis, uztikrinantis didziausig
iSeigos apimtj (Zinkeviciuté, Vasiliauskas, 2013). Tai yra jprastas aiskinimas lietuviy autoriy
darbuose, ir tarp skirtingy autoriy varijuoja minimaliai. Nemaza dalis autoriy efektyvuma sieja su
kitomis tariamai sinoniminémis kategorijomis — pelningumas, naSumas, produktyvumas ar
likvidumas, taciau tai veikiau tam tikros efektyvumo vertinimo priemonés nei esminé $io reiskinio
samprata. Tuo tarpu efektyvumas uZsienio mokslinés literatiiros darbuose aiSkinamas jvedant
papildomas sgvokas ir atskiriant suvokimus apie su efektyvumu susijusius reiskinius.

Norint apibrézti efektyvumo sgvoka remiantis uzsienio literatiiros moksliniais straipsniais,
greta reikalinga analizuoti veiksmingumo, rezultatyvumo bei, tam tikra dalimi, produktyvumo
koncepcijas. Literatiiroje Sios savokos aiSkinamos skirtingai, taCiau rySys tarp supratimo yra
glaudus, ir efektyvumo aiskinimas negalimas be visy S§iy sagvoky apjungimo j vieng reiSkinj
(Australian Government Productivity Commision — AGPC, 2013). Uzsieniy autoriy darbuose,
Salia efektyvumo (angl. efficiency) pateikiama veiksmingumo (angl. effectiveness) bei
produktyvumo (angl. productivity) savokos. Nors daznai ,,efektyvumas® ir ,veiksmingumas*
vartojami kaip sinonimai ir jiems nesuteikiama skirtinga reik§me, taciau pastebima, kad dalyje
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autoriy darby $iy savoky atskyrimui skiriamas didelis démesys. Si problema labai aiskiai
pastebima lietuviy autoriy darbuose, kuomet remiamasi uzsienio Saltiniais veiksmingumo
(effectiveness) tema, o paciame darbe kalbama apie efektyvumg (efficiency). Itin aiskus $iy

koncepcijy aiskinimas ir atskyrimas pateikiamas Iannone ir Nenni (2013) darbe.

1 paveikslas
Efektyvumas, Veiksmingumas ir Produktyvumas — sampraty palyginimas

Faktinés sagnaudos ———> <«——— Faktiniai rezultatai

PRODUKTYVUMAS

l l

IStekliai Transformacijos Rezultatai
w procesas ‘ VEIKSMINGUMAS

[IEVIENES
Atskaitos sgnaudos ——> PRODUKTYVUMAS I Laukiami rezultatai

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Iannone ir Nenni, 2013.

I§ 1 paveikslo matoma, kad autoriai efektyvuma jvardija kaip santykj tarp faktiniy sagnaudy
(angl. actual input) ir atskaitos ar laukiamy sanaudy (angl. reference input). Veiksmingumag
aiSkina kaip faktinés iSeigos santykj su laukiama iSeiga ar rezultatu. Tokiu biidu efektyvumas
suprantamas kaip gebé¢jimas pasiekti reikiamus rezultatus su minimalias galimais kastais ir dalinai
atsiriboja nuo galutinio rezultato vertinimo. Veiksmingumas — tai organizacijos gebéjimas veikti
ir kurti verte, t. y., aiSkiai orientuota j rezultatg. Galiausiai, produktyvumas — tai faktinio rezultato
su faktinémis sgnaudomis santykis, taigi tiek efektyvumas tiek veiksmingumas nulemia, koks
produktyvumo lygmuo pasiekiamas organizacijoje.

Analizuojant mokslinés literatiros raidg efektyvumo tema galima pastebéti, jog
efektyvumo savoka pateikiama jvairiai. Skirtingos kalbos ir jy vertimai daro didele jtaka
terminologijos raidai ir analizei, taCiau efektyvumo sgvoka bégant laikui kito nestipriai, 0
pagrindiné charakteristika iSliko nepakitusi. 1 lentel¢je pateikiama skirtingy autoriy moksliniuose

darbuose aiSkinamos efektyvumo sagvokos.
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1 lentelé

Efektyvumo sqvokos raida mokslinéje literatiroje (10-ies mety laikotarpiui)

Autorius

Efektyvumo samprata

Pagrindiné

charakteristika

Roghanian, Rasli,

Efektyvumas nusako organizacijos gebé¢jima

Minimaliy sgnaudy

veiksmingumas, rezultatyvumas, reiSkiamas ta
veikla pasiekto rezultato ir sgnaudy jam pasiekti

santykiu.

_ minimaliomis sanaudomis pasiekti norimg | ir Siekiamo rezultato
Gheysari, 2012 ]
rezultatg. santykis.
Pagrindinés veiklos efektyvumas yra gamybos
iStekliy panaudojimo lygis, garantuojantis . .
_ o _ Faktiniy sanaudy ir
_ _ maksimaly rezultat3. Tai jmonés veiklos )
Slavinskaité, 2012 maksimalaus

rezultato santykis.

Biloslavo, Bagnoli,
Figelj, 2013

Efektyvumas tai maksimaliai galimas pasiekti
rezultatas su turimais iStekliais. Efektyvumas

vertinimas lyginant kaStus arba iSteklius

sunaudotus veikloje lyginant su veiklos

rezultatais ar iSeiga.

Faktiniy sgnaudy ir
maksimalaus

rezultato santykis.

Choong, 2013

Organizacijos efektyvumas yra gebéjimas atlikti
uzduot, ir gali biti apibréZiamas kaip santykis

faktiniy ir planuoty resursy.

Faktiniy ir planuoty
sanaudy santykis.

2016

Petrosyan, et al.,

Efektyvumas placiai apibiidina kokybinj jmonés
plétros aspekta, parodydamas koks vieSyjy
iStekliy  derinys padéjo pasiekti galutinj
rezultatg. KiekybiSkai efektyvumas iSreiSkiamas
santykiu tarp gamybos procese gauty rezultaty ir
socialiniy darbo sanaudy, susijusiy su Siy

rezultaty pasiekimu.

Faktiniy sgnaudy ir
realaus rezultato

santykis.

Khoruzhy, 2018

Efektyvumas siejamas su valdymo procesais bei

valdymo sprendimais.

Kokybinis matas.

Bimpizas-Pinis,
2021

Efektyvumas  nusako  atvejus  kuomet

pasiekiamas maksimalus rezultatas iSnaudojant

esamy iStekliy potenciala.

Faktiniy sgnaudy ir

maksimalaus

rezultato santykis.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis nurodyty tyréjy darbais, 2022.
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Pastarojo deSimtmecio autoriy darbuose randamos efektyvumo savokos dominuojanti
charakteristika iSliko nepakitusi — tai sagnaudy ir pasiekty rezultaty santykis. IS esmés tai nurodo,
kad efektyvumg galima jvertinti palyginant gautg rezultata su sgnaudomis, gautomis siekiant
rezultato. Veiklos efektyvumas jvardijamas kaip iStekliy panaudojimo veiksmingumas, Kkai
laukiamas rezultatas pasiekiamas su minimaliomis sgnaudomis. Kita kryptimi nukreiptas
aiskinimas yra maksimalaus rezultato sickimas su panaudojamais organizacijos iStekliais. Visgi
darbuose matoma, jog kiekvienas autorius skirtingai apibrézia, kuri dedamoji turéty buti fiksuota,
o kuri kintama.

Reciau, bet taip pat vyrauja aiskinimas, jog efektyvumas tik j iStekliy panaudojimo lygj —
t. y., sanaudas orientuotas aiSkinimas, kuomet efektyvumas suprantamas kaip realiy ir planuoty
sanaudy santykis. Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ nustatyta, jog vieningos nuomonés
efektyvumo apibrézimui néra. Visgi, dazniau vyraujantis aiSkinimas, jog efektyvumas turéty buti
apibréziamas kaip geriausio galimo rezultato santykis su maziausiomis jmanomomis
sgnaudomis.

Analizuojant efektyvumo koncepcija daznu atveju yra pateikiami skirtingi efektyvumo
tipai priklausomai nuo to, kokio sektoriaus organizacijos efektyvumas yra vertinimas. Tas gali
padéti suprasti, kokia logika atskiru atveju yra formuojamas efektyvumo apibréZimas. Taciau
dazniausiai pasitaikantys efektyvumo tipai, kurie gali biti pritaikomi daugumai organizacijy, yra
Sie (Uckar, Petrovic, 2021):

1) Technologinis (techninis) efektyvumas — apibréziamas kaip santykis tarp
naudojamy iStekliy kiekiy bei gauty rezultaty (gamybos). Veikla laikoma
technologiskai efektyvia, jei naudojant t3 pacia gamybos technologija
negalima iSgauti tokio paties gamybos lygio sumazinus kaStus, arba turint tuos
pacius isteklius nejmanoma didesné gamybos apimtis.

2) Paskirstymo efektyvumas — matuoja pasirinkto gamybos derinio efektyvuma, t.
y., parinkta geriausia kombinacija istekliy panaudojimo deriniy, uztikrinanciy
optimalig iSeigg. ISskiriamos trys salygos, paskirstymo efektyvumui
pasiekti:

a. optimalus prekiy paskirstymas vartotojams;
b. tinkamiausias iStekliy paskirstymas;
c. optimali gamybos apimtis.

3) Kasty efektyvumas — tai gebéjimas teikti prekes ar paslaugas nesvaistant jokiy

resursy. Jis pasiekiamas, kada yra uztikrinami technologinis ir paskirstymo

efektyvumai. Kasty valdymas néra orientuotas tik j kaSty sumazinima, tai taip pat
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fokusuojasi j didesnio gamybos lygio pasickimg panaudojant tuos pacius
kastus.

ISnagrinéjus mokslinius literattiros Saltinius ir apzvelgus tiek lietuviy, tiek uzsienio autoriy
pateikiamus efektyvumo koncepcijos aiSkinimus nustatyta, jog néra vieningo ir konkretaus $io
termino apibrézimo. Efektyvumo aiSkinimas mokslinéje literatiiroje priklauso ir nuo autoriaus
aplinkos — akademinés disciplinos krypties. Taip pat pastebéta, kad efektyvumo suvokimag
komplikuoja ne tik sudétingais rysiais su juo susijusios veiksmingumo ir produktyvumo sgvokos,
bet ir skirtingas jy vertimas iS§ angly kalbos. Svarbu pabrézti, kad nors veiksmingumo,
produktyvumo ir efektyvumo sgvokos yra neatsiejamos viena nuo kitos, taciau jas vartoti kaip
sinonimus néra teisinga, nes produktyvumas tai veikiau efektyvumo ir veiksmingumo
(rezultatyvumo) produktas, kur efektyvumas apibiidina iStekliy panaudojimo lygj. Apibendrinant
literatiiroje sutinkamus apibrézimus efektyvuma reikéty suvokti kaip pasiekto rezultato bei

sanaudy skirty jam pasiekti santyk].

1. 2. Veiklos efektyvumo vertinimo svarba ir reik§mé organizacijai

Siy dieny rinkose stebimas spartus bei tvarus organizacijy augimas ir plétra. Neseniai
pasaul; sudrebinusi pandemija sudave stipry smiig] verslams, kuomet reikéjo sugerti
pandemijos i$Sauktus staigius pajamy kritimus bei iSaugusius kastus del papildomy saugumo
priemoniy jvedimo ir pan. Jei pirmaisiais pandemijos meénesiais buvo tikimasi pasaulinés krizés
ar bent artimo reiSkinio tam, tai dabar apZvelgus bendrajj efekta matoma, jog tiek vyriausybiy
pagalba, tiek bendrai versly gebéjimas persiorientuoti ir prisitaikyti prie besikei¢iancios aplinkos
léemé pakankamai tenkinancius rezultatus iSgyvenant pandemijos laikotarpj (Martinez-Cordoba, et
al, 2021). Tam didele jtaka daro veiklos efektyvumo vertinimas organizacijy viduje. Tiek
ekonominio pakilimo, tieck nuosmukio aplinkoje pastovus veiklos efektyvumo stebéjimas bei
vertinimas leidzia organizacijoms realiu laiku stebéti veiklos vystymosi dinamikg bei jpareigoja
nedelsiant ieSkoti budy veiklos efektyvumui gerinti. Tai lémé pakankamai gerus rezultatus
procesais, kompetentinga vadovy komanda bei gebancios sparciai adaptuotis prie
pasikeitusios iSorinés aplinkos galé¢jo geriau amortizuoti pasaulinés pandemijos suduotus
smigius.

Daugelis autoriy efektyvumo vertinimo biitinybe sieja su nuolat besikeic¢ian¢iomis rinkos
salygomis, t. y., vis didéjan¢ia konkurencija. Spartéjanti globalizacija lemia sparty versly
plétimasi ] kitas rinkas, todél konkurencijos mastai auga, nes jmonéms tenka konkuruoti ne tik

vietingje rinkoje, bet ir tarptautiniame lygmenyje. Dél Siy priezas¢iy jmonés privalo
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nuolatos galvoti apie procesus ir jy efektyvinimo bidus (Mamedov, 2016). Istekliai organizacijy
viduje turi buti naudojami efektyviausiu galimu budu, nes esamos rinkos salygos
neatleisty net ir minimalaus bei savalaikio organizacijos procesy nejvertinimo ir
nepatobulinimo.

Veiklos efektyvumo vertinimas svarbus ne tik jmonés galimybei konkuruoti ir iSlikti
rinkoje, bet ir vertinant bei analizuojant plétros galimybes. Pasak autoriy, teisingas esamos biiklés
jvertinimas padeda zymiai efektyviau numatyti jmonés veiklos plétros biidus ir galimybes, ir tuo
pat metu tai yra viena i$ privalomy salygy kiekvienos jmonés iSlikimui ir sékmingam
konkuravimui (Bernini, Brigni, 2018). Kokybiska ir daugialypé veiklos efektyvumo vertinimo
analizé suteikia daug vertingos informacijos apie organizacijos savikainos bei kasty centry skyrius
ir jy anatomijg. Tinkamai iSanalizavus veiklos efektyvuma keliancius ar kaip tik stabdancius
veiksnius, galima numatyti taktinius ir strateginius planus bei reikiama linkme nukreipti
organizacijos potencialg siekiant uzsibrézty tiksly.

Organizacijos veikla apima visus procesus ir funkcijas atliekamas tam, kad sukurti
produkta ar paslauga. Organizacijos veikiancios neefektyviai Svaisto ne tik finansinius isteklius,
bet ir zmogiskojo kapitalo dedamg indelj i veiklos procesus, todél efektyvumo vertinimas yra itin
svarbi organizacijos procesy dalis. Efektyvi veikla pasizymi ekonomiS$kumu bei mazesniu
paliekamu atlieky kiekiu i$laikant tg patj produkto ar aptarnavimo kokybés lygj. Pager¢jes veiklos
efektyvumo lygis gali nulemti (MBIE, 2022):

1. KaSty sumaz¢jima iSlaikant ta patj gamybos lygj;

2. Gamybos lygio pakilima prie to paties sunaudojamy kasty kiekio;

3. Bendrg organizacijos augimo lygi.

Pirmais dviem atvejais, gaminamas produktas ar paslauga tampa pelningesni,
kadangi tai didina atotrikj tarp sanaudy ir pajamy. Tre¢iuoju — nustacius efektyvumo didinimo
galimybes ir kiek padidinus kasStus, galima iSgauti proporcingai daugiau iSaugusj gamybos lygj,
kas nulemia bendrg ir tvary organizacijos augimg. Veiklos efektyvinimas tai laipsniski
pokyciai organizacijos procesuose, o ne radikaliis veiksmai: daryti ta patj, bet geriau (MBIE,
2022).

Efektyvumo vertinimas yra svarbus ne tik jmonés vadovybei ar pagrindiniams
akcininkams, norintiems stebéti, kontroliuoti bei koreguoti procesus taip optimizuojant jmonés
veikla, bet ir kitoms suinteresuotoms Salims:

- investuotojams, kurie priima sprendimus dél disponavimo jmonés akcijomis (jy

jsigijimo ar pardavimo);

- kreditoriams, kurie priima sprendimus dél jmoniy finansavimo;
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- auditoriams (tiek iSoriniams, tiek vidiniams), kurie rengia rekomendacijas vadovybei

del tolimesnés veiklos tobulinimo galimybiy;

- kitoms Salims jmonés viduje (rinkodaros, pardavimy ir kt. skyriai).

Galiausiai, veiklos efektyvumo rezultaty ar tobulinimo projekty s¢kmés vieSinimas gali
buti naudojamas jmong¢je kaip savotiska reklama ir vieSyjy rySiy priemoné. Optimizuoti jmonés
procesai tausojantys iSteklius bei pasizymintys tvariais sprendimais tampa vis didesne norma, nei
kaip vertinamas pranasumas. Jmonés, deklaruojancios apie misy planetos resursus
tausojan¢ius sprendimus ir procesus, skelbian¢ios tvaraus augimo rezultatus, yra palankiau
vertinamos tarp vartotojy bei investuotojy. Eilé pastaryjy tyrimy rodo didelj démesj tvarumo
klausimams, ir pazymi, kad verslui tai turi tapti iSlikimo kriterijumi — iStekliy nevertinantys ir
netausojantys verslai, po saves paliekantys didelius atlieky kiekius yra pasmerkti pasitraukimui i§
rinkos (Mansoor, Paul, 2021). Siame darbe jau nagrinéta efektyvumo savoka savyje didele dalimi
talpina iSteklius/sgnaudas, todél galima daryti iSvada, jog efektyvumo vertinimas, kontroliavimas
ir tobulinimas daro jtakg priimamiems tvariems sprendimams jmoniy resursy valdyme.

Efektyvumo lygmuo yra ypac¢ svarbus organizacijos finansy valdyme, kuomet vartojami
dideli srautai iStekliy, galiausiai iSreiksti finansine iSraiSka nugula j finansines ataskaitas taip
demonstruodami organizacijy finansing btiklg. Neefektyvus vadovy komandos darbas lemia
dideles administracines iSlaidas atlyginimams, neproporcingas sukuriamam produkcijos ar
paslaugy kiekiui. Siais laikais jmonéms ypaé svarbu islikti konkurencingoms rinkose, todél
veiklos efektyvumo vertinimas tampa neatsiejama procesy dalis, nes maziausias atotriikis nuo
technologinés pazangos spartinancios jvairius jmoniy procesus gali nulemti skaudy smiigj jmonés
rezultatams ar net sukelti grésme islikimui.

Tyrimy aplinkoje sutinkama daug btidy ir metody veiklos efektyvumui vertinti. Vadovams
tenka nemenka uzduotis — kaip ir kokius metodus pasirinkti, kaip juos susieti ir derinti
tarpusavyje, kad rezultate buity gaunamas kompleksinis, taciau neperteklinis modelis organizacijos
veiklos efektyvumo vertinimui. Organizacijos veiklos efektyvumo vertinimas yra svarbus
atliekant ne tik esamos biiklés analizg, bet ir analizuojant verslo perspektyvas, paskirstant rezervus
bei vertinant veiklos gerinimo ir efektyvinimo galimybes (Skélaite, Magiulyté-Sniukiené, 2019).
Mokslingje literatiiroje néra vieningos nuomongs, kaip, ir pagal kokius kriterijus sudélioti tinkama
modelj veiklos efektyvumui vertinti, kuris aprépty organizacijai svarbiausius elementus bei
atkreipty démes;j  sritis, stabdancias nuo spartesnio augimo ir plétros.

Organizacijos veiklos efektyvumas yra vienas i§ sudétingiausiy ir menkiausiai
iSnagrinéty klausimy organizacijy teorijoje. Dalinai tai nulemia bendry veiklos efektyvumo
kriterijy nebuvimas, kai vadovai efektyvumo vertinimo Kkriterijus pasirenka intuityviai,

laikydami juos tinkamais, taciau nebandydami jy susisteminti. [prastai pasirinkti kriterijai didele
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dalimi priklauso nuo to, kas atlieka veiklos efektyvumo vertinimg — kg atskiras vertintojas laiko
vertybe organizacijos procesuose, kam jis teikia pirmenybe, ar kokia sritimi yra labiausiai
suinteresuotas. Suinteresuotumas tam tikra sritimi taip pat priklauso nuo vadovo rolés —
atsakomybés srities organizacijoje (Franceschini, Galetto, Turina, 2013). Taciau tai néra vienintelé
veiklos efektyvumo vertinimo problema. Kaip teigia Grazulis ir Kiti (2012), kas vienos
organizacijos atveju yra tinkama, kitos gali biiti visiSkai nepriimtina, nes efektyvumo sgvoka
glaudziai siejama su pasiektais tikslais, kurie tarp skirtingy organizacijy gali neatpazjstamai
skirtis.

ISanalizuota moksliné literatiira nurodo eile priezasciy, kodél veiklos efektyvumo
vertinimas yra neatsiejama sékmingo verslo nuolatinés rutinos dalis. Imonéms svarbu
periodiskai vykdyti vertinimo procesus, nes dinamiskoje verslo aplinkoje, kurig veikia jvairis
iSorés veiksniai, tokie kaip pasaulinés pandemijos, ar pasikeitusios vartotojy pirmenybeés dél vis
garsiau eskaluojamo ,,zaliojo* judéjimo, svarbu iSlikti konkurencingiems. Sparciai auganti
globalizacija verCia verslus nuolatos islikti budriems ir stebéti konkurentus bei galimas
plétros galimybes. Organizacijas supa jvairios treciosios $alys, suinteresuotos veiklos efektyvumo
lygmens nustatymu — tai netik vadovybé ir kontrolinj akcijy paketa valdantys asmenys, bet ir
smulkesni investuotojai, kreditoriai, auditoriai. Galiausiai, veiklos efektyvinimo nulemtos
teigiamos pasekmés tai visy versly siekiamybé — didesnis atotrtkis tarp pajamy ir sgnaudy, kas
lemia bendrg augimg ir geresnius jmongés rezultatus finansinése ataskaitose. VVeiklos efektyvumo
vertinimo problematika yra kompleksiska ir reikalauja atskiro vertinimo atskiriems
subjektams, o to rezultate galima tikétis apsibrézti rodiklius ar modelius, kurie galéty buti
s¢kmingai taikomi bent to paties sektoriaus organizacijoms. Svarbiausia veiklos efektyvumo
vertinime — laikytis esminio bruozo, t. y. siekti veiklos vertinimg atspindéti ne atsitiktinai
parinktais rodikliais, bet juos specialiai atrinkti pagal veiklos tipui ar sektoriui pritaikyta sistema,
pagrista keletu vertinimo kriterijy bei juos pamatuojanciy rodikliy, kurie bty parenkami
glaudziai susiejant juos su konkreCiais organizacijos strateginiais tikslais vertinamuoju
laikotarpiu. Atlikus mokslinés literatiiros analize pastebéta, jog i§ daugybés moksliniy
straipsniy efektyvumo vertinimo tema, trys metodikos buvo sutinkamos dazniausiai: santykiniy
finansiniy rodikliy analiz¢, subalansuoty rodikliy sistema bei gaubtiné¢ duomeny analizé. Verta
gilintis j Sias metodikas tam, kad biity galima geriau suprasti jy taikymo ypatumus, privalumus bei

trukumus.

1. 3. Veiklos efektyvumo vertinimo modeliai ir metodai
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1. 3. 1. Santykiniy finansiniy rodikliy analizé

Norint sukurti tinkamg modelj organizacijos veiklos efektyvumui vertinti, naudinga
apzvelgti dazniausiai literatiroje pasitaikancius modelius ir metodus. Vienas i§ jy — santykiniy
finansiniy rodikliy sudarymas ir analiz€. Daugelio autoriy sutarimu veiklos efektyvumg galima
jvertinti pasitelkus tam tikrus finansinius rodiklius ir jy grupes (Novyarni et al, 2019).
Efektyvumas neretai siejamas su jmonés pagrindiniu tikslu — pelnu ir jo augimu. Efektyvumo
pageréjimas gali nulemti kasty sumazéjima prie to paties gamybos lygio, todél generuojamas
didesnis pelnas. Dél Sios priezasties efektyvumo vertinimui naudojami santykiniai finansiniai
rodikliai, kuriy pagalba gali buti nustatytas pasitelkty priemoniy efektyvumo didinimui
veiksmingumas (Alarussi, 2020).

Finansinés analizés metodo pagrindinis bruozas yra techniniy biidy ir priemoniy
visuma, kurig naudojant iSanalizuojama jmonés finansiné biikl¢ ir jos rezervai. Tai kompleksiskas,
Jvairiapusis ir vientisas jmonés ar atskiry jos padaliniy finansinés buklés tyrimas, kurio tikslas yra
nustatyti veiklos rezultatus, jmonéje vykstan¢ius procesus bei jy tarpusavio rysius. Santykiniy
finansiniy rodikliy sudarymas ir analiz¢ tai finansiniy duomeny pavertimas naudinga
informacija, kuri gali padéti jmonéje priimti strateginius ir taktinius sprendimus, taip pat
identifikuoti efektyvumo lygmenj. UZsienio autoriai daZniausiai mini tris finansiniy ataskaity
analizés rusis: horizontalioji analizé, vertikalioji analiz¢ ir santykiniy rodikliy analizé. Pasitelkiant
horizontaligja analize atskleidZziama finansiniy ataskaity elementy kitimo dinamika, taciau tai
neisrySkina prieZasc¢iy, dél kuriy jvyko rodikliy pakitimai. Siekiant parengti iSvadas sekancias i§
horizontaliosios analizés yra reikalinga surinkti informacijg apie pokycCius jmonés viduje bei
iSoréje nulémusius rodikliy kitimg laike (Anggraini, 2022). Vertikalioji analizé leidzia susipazinti
su finansiniy ataskaity rodikliy struktiira bei analizuoti jos pokyc€ius per tam tikrg laikotarpj. Ji gali
padéti identifikuoti konkrec¢iy rodikliy tarpusavio rysj ir jtakg vienas kitam (Lakada, Lapian,
2017).

Horizontaliosios bei vertikaliosios analizés rezultatai yra pagrindas santykiniy
finansiniy rodikliy analizei atlikti. Si koeficienty analizés rasis yra populiari atliekant skirtingy
imoniy palyginamaja analiz¢ bei analizuojant tam tikro laikotarpio finansiniy ataskaity duomenis.
Norint parengti vertingas iSvadas remiantis analizés rezultatais, koeficientus reikalinga sudaryti
ne maziau kaip trijy laikotarpiy duomenims, kad bity galima palyginti skirtingy laikotarpiy
duomenis bei nustatyti koeficienty kitimo dinamika. Apskaifiavus santykinius finansinius
rodiklius galima palyginti nevienody dydziy jmoniy veiklg bei daryti jzvalgas bei i§vadas apie jy
rezultatus (Mousa, 2015).
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Santykiniai finansiniai rodikliai pasirenkami atsizvelgiant | analizés tikslg. Rodikliai

sudaromi pasirenkant absoliucius to paties laikotarpio dydzius i$§ pagrindiniy finansiniy ataskaity.

Svarbu, kad finansinés ataskaitos biity sudarytos nuosekliai, pagal tuos pacius apskaitos principus,

kadangi rodikliy interpretacijai labai svarbus jy palyginamumas. Sudaryti santykiniai rodikliai

néra reikSmingi, jeigu jie nepalyginami su:

tos pacios jmonés pragjusiojo laikotarpio rodikliais;

numatytais tam tikrais baziniais rodikliais;

vidutiniais to paties sektoriaus rodikliais;

pagrindiniy konkurenty rodikliais.

Finansiniy rodikliy yra daug ir jvairiy. Néra aiSkiai reglamentuota, kaip jmoné¢ ar

organizacija turety sudaryti savo finansinius rodiklius, ar kiek jy turéty sudaryti. Mokslingje

literatiiroje daug kalbama apie finansiniy rodikliy grupes bei pateikiamas jvairus jy skirstymas

skirtingy autoriy darbuose, taciau dazniausiai literatiiroje sutinkamas yra toks rodikliy

grupavimas:

1
2
3.
4

5.

Trumpalaikio mokumo (likvidumo) koeficientai;
Finansinio sverto (ilgalaikio mokumo) koeficientai;
Efektyvumo (apyvartumo) koeficientai;
Pelningumo koeficientai;

Rinkos vertés koeficientai.

Veiklos efektyvumui jvairiapusiS$kai jvertinti reikalinga pasitelkti keleta rodikliy i$

nurodyty grupiy. Ablanedo-Rosas (2010) tyrime sitilomi $ie finansiniai rodikliai efektyvumui

jvertinti:

viso turto apyvartumas;

= ilgalaikio turto apyvartumas;
= trumpalaikio turto apyvartumas;
= atsargy apyvartumas;

= gautiny sumy apyvartumas;

nuosavo kapitalo graza;

veiklos sgnaudy lygis jmonés pardavimo pajamoms;

bendrojo pelno marza;

grynojo pelno marza.

Kiti autoriai pazymi, jog turto graza yra vienas i$ rodikliy veiklos efektyvumo vertinimui,

kadangi parodoma, kaip efektyviai jmoné naudoja savo turta, kad generuoty pelng (Grmanova,
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Strunz, 2017). Darbuose pazymimas ir gautiny sumy apyvartumo rodiklis, kuris jtakodamas
apyvartinj kapitalg prisideda prie didesnio jmoniy pelningumo (Ashraf, 2012).

Matoma, jog Sie rodikliai ateina i§ efektyvumo bei pelningumo koeficienty grupiy, todél
yra pakankama veiklos efektyvuma vertinti pasitelkiant rodiklius sugrupuotus ties efektyvumu ir
pelningumu. Imonés, kuriy apskaiciuoti efektyvumo rodikliai rodo gerus rezultatus, jprastai
pasizymi ir gerais pelningumo rodikliais, taigi rySys yra glaudus. Taciau neatmetama, kad norint
jvertinti jmones veiklos efektyvuma gali biiti pasitelkti rodikliai ir i$ kity grupiy. UZsienio autoriai
pazymi, jog trumpalaikio ir ilgalaikio mokumo rodikliai taip pat gali buti naudojami jmoniy
efektyvumui vertinti (Rashid, 2021, Damodaran, 2012). Taigi galima teigti, jog organizacijos
veiklos efektyvumo vertinimas pasitelkiant finansiniy rodikliy apskaiciavimg yra kompleksiskas
ir neapsiriboja tik keliy rodikliy apskai¢iavimu. Vertintojas norédamas parengti svarias iSvadas
del imonés efektyvumo lygmens turéty atsizvelgti 1 imonés specifika, susipazinti su procesais ir
pokyc¢iais tiek jmonés viduje tiek iSoréje, todél efektyvumo vertinimas pasitelkiant finansinius
rodiklius tampa sudétingu ir kompleksisku procesu.

Organizacijos veiklos efektyvumo vertinimas pasitelkus santykinius finansinius rodiklius
yra patogus ir pranasus dél Siy priezasciy:

1. Tai yra pakankamai paprastas ir prieinamas analizés budas, pasitelkus jj galima
nesunkiai palyginti skirtingy dydziy organizacijas veikiancias tame paciame
sektoriuje.

2. Tai naudingas metodas analizuojant jmonés veiklos dinamika per skirtingus
periodus, galintis pabrézti jmonés augimo greitj ir spartuma.

3. Apskaiciavus keletg svarbiausiy rodikliy galima susidaryti salyginai informatyvy
vaizdin] apie jmonés biukle.

4. Tai suteikia patogias salygas nustatyti organizacijos tikslus ir sukelia motyvacija
ju siekimui, kada tikslai yra aiSkiai apibrézti ir lengvai pamatuojami (Rashid,
2018).

Santykiniy finansiniy rodikliy sudarymas ir analize turi ir triikumy bei apribojimy:

1. Apskaiciuoti rodikliai gali demonstruoti iSkreipta vaizda, kada yra sudaromi
sezoniSkumu ir cikliSkumu pasiZymin¢ioms jmonéms.

2. Analize néra tinkama norint palyginti jmones veikiancias skirtinguose sektoriuose,
kadangi skiriasi jy veiklos specifika.

3. Skirtingos jmonés taiko skirtingus apskaitos standartus, taigi norint atlikti jmoniy
vertinimg bei palyginima reikia koreguoti finansines ataskaitas, kad rezultatai tapty
palyginamais. Tai ne visada prieinama ir jmanoma atlikti, o nesuderinus finansinés

atskaitomybés standarty ir skaiCiuojant rodiklius be koregavimy gaunami
19



iSsiskiriantys rezultatai tarp jmoniy, nors i§ tiesy jy buklé gali biti beveik
identiska.

4. Imonés rengdamos finansines ataskaitas turi ribotas, taciau pasiekiamas galimybes
manipuliuoti skaiciais ir atvaizduoti operacijas joms palankesniu budu, dél ko
rodikliai gali parodyti kiek kitokj vaizdg nei yra realybéje.

5. Analizés rezultatai gauti apskaiciavus rodiklius nepateikia priezasCiy, dél ko
organizacija veikia neefektyviai ar maziau efektyviai (Rashid, 2018).

Apibendrinus galima teigti, jog veiklos efektyvumo vertinimo metodas pasitelkiant
santykinius finansinius rodiklius neretais atvejais gali buti pakankamas jvertinti jmongés
bukle. Nors metodas pasizymi apribojimais, taciau turi ir privalumy kurie apibrézia lengva
metodo panaudojima, o gauti rezultatai suteikia naudingos informacijos tiek vadovybei

priimant strateginius sprendimus, tiek investuotojams priimant kapitalo valdymo sprendimus.

1. 3. 2. Subalansuoty rodikliy sistema

Siais laikais sékmingg organizacijy veikla lemia daug veiksniy, kuriuos atitinkamai ir
racionaliai taikant yra vykdoma efektyvi, tikslinga, ekonomiska bei pelninga veikla. Kiekvienos
organizacijos vadovybé turi optimaliai jvertinti veiklos testinumo prielaidas, iStekliy panaudojimo
efektyvuma, analizuoti neigiamy poky¢iy priezastis ir atitinkamai bei savalaikiai j juos reaguoti
priimant strateginius sprendimus. Sékmingos organizacijos nuolatos diegia modelius bei sistemas,
kuriy pagalba siekiama stebéti ir analizuoti veiklos tiksly jgyvendinimo eigg, tinkama iStekliy
valdyma ir paskirstyma bei optimaly valdymo strategijos jgyvendinimag (Mio, 2021). Tai lemia
tvary ir sekmingg veiklos procesy vystymasi ateityje.

Organizacijy veiklos vertinimo modelis stebint vien tik finansinius rodiklius nejvertina
daugelio svarbiy veiklos procesy, kas taip pat reikSmingai veikia organizacijy rezultatus. Tai
paskatino $ig strategija papildyti ir nefinansiniais veiklos vertinimo rodikliais. Per ilgg veiklos
vertinimo istorijg buvo sukurta daug modeliy apjungianc¢iy finansinius ir nefinansinius veiklos
vertinimus. Vienas populiariausiy modeliy naudojamas veiklos vertinimui yra subalansuoty
rodikliy sistema (angl. Balanced Scorecard), kuri iki Siol yra bene placiausiai taikoma tarp
organizacijy (Ferber Pineyrua, et al, 2021).

Kaplan ir Norton 1996 m. pristaté alternatyvy poziiirj j strateginj valdyma, tai subalansuoty
rodikliy sistema. Pristatyta sistema papildo tradicinius veiklos vertinimo principus paremtus
santykiniy finansiniy rodikliy sudarymu ir analize $iomis dimensijomis:

= Klienty ir vartotojy perspektyva — apima vartotojy poreikiy iSsiaiSkinimg ir jy

patenkinima teikiant preke ar paslauga;
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= Vidiniy veiklos procesy perspektyva — vertinama, kaip efektyviai organizacijai sekasi

patenkinti vartotojy poreikius;

= Organizacijos pajégumy perspektyva — apima darbuotojy mokymasi, verslo kulttiros

ugdyma organizacijoje.

Analizuojant pagrindinius organizacijy tikslus dazniausiai i$skiriamas pelno sickimas ir jo
maksimizavimas, todél tinkamy rodikliy pasirinkimai, kurie blity susieti su vartotojais, procesais
bei tobuléjimu, yra svarbi uzduotis siekiant generuoti tvary pelng ilguoju laikotarpiu. 2 lenteléje
pateikiamas subalansuoty rodikliy sistemos modelis prapléstas pavyzdiniais rodikliais (tikslais),
kuriuos organizacija turéty stebéti ir siekti jy gerinimo per laikotarpius. Sios sistemos pagrindinis
principas yra, jog valdyti galima tik tai, kas gali biiti iSmatuota, o pateikti rodikliai gali pamatuoti

organizacijos efektyvuma per visas keturias perspektyvas.

2 lentelé

Praplésta Subalansuoty rodikliy sistema

SUBALANSUOTU RODIKLIU SISTEMA

PERSPEKTYVA DEMESYS PAVYZDINIAI TIKSLAI

_ o <2 Nuosavo kapitalo graza
) ) Finansiniai veiklos )
Finansai ) < Grynojo pelno marza
rezultatai
< Turto graza
_ < Klienty pasitenkinimo lygis
_ . . Klienty ir vartotojy ‘ o o
Klientai ir vartotojai o o < Klienty i8laikymo rodiklis
poreikiy patenkinimas ‘ )
< Klienty gyvavimo verté
S Naujy produkty ar paslaugy
‘ jvedimo | prekybg laikas
o ) Veiklos procesy o
Vidiniai veiklos procesai < Sanaudy lygis vienam
efektyvumas o
darbuotojui
S Pajégumy panaudojimo lygis
Mokymasis ir < Darbuotojy islaikymo rodiklis
Organizaciniai pajégumai tobuléjimas, kultiiros < Inovacijy rodiklis
iSryskinimas < Mokymosi rodiklis

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Kaplan, Norton ir Mio (2021).
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Daugelis mokslinés literattiros straipsniy subalansuoty rodikliy sistemg apibiidina kaip
priemong, kurios pagalba keliami tikslai ir iniciatyvos jiems pasiekti bei matavimai, skirti
rezultatams jvertinti (Du, 2021). Visa tai yra nukreipta ir suderinta su organizacijos
strategija. Subalansuoty rodikliy sistemos autoriai laikési nuomonés, jog finansiniai veiklos
pasiekimai yra nefinansiniy veiklos pasiekimy pasekmé. Si sistema sudaré galimybe
organizacijos vizijg ir strateginius siekius transformuoti j tiksly ir rodikliy, kurie tarpusavyje yra
susieti priezasties rysiais, rinkinj. Svarbu pabrézti, jog remiantis $ia sistema, pasiekimy
(tiksly) matavimas turi bati suderintas su strategija visOse funkcinése srityse ir visuose
hierarchiniuose lygiuose (Terziev, Georgiev, Ivanov, 2021). Subalansuoty rodikliy sistema buvo
vienas i§ pirmyjy bandymy pabrézti pagrindines sritis | kurias reikéty koncentruotis vertinant
organizacijos veiklos efektyvuma. Sios sistemos suformulavimas buvo pagrindas stabilesnei
rodikliy struktiirai, sumazinant iki tol egzistavusj visiS$kg neapibréztuma, susijusi su finansiniy
rodikliy sudarymu.

Tarp jvairiy autoriy ir tyréjy sutinkama nemazai pagyry subalansuoty rodikliy
metodikai. Pabréziama, jog nefinansiniy rodikliy vertinimo jvedimas sukélé perversmg bendrame
imonés veiklos vertinime, kuris neretai buvo siejamas tik su finansine perspektyva. Pasiiilytos
keturios vertinimo perspektyvos yra pritaikomos jvairiy sektoriy jmonéms ir yra vienodai svarbios
siekiant augimo ir strateginiy tiksly jgyvendinimo. Literatiiroje minimi Sios metodikos
privalumai:

1. Metodas atsizvelgia j visas suinteresuotyjy asmeny grupes ir iSryskina jy poreikius
bei lukescius. LeidZia nustatyti asmeninius tikslus skirtingiems darbuotojams, o Sie
1gali pajusti savo indelj bendrame organizacijos vaizdinyje, kas didina darbuotojy
lojaluma ir jsitraukimg j organizacija.

2. Organizacijos tiksly siekimas tampa suprantamu ir aiSkiu procesu visy skyriy
darbuotojams, ir néra orientuotas tik j finansinius rodiklius, bet ir j kokybés ar
lojalumo faktorius. Tikslai tampa lengvai komunikuojami jvairioms grandims
organizacijoje.

3. Leidzia visapusiskai jvertinti konkretaus departamento ar projekto veiklos
efektyvuma sukurdamas aiSkiag struktlira numatytos strategijos ir plany
jgyvendinimui.

4. Pateikia iSvadas leidzianCias suplanuoti optimizavimo bei automatizacijos
sprendimus reikalingus i§laikyti aukSta konkurencijos lygj rinkoje.

Subalansuoty rodikliy sistema padeda kontroliuoti jmonés tiksly jgyvendinimg vykdant
kasdieninius procesus, suteikia jmonés vadovybei i$samy jvertinimg, koks progresas

stebimas siekiant tiksly bei prisidés prie geresnio ir efektyvesnio jmonés valdymo, kas
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galiausiai leis padidinti jmonés produktyvumg bei veiksmingumg (Quesado, Guzman, Rodrigues,

2018).

Taciau mokslingje literattiroje jvardijami ir $ios sistemos trukumai:

1.

Pati subalansuoty rodikliy sistema savaime nenurodo, kurios strategijos
dalys turi bati kontroliuojamos vadovybés. Sistemos autoriai Kaplan ir Norton
(1996) straipsnyje pazymi, kad reikSmingi organizacijos laiméjimai
pasiekiami kuomet tiksly siekimas kontroliuojamas taikant keletg skirtingy
priemoniy.

[vairiy reiSkiniy prieZzastingumas néra pakankamai nusakomas, kad biity
identifikuotos priemonés siekti ilgalaikés organizacijos sékmés. Néra aiskiy
nurodymy, kaip identifikuoti tinkamus vertinimo kriterijus, juos pagrjsti ir kaip
naudoti verslo valdymui.

Neatsizvelgiama | galimg duomeny atsilikimg laike ir jmanoma reakcijy i
sprendimus vélavima kai kuriose perspektyvose.

Nepakankamai atsizvelgiama | kai kuriuos veiksnius. Pvz., skiriamas démesys
klientams, tafiau néra kalbama apie tiekéjy ar kreditoriy perspektyvas,
konkurencingumo didinima.

Sistema néra lengvai jdiegiama ir valdoma, tam reikia pasitelkti aukstos
kvalifikacijos eksperty pagalbg, todél organizacija norédama jdiegti ir
naudoti §] modelj turéty jsivertinti, ar diegimo kastai nevirS§ys atneSamos
naudos.

Eksperto — vertintojo subjektyvumas. Subalansuoty rodikliy sistemos sudarytojas
neiSvengiamai formuos sgrasg rodikliy nukreipty i jo veiklos sritis bei atsakomybés
dalj, taip galimai palikdamas svarbias dalis uznugaryje. Sunkiai i§vengiama
subjektyvaus pozilirio j vertinama objektg ir egzistuoja galimybé daryti jtaka

vertinimo rezultatams.

Taigi, apibendrinant galima teigti, jog veiklos efektyvumo vertinimo metodika buvo

pristatyta siekiant pasiiilyti paprasta ir nesudétingai pritaikomg veiklos efektyvumo vertinimo

sprendimg jtraukiant ir nefinansiniy rodikliy i vertinimo metodikg. Placiai zinoma fraz¢, kad

jvertinti galima tai kas gali biiti pamatuota Siame kontekste jgauna realig prasme, kadangi

subalansuoty rodikliy sistema yra jrankis iSmatuoti jvairias verslo sritis. Paliekama tradicine tapusi

finansiné perspektyva, o greta jvedamos vartotojy pasitenkinimo, vidiniy procesy bei tobul¢jimo

ir mokymosi perspektyvos. Vienas pagrindiniy subalansuoty rodikliy sistemos pranaSumy yra

aiSkus kasdieniy darbuotojy veiksmy ir jy indeliy suderinimas su organizacijos metiniais ir
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strateginiais tikslais. Ta¢iau nepaisant pranaSumy, sistema turi ir trikumy kurie skatina ieskoti dar

tobulesniy veiklos efektyvumo vertinimo modeliy.

1. 3. 3. Gaubtinés duomeny analizés modelis

Dabartingje tyrimy ir vadovavimo aplinkoje egzistuoja bei toliau spar€iai kuriasi
daugybé priemoniy skirty jvertinti organizacijy efektyvuma. Dar dvideSimtame amziuje Farrel
pristatyta, o Charnes, Cooper ir Rhodes iSpopuliarinta gaubtinés duomeny analizés metodika yra
iki Siol placiai naudojama tiek bendrai sektoriy, tiek atskiry organizacijy efektyvumo vertinimui.
Daugybé moksliniy darby efektyvumo vertinimo tema naudoja bitent S$ig metodika ir drasiai
pabrézia jos privalumus ir pranaSumus prie$ kitas sistemas. Gaubtiné duomeny analizé (angl.
Data Envelopment Analysis, toliau tekste — DEA) tapo galingu kiekybiniu ir analitiniu
jrankiu efektyvumo matavimui ir vertinimui jvairiose organizacijose ir sektoriuose.

DEA tai tiesiniu programavimu pagristas metodas, reikalingas norint jvertinti
jvairiy subjekty — organizacijy, istaigy, imoniy, skyriy ar departamenty efektyvuma ir palyginti
ji tarpusavyje. Tai i didelius duomeny kiekius orientuotas pozitris skirtas jvertinti veiklos
rezultatus jvairiais aspektais. DEA yra neparametrinis prielaidomis paremtas efektyvumo
vertinimo modelis — prielaidomis vadiname tai, kad gamybos funkcija sudaroma atsizvelgiant
1 tam tikras aksiomas (prielaidas). Atstumas tarp stebimo objekto ir gamybos funkcijos
paaiSkinamas vien tik neefektyvumu ir néra vertinamos papildomos prielaidos (Balezentis,
2014).

DEA metodas yra naudingas siekiant iSmatuoti organizacijas veikiancias toje pacioje
aplinkoje, pavyzdziui, sektoriuje ar jmoniy grupéje. Tai lyg disponavimas duomenimis, skirtas
veiklos rezultaty vertinimui ir palyginimui, kuris palengvina kiekvienos jmonés vertinimg ir
suteikia galimybes pasiekti maksimalius gamybos lygius. Modelis geriausiai veikian¢iam atskiram
sprendimus priiman¢iam vienetui (angl. Decision Making Unit, DMU) priskiria 1 balg arba 100
procenty efektyvumo bala, o likusiems vienetams priskiriamas efektyvumo balas nuo 0 iki 100
Maksvytiene, 2020).

Standartiné jmoniy mikroekonomikos teorija apibtidina gamybos rinkinj, kuriame yra visi
galimi tam tikro sektoriaus iStekliy ir rezultaty kiekiy deriniai. VirSutingje Sio rinkinio riboje
veikian¢ios jmonés yra techniskai efektyvios, o Zemiau ribos — neefektyvios. Sig samprata
iliustruoja antras paveikslas. Vaizduojama gamybos funkcija (jstriza tiesé) bei SeSiy subjekty
pasiskirstymo lygis pagal gautus jy efektyvumo rezultatus. X aSis nusako kaStus (iSteklius)

skiriamus pasiekti tam tikram rezultatui, o y asis tai gaunamas gamybos lygis. Matoma, jog B ir C
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subjektai pasizymi taip vadinamu ,.etaloniniu“ efektyvumo lygiu. Neatmetama, jog gamybos
funkcija buvo formuojama remiantis B ir C subjekty duomenimis. Atitinkamai A ir D
situacijos nurodo, jog atlikus koregavimus veiklos procesuose — padidinus gamybos lygj ar
sumazinus panaudojamus kastus — subjektas gali priartéti prie gamybos funkcijos tiesés, t. y.,

etaloniniy efektyvumo rezultaty.

2 paveikslas
Gaubtinés duomeny analizés pavyzdys su SeSiais sprendimus priimanciais vienetais
y
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Saltinis: Is data envelopment analysis a suitable tool for performance measurement and

benchmarking in non-production contexts? Wojcik, Dyckhoff, 2018.

DEA metodas gali biiti naudojamas koreguoti ar papildyti anksCiau kitais metodais ir
priemonémis atliktg vertinimg. Gaubtinés duomeny analizés metodas taip pat yra ir lyginamosios
analizés jrankis, kurio naudojimas leidzia ne tik nustatyti efektyviausius organizacinius
vienetus ar jmones sektoriuje, bet ir identifikuoti neefektyviai veikiancius ir jvertinti, kokiu
atstumu jie yra nutole nuo efektyviai veikianéiyjy. Pateikiamas trecias paveikslas iliustruoja
lyginamosios analizés procediiros schemg, kurios pagalba parengiama duomeny bazé DEA
modeliui sudaryti, normuojami santykiniai dydziai reikalingi apskaiciuoti efektyvumus bei

analizuojami ir koreguojami gauti rezultatai. Proceso pagalba yra parengiamos isvados,
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reikalingos identifikuoti konkurencingiausiai veikianéius — ,,etaloninius® subjektus bei iSmatuoti

likusiyjy atstuma iki jy.

3 paveikslas

Lyginamosios analizés schema

LYGINAMOSIOS ANALIZES PROCEDUROS EIGA

4

planavimo faz¢ duomeny bazés analitiné fazé pritaikymo fazé

- formavimo fazé - - -

mp | Atlickami detaliis gauty rezultaty testai siekiant identifikuoti galimus neatitikimus

]

Konkurencingi rezultatai

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Petrosyan et al, 2016.

Pagrindinis DEA modelio aspektas yra jtraukti ] model;j tiriamos aplinkos faktorius kaip
jeigos (inputs) arba iSeigos (outputs) kintamuosius. Subjektams pasiekiami resursai yra
klasifikuojami kaip jeigos kintamieji, o gamybos lygis ar veiklos rezultatai klasifikuojami kaip

1Seiga. Pagal formule efektyvumas apskaiciuojamas kaip:

iSeiga (gamyba)

Efekt -
fektyvumas == ikteklial)

Tokiu biidu gauname santykinj rodiklj, pagal kurj galime jvertinti veikianc¢io subjekto
efektyvumo lygj. Jei kiekvienas dirbantis vienetas pasiekty didziausig pelno lygj panaudojant
esamus iSteklius, buty pasiektas absoliutus (optimalus) efektyvumas. Tai reiksty, jog nejmanoma
pasiekti geresniy rezultaty nejvedus naujos technologijos ar radikaliai 1§ pagrindy nepakeitus
veiklos vykdymo procesy.

DEA modelis ypac placiai taikomas tyrimy aplinkoje. Pagrindinis principas yra skirtingy
subjekty palyginimas tarpusavyje, taip iSreitinguojant juos pagal efektyvumo lygmenis. Subjektais

gali buti tiek skirtingos organizacijos veikiancios tame paciame sektoriuje, tiek tos pacios
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organizacijos skirtingi struktiriniai vienetai, vykdantys skirtingas veiklas ar operacijas, taciau

disponuojancios tais paciais resursais. ISskiriami pagrindiniai Sios metodikos privalumai:

Modelis nereikalauja specifiskai apibrézti gamybos funkcijos, kas neretu atveju
gali buti sudétingas uzdavinys. UZtenka pasitelkus prielaidas identifikuoti norima
scenarijy ir tokiu biidu modeliuoti ekonometrinj uzdavinj.

Modelis jrodé galintis identifikuoti rySius, kurie daznu atveju yra nepastebimi
taikant kitokias veiklos efektyvumo vertinimo metodologijas.

Modelis geba modeliuoti scenarijus pasitelkiant keletg skirtingy jeigos ir iSeigos
kintamyjy, taip pateikiant detalesnes iSvadas ir atskleidziant neakivaizdzius rySius
tarp kintamyjy.

Modelis gali buti naudojamas su bet kokiais jeigos ir iSeigos kintamaisiais, todél
interpretacijos galimybés yra ypac¢ placios. Tinkamai suformavus duomeny baze
galima modeliuoti jvairius scenarijus ir stebéti efektyvuma jvairiuose organizacijos
lygiuose.

Modelis gali atskleisti neefektyvumo Saltinius, kurie gali biiti analizuojami ir

kiekybiskai jvertinami kiekvienam vertinimo vienetui.

Nepaisant $iy privalumy ir pranaSumy, gaubtinés duomeny analizés modelis turi ir

trukumy:

Gaunami rezultatai yra jautrlis jeigos ir iSeigos pasirinkimams, o tai reiskia,
kad kintamyjy atrinkimas yra atsakingas procesas lyginamosios analizés etape,
todél tinkamy rodikliy parinkimas yra svarbus procesas reikalaujantis nemazai
resursy.

Didéjant jeigos ir iSeigos kintamyjy skaiCiui, did¢ja ir efektyviy organizacijy
skai¢ius modelio rezultatuose, kas gali sudaryti kiek klaidingg vaizdinj apie
gautus modelio rezultatus bei komplikuoti iSvady apie gautus rezultatus
formavima.

Modelio taikymas ir naudojimas néra paprastas procesas, jam pritaikyti reikalingos
specifinés statistikos ir ekonometrijos zinios, todé¢l modelio sudarymas ir
naudojimas gali buti sudétingas uzdavinys jmoniy vadovybéms bei reikalaujantis
kvalifikuoty specialisty isitraukimo i matavimo ir vertinimo procesa (Jorda,

Cascajo, Monzon, 2012).

Apibendrinus i8nagrinéta moksling literatira DEA modelio taikymy tema matoma, jog §i

priemone yra ypac populiari ir daZnai sutinkama efektyvumo vertinimo metodika. Pabréziami jos

privalumai prie§ kitas metodikas, kurie leidZzia modeliuoti jvairius scenarijus bendrai
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organizacijoje ir jos padaliniuose, leidzia identifikuoti neefektyvumo Saltinius. Taciau nesunku
pastebeéti, kad toks vertinimas gali biiti sunkiai prieinamas didZiajai daliai jmoniy vadovybiy, nes
remiasi statistiniais ir ekonometriniais principais, kas reikalauja aukstos kvalifikacijos specifiniy

ziniy bei jgudziy.
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2. VEIKLOS EFEKTYVUMO VERTINIMO MODELIO FORMAVIMO
METODOLOGIJA

ISanalizavus moksline literatiirg pastebéta, jog Siuo metu siiilomi veiklos efektyvumo
vertinimo modeliai pasizymi reikSmingais trikumais. Veiklos efektyvumas tiriamas labai
apibendrintai, ignoruojami svarbiis modelio kriterijai ir rodikliai, kas trukdo modelio pagalba
susidaryti vertingas iSvadas ir numatyti tikslus tolesniam tobuléjimui. Remiantis moksline
literattira ir eksperty vertinimais galima pasitilyti modelj, kuris leisty jvertinti veiklos efektyvuma
eliminuodamas perteklinius Zingsnius, jtraukdamas praleistus rodiklius bei turéty kompetentinga
pagrindimg.

Siekiant, kad modelis kuo geriau jvertinty svarbias verslo sritis, reikalinga modelio
pritaikomuma siaurinti iki tam tikro sektoriaus. Sio darbo siekis sukurti modelj tinkama paslaugy
sektoriaus jmoniy efektyvumo jvertinimui. Paslaugy sektorius pasaulio ekonomikoje yra trec¢ias
pagal dydj, po zaliavy gavybos ir pramonés sektoriy. Kotler ir Keller (2007) pazymi keturis
paslaugy sektoriaus ypatumus, kuriy déka paslaugos atskiriamos nuo gamybos, tai —
heterogeniSkumas, neatskiriamumas, nekaupiamumas ir neapciuopiamumas. Analizuojant Sias
savybes atskirai apibréziama, jog heterogeniskumas nusako paslaugy savybe, kad identisky
paslaugy néra — ta salygoja skirtingi paslaugy deriniai, teikimo formos, terminai, nauda vartotojui
bei kainy skirtumai. HeterogeniSkumo savybe paslaugy teikimo procese nulemia svarbus indélis
zmoniy tarpusavio santykiy. Neap¢iuopiamumas apibrézia savybe, jog pirma kartg gavus paslauga
sunku jvertinti jos nauda ir gavimo patirtj. Didele dalimi tai bus nulemta ir kity Salutiniy veiksniy,
tokiy kaip savijauta, saugumas, patikimumas. Neatskiriamumas nusako, jog reik§minga dalis
paslaugos teikimo procese yra pacio kliento jsitraukimas ir dalyvavimas. Galiausiali,
nekaupiamumas apibréZzia savybe, jog paslaugos negali biiti sandéliuojamos ar kitaip kaupiamos.
Savalaikiam paslaugy teikimo uztikrinimui reikalingas nuolatinis paslaugos teikéjo jsitraukimas
ir dalyvavimas procese.

Pirmoje darbo dalyje atlikta mokslinés literatiiros analizé siekiant identifikuoti esamus
veiklos efektyvumo vertinimo modelius ir atskleisti jy trikumus bei ribotumus. Remiantis
iSanalizuota literatiira keliamas $io magistro baigiamojo darbo empirinio tyrimo tikslas — jvertinti
veiklos efektyvumo vertinimo praktikg skirtingy sri¢iy profesionaly pozitriu pasitelkiant
ekspertinio vertinimo rezultatus bei suformavus veiklos efektyvumo vertinimo model;j atlikti jo

pritaikymg jmoniy grupés struktiiriniams vienetams.
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Tikslo jgyvendinimui keliami Sic uZdaviniai:

1. Identifikuoti sickiamo sukurti modelio vidinés struktiiros komponentus bei pagrindinius
rodiklius ir jy tipus sutinkamus visapusiskame jmonés veiklos efektyvumo vertinime.

2. Nustatyti pagrindinius kriterijus formuojamam modeliui bei ekspertinio vertinimo
pagalba istirti jvairiy sri¢iy profesionaly (finansy, verslo analitiky, finansy direktoriy,
t.t.) pozitirj bei praktika dél esminés veiklos efektyvumo vertinimo paradigmos.

3. Sukurti aktualia finansiniy bei vidiniy rodikliy informacija pasizymintj veiklos
efektyvumo vertinimo modelj atitinkantj identifikuotus keliamus kriterijus veiklos
efektyvumo vertinimo modeliui.

4. Atilikti modelio pritaikymag nustatytiems jmoniy grupés struktiiriniams vienetams bei
iSrikiuoti jmoniy grupés struktiirinius vienetus pagal efektyvuma.

5. Dialogo su jmoniy grupés vadovybe metu iSanalizuoti galimus modelio rezultaty
priezastingumus ir pateikti rekomendacijas apie galimas jmoniy grupés veiklos
gerinimo sritis.

Empirinio tyrimo tikslo pasiekimui ir numatyty uzdaviniy jgyvendinimui, reikalinga
organizuoti ir vykdyti tyrimag remiantis tinkamiausia tyrimo metodologija, kuri atspindéty poziiirj
1 tirlamgja problemg. Pasirinktam tyrimui bus taikoma kokybiniy tyrimy paradigma, kurios
pagrindinis skiriamasis bruozas nuo kiekybiniy tyrimy paradigmos yra fokusavimasis ] tirlamosios
aplinkos konteksta, apibréziant fizing, materialing ar socialing aplinka, kurioje vyksta tam tikro
objekto ar jy grupés veikla (Kardelis, 2002). Siame darbe tyrimas bus paremtas viena i§ teorinéje
darbo dalyje aprasytyjy — subalansuoty rodikliy sistemos koncepcija, kurios pagrindas — zvilgsnis
1 imonés veiklos vertinimg 1§ keturiy perspektyvy: finansai, vartotojai (klientai), vidiniai veiklos
procesai ir organizaciniai pajégumai. Tyrimo tikslo jgyvendinimo bus siekiama suformuojant
modifikuotg veiklos efektyvumo vertinimo modeli paremta subalansuoty rodikliy sistemos
koncepcija bei atlikti jo pritaikyma jmoniy grupés strukttiriniams vienetams vertinant jy veiklos
efektyvumus.

Nuosekliam kiekvieno uZzdavinio jgyvendinimui pasirinkta tyrimo metodika atsispindi 4

paveiksle pateiktoje empirinio tyrimo metodologijos schemoje.
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4 paveikslas. Empirinio tyrimo metodologija

Tyrimo tikslas —

Identifikuoti veiklos efektyvumo vertinimo praktika skirtingy sri¢iy profesionaly pozitiriu bei

suformavus veiklos efektyvumo vertinimo model;j atlikti jo pritaikyma.

Remiantis teoriniu pozitiriu j efektyvumo koncepcija ir efektyvumo vertinimo modelius bei metodus

¥

Subalansuoty rodikliy sistemos koncepcija

bei strukttrinis pagrindas

Tyrimo uZdaviniai:

Tyrimo metodai: L

Rezultatas tyrimo etape:

1. Identifikuoti modelio struktiiros

komponentus  ir  rodiklius

sutinkamus  jmonés  veiklos

I$ atliktos mokslinés
literattiros analizés

susisteminti informacija

Suformuojama
ekspertinio vertinimo

» anketa ir pateikiama

efektyvumo vertinime.

§

2. Nustatyti pagrindinius Kriterijus

formuojamam  modeliui  bei

'apie rodikliy tipus, grupes ir

ekspertams
Ju grupavimg. uzpildymui.
Literatiiros modelio ISryskinami

kriterijy tema analizé,

pagrindiniai modelio

iStirti esming veiklos
efektyvumo vertinimo
paradigma.

v

Eksperty nuomoniy

suderinamumo tyrimas.

3. Sudaryti ekonomine logika bei

Modelio formavimas —

ekspertiniy nuomoniy

fundamentaliaisiais  principais
paremta veiklos efektyvumo
vertinimo modelj.

4. Atilikti modelio pritaikyma,

jvertinti objekty efektyvumus

v

" kriterijai, paradigma.

Anketos pagalba
iSrySkinama modelio
strukttira bei rodikliai

p jtrauktini | modelj —

suderinamumo analizeé,

suformuojamas
modelio struktaros .
o modelis.
atskleidimas.
Pateikiami

Modelio taikymas — atlikti

modelio pritaikymg jmoniy

bei iSrikiuoti jmoniy grupés
struktirinius ~ vienetus pagal S Clkloseehadine
N l jvertinimui.

5. ISanalizuoti galimus modelio

rezultaty priezastingumus  ir

pateikti rekomendacijas apie

Pusiau struktiuruotas

=efektyvumo vertinimo
tyrimo objekty

rezultatai.

-

Pateikiamos iSvados

ir rekomendacijos

galimas jmoneés veiklos

gerinimo sritis.

interviu su jmoniy grupés
vadovybe. Informacijos

sisteminimas, analizé.

» apie galimas veiklos

gerinimo sritis.

Saltinis: sudaryta autorés
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Pirmajame tyrimo etape, pirmojoje darbo dalyje atlikus moksliniy straipsniy ir kitos
literatiiros turinio analize, apsibréZzti pagrindiniai rodikliy tipai atspindintys keturias subalansuoty
rodikliy perspektyvas. Remiantis mokslinéje literatiiroje sutiktais rodikliais veiklos efektyvumo
vertinimui, formuojama ekspertinio vertinimo anketa. Sis etapas reikalingas parengti tikslinga
ekspertinio vertinimo anketa, kurios pagalba bus i§gryninamos pagrindinés modelio komponentés.
Siame tyrimo etape formuojama ekspertinio vertinimo anketa ir pateikiama uzpildyti ekspertams.
Efektyvumo tyrimo kontekste ekspertinio vertinimo metodas yra naudingas ir taikytinas tuomet,
kai tyrimo problema sunkiai sprendZiama kiekybiniais metodais. Efektyvumo vertinimas i§ esmés
neapsiriboja konstatavimu — jmoné efektyvi arba ne. Tai daug kompleksiskesnis ir vertintojams
bei tyrimo metodams jautrus metodas, priklausantis nuo daugelio tiriamajam objektui
netiesioginiy aplinkybiy.

Antrasis tyrimo etapas suformuluotas siekiant identifikuoti kokiais kriterijais pasizymi
pranasus veiklos vertinimo modelis. Mokslinés literatiros analizés pagalba iSgryninti jprastai
pasitaikantys modeliy kriterijai taip pat jtraukiami j ekspertinio vertinimo anketa, tam, kad jvairiy
sri¢iy profesionalai prisidéty sureitinguojant kriterijus nuo svarbiausio iki maziausiai svarbaus.
Remiantis literatiros apzvalga, Carlucci (2010) iSskiria pagrindinius reikalavimus veiklos
vertinimo metodologijos kintamiesiems: aktualumas, patikimumas, palyginamumas ir
nuoseklumas, paprastumas ir reprezentatyvumas. Anot Melnyk, Bititci ir kt. (2014) vieni
svarbiausiy kriterijy veiklos vertinimo modeliui yra jo veiksmingumas ir savalaikiSkumas —
galimybé nedelsiant daryti prasmingas iSvadas apie jmong bei skatinti veikti. Kriterijy sarasas
pateikiamas ekspertams siekiant identifikuoti svarbiausius ir maziau svarbius.

Siekiant pagrjsti siekiamo sukurti modelio paradigmos tinkamuma, ekspertams taip pat
pateikiami klausimai iSreiksti nuomong ir tokiu biidu siekiant nustatyti, ar veiklos efektyvumo
vertinimas turéty biiti grindziamas kiekybine, ar kokybine paradigma. Sis antrajame tyrimo
uzdavinyje atsispindintis etapas turéty patvirtinti arba paneigti pasirinktos — kokybinés —empirinio
tyrimo metodikos tinkamuma. Empiriniame tyrime pasitelkiant ekspertinio vertinimo metodika
siekiama nustatyti skirtingy sri¢iy profesionaly pozitirj bei praktika jmoniy veiklos efektyvumo
vertinime. Vertinimo anketos klausimus (zr. 1 prieda) galima padalinti j keturias dalis:

— Pirmasis klausimas skirtas bendrai jvertinti, kokia paradigma ekspertai formuoja
efektyvumo vertinimg i§ esmés — kokybine ar kiekybine. Siekiama suprasti, kokia
efektyvumo vertinimo metodologija jie prioretizuoja: ar veiklos efektyvumo vertinimas
— tai detali yjmonés veiklos analiz¢ jtraukiant daug vidinés statistikos rodikliy, ar tai
lyginamaja analize paremtas tyrimas, kuomet svarbu jvertinti konkurentus — panasaus

dydzio ar to paties sektoriaus jmones. Tai yra svarbus tyrimo etapas, kuris leis
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jsivertinti, ar pasirinktg Kokybiniy tyrimy paradigmg ekspertai vertina kaip tinkamg
efektyvumo matavimo kontekste.

— Antruoju klausimu siekiama issiaiSkinti, kuriai i§ keturiy subalansuoty rodikliy
sistemos perspektyvai ekspertai modelyje skirty daugiausiai démesio — jy vertinimu, tai
yra svarbiausia komponenté¢ efektyvumo vertinime. Atitinkamai remiantis atsakymy
rezultatais bus formuojama modelio struktiira: kuri komponenté modelyje sudarys
didZiausig dalj turinio.

— Trediasis — SeStasis klausimai reikalingi norint identifikuoti pagrindines keturiy
perspektyvy komponentes — modelio sudedamasias dalis. Siais klausimais siekiama
iSsiaiskinti, kokius rodiklius i§ pateiktyjy reikia jtraukti j formuojama modifikuota
model;.

— Septintasis klausimas skirtas issiaiskinti, kokius kriterijus — reikalavimus ekspertai
taikyty formuojamo modelio praktiniam pritaikomumui.

I$ viso anketg sudaro 7 klausimai, i§ kuriy 6 taikomas tiesioginio rangavimo metodas.
Naudojant §j metoda, paciam svarbiausiam komponentui suteikiamas rangas lygus 1, antrajam
pagal svarbuma — 2, ir t.t. Vienas klausimas anketoje iSreikStas keturiais teiginiais ir jis vertinamas
5 baly Likert skale.

Ekspertinio vertinimo anketa ekspertams siunc¢iama uZpildymui el. paStu. Surinkus
eksperty atsakymus ir susisteminus gautus duomenis, reikalinga atlikti eksperty nuomoniy
suderinamumo nustatymg. Ekspertinio vertinimo rezultatai laikomi patikimesniais tuomet, kai
eksperty nuomoniy sutapimo lygis yra didesnis. Jvertinant tai, jog eksperty poZiiiriai ir nuomones
1 analizuojamg problema gali skirtis, netgi buti prieStaraujantys vienas kitam, prie§ priimant
sprendimus eksperty vertinimo pagrindu biitina jvertinti eksperty nuomoniy suderinamumo lygj.
Tyrime bus apklausiama daugiau nei du ekspertai, todél eksperty nuomoniy suderinamumo lygiui
nustatyti bus skai¢iuojamas Kendall konkordacijos koeficientas (W). Apklausa ekspertams
parengta pagal tiesioginio rangavimo metoda, kas ir yra tinkamas biidas siekiant apskaiciuoti
konkordacijos koeficienta (Podvezko, 2005). Konkordacijos koeficientas apskai¢iuojamas pagal

formule:
W 12§
m2(k3 — k)
[1]
kur:
S — nuokrypiy nuo rangy vidurkio kvadraty suma;
m — eksperty skaicius;
k — ekspertizés objekty skaicius.
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Jei ekspertiniame vertinime yra sutampanciy rangy, konkordacijos koeficientas skai¢iuojamas

pagal formule:
12§
W, = =
m?(k3 — k) —mXjL, T
[2]
kur:
T; — j-ojo eksperto susiety rangy rodiklis.
Nuokrypiy nuo rangy vidurkio kvadraty suma skai¢iuojama pagal formule:
K
(k +1),
Z =y
[3]

kur:

ﬁ; — j-ojo kriterijaus rangy suma.

Konkordacijos koeficientas gali jgyti reikSme¢ nuo O iki 1, kur 1 — eksperty nuomonés visiskai
sutampa, 0 — eksperty nuomonés visiskai nesutampa.

Norint  jvertinti ~ statistinj eksperty nuomoniy suderinamumo reikSminguma,
formuluojamos nuliné ir alternatyvioji hipotezés. Hipoteziy priémimui arba atmetimui vertinamas
Kendall konkordacijos koeficiento statistinis patikimumas, apskaic¢iuojant Chi kvadrato reikSme:

X2 =W mDf
[4]
kur:
Df —laisves laipsniy skaicius.

H, = eksperty nuomonés dél veiklos efektyvumo vertinimo yra suderintos;

H, = eksperty nuomonés d¢l veiklos efektyvumo vertinimo yra nesuderintos;

Eksperty nuomonés vertinamos kaip suderintos, ir nuliné hipotezé yra priimama kai
apskaiciuota Chi kvadrato reikSmé yra didesné uz kriting §io rodiklio reikSme. Tokie statistiniy
rodikliy matai nusako, jog ekspertinio vertinimo rezultatai yra tinkami tolesnei analizei.

Nustatant reikalingy apklausti eksperty skaiciy reikia atsizvelgti  metodologines prielaidas
suformuluotas klasikinéje testy teorijoje. Anot autoriy (BaleZentis, Zalimaité, 2011), agreguoty
sprendimy patikimuma ir priimanciy sprendimus (eksperty) skaiciy sieja gestantis netiesinis rySys
— nedideliy eksperty grupiy priimty sprendimy tikslumas nenusileidzia dideliy grupiy priimty
sprendimy tikslumui. Pagal moksling literattira, optimalus nedidelés grupés eksperty skaicius yra

6-10 eksperty.
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Siame darbe apklausiami 8 ekspertai. Siekiama, kad ekspertai — profesionalai atstovauty
skirtingas sritis, tam kad efektyvumas biity vertinamas per skirtingy sri¢iy profesionaly

perspektyva. 3 lenteléje pristatomi pasirinkti ekspertai ir jy patirtis.

3 lentelé

Veiklos efektyvumo vertinimo tyrimo ekspertinio vertinimo dalyviai

Ekspertas Pareigybinis statusas ir patirtis

Ekspertas Nr. 1 Atestuotas finansy analitikas (CFA — Chartered Financial Analyst),
Investicijy analitikas ir investiciniy portfeliy valdytojas, 8 mety patirtis

finansinio modeliavimo, jmoniy veiklos analizés srityse.

Ekspertas Nr. 2 Kredito unijos vyriausiasis rizikos vadovas (CRO — Chief Risk Officer),
paskoly komiteto narys, 10 mety patirtis rizikos, ekonometrinio

modeliavimo srityse.

Ekspertas Nr. 3 Verslo analitikas, 9 mety verslo analizés, prognozavimo, konsultavimo

tarptautiné patirtis.

Ekspertas Nr. 4 Lietuvos banko Makroekonomikos ir prognozavimo skyriaus vyriausiasis
ekonomistas, 7 mety patirtis analizuojant, prognozuojant ir vertinant

ekonominius ir finansinius scenarijus.

Ekspertas Nr. 5 Finansy direktorius tarptautingje paslaugy teikimo kompanijoje, 22 mety
patirtis panaSiose vadovavimo pozicijose per skirtingas jmones
vadovaujant apskaitos specialisty komandoms, konsultavimo tarptautiné
patirtis.

Ekspertas Nr. 6 Akredituotas ACCA (angl. Association of Chartered Certified

Accountants) specialistas, finansy kontrolierius tarptautinéje gamybinéje

Jmoné¢je, 8 mety finansy kontrolés patirtis.

Ekspertas Nr. 7 Atestuotas auditorius, verslo subjekty apskaitos specialistas, 14 mety

audito praktikos patirtis tarptautin¢je kompanijoje.

Ekspertas Nr. 8 Imoniy grupés pagrindinis akcininkas — direktorius, 10 mety verslo

valdymo patirties verslo paslaugy tiekimo sektoriuje.

Saltinis: sudaryta autorés

Modelio formavimo etape, remiantis ekspertinio vertinimo rezultatais, bus vykdoma:
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— Eksperty nuomoniy atskleidimas dél efektyvumo vertinimo metodologijos, kurig —
kokybing ar kiekybing paradigmg ekspertai laiko pranaSesne jmoniy efektyvumo
vertinime;

— Modelio struktiiros pagrindimas — remiantis anketos klausimu apie sudedamasias
modelio dalis, bus identifikuota, kokia perspektyva i§ keturiy turéty dominuoti
formuojamame modelyje. Kiekvienai modelio struktiirinei daliai bus priskiriami
svoriai, kurie nurodys, kokig procenting dalj modelio turéty sudaryti atitinkami
struktiiriniai rodikliai;

— Modelyje naudojamy rodikliy identifikavimas — eksperty iSryskinti kaip svarbiausieji
rodikliai efektyvumo vertinime bus jtraukti ; formuojama modifikuota veiklos
efektyvumo vertinimo modelj. Kiekvieno tipo rodikliy kiekis priklausys nuo
struktarinei daliai priskirto svorio. Remiantis ekspertinio vertinimo rezultatais,
kiekvienam rodikliui taip pat bus priskirtas svorio koeficientas, kuris bus naudojamas
skai¢iuojant efektyvumo balus — kaip svarbiausiam jvertintam rodikliui, priskirtinas
didZiausias svorio koeficientas. IS viso modelyje naudojamy rodikliy kiekis priklausys
nuo ekspertinio vertinimo rezultaty ir bus apibréziamas sekanciame tyrimo etape;

— Modelio kriterijai — atskleidziami kriterijai, kurie ekspertinio vertinimo metu buvo
iSrikiuoti kaip svarbiausieji.

Sekanciame empirinio tyrimo etape bus atliekama suformuoto modelio pritaikymo
procediira — jmoniy grupés struktiiriniy padaliniy veiklos efektyvumo jvertinimas bei gauty
rezultaty pateikimas. Siekiant jvertinti veiklos efektyvumus, dialogo su jmoniy grupés vadovybe
metu bus jvedamos pageidaujamos kiekvieno rodiklio intervaly reikSmés, Sioms priskiriant
atitinkamus balus. Tikslinés rodikliy reik§més apibréziamos atsizvelgiant j vadovybés keliamus
tikslus, o tam tikrais atvejais vertinant statistiskai priimtinas rodikliy reik§més. Gauti efektyvumo
balai bus dauginami is kiekvieno rodiklio, o véliau ir rodikliy grupés, svoriy, tokiu biidu gaunant
bendra efektyvumo jvertj — balg. Tokia modelio pritaikymo metodologija jgalins palyginamumo
laike kriterijy, kuomet bus galima sekti efektyvumo dinamika bei lyginti rezultaty kitima per
skirtingus periodus. Pagrindinis siekis tyrimo etape, jvertinti jmoniy grupés struktiiriniy vienety
efektyvumus bei iSreitinguoti juos pagal efektyvuma.

Pagal tiriamgja literatlira, jmoniy grupé apibréZiama kaip darinys ar organizacija i$
teisiSkai savarankiSsky jmoniy, kurios yra bendrai kontroliuojamos. Kontrolé apibréziama kaip
vienos jmonés teisé daryti tiesioging ar netiesioging jtakg kitos jmonés finansiniams ir
strateginiams sprendimams (Advokaty profesiné bendrija ,, Baltic Legal Solutions Lietuva®,
2012). Motyvacija grupés jmoniy tyrimui kyla i siekio pilnai istirti analizuojamg organizacinj

vienetg — jmoniy grupe¢. Papildoma argumentacija galima i§ numatymo, jog modelis savyje talpins
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daug nefinansiniy vidiniy jmonés veiklos rodikliy, todél tokios informacijos pasiekimui bus
reikalingas nuoseklus dialogas su jmoniy grupés vadovybe siekiant apsibrézti ir apskaiciuoti
rodiklius. Formuojamas lukestis jzvalgy pateikimui ir jy praktiniam pritaikymui jmoniy grupés
kontekste.

Paskutiniajame — penktame tyrimo etape atlickamas pusiau struktirizuotas interviu su
imoniy grupés vadovybe siekiant iSsiaiskinti priezastingumus dél stebimy tyrimo rezultaty bei
identifikuoti galimas pagerinti veiklos sritis ar procesus. Siame tyrimo etape pasirinkta pusiau
struktiirizuoto interviu metodika sukuria galimybes laisvesniam bendravimui, pateikus i§ anksto
suplanuotus klausimus galima uzduoti papildomus, gilesnius siekiant atverti identifikuotg
problema ar suformuoti konkrecig jzvalga. Autoriy teigimu, Sis apklausos metodas yra vienas
efektyviausiy kokybinio tyrimo metody ir garantuoja didesnj patikimuma nei anketinis metodas
ar kiti apklausos budai (Tidikis, 2003).

Tyrimo instrumentas — atviro pobudzio klausimai, norint pagilinti jZvalgas apie
efektyvumo vertinimo metu gautg informacijg ir nustatyti, ar darbas yra organizuojamas tinkamai,
ar uztikrinamas vienodai efektyvus iStekliy panaudojimas. Taip pat siekiant atskleisti tobulintinas
sritis, neiSnaudotus efektyvumo ar kitokio procesy pagerinimo rezervus. 2 priede pateiktais
klausimais siekiama istirti, kaip informantai vertina gautus modelio rezultatus — atitinkamas
apskaiciuoty rodikliy reikSmes, kokios galimos kitimo prieZastys, kg biity galima padaryti, ir kas
yra daroma, kad situacija pasikeisty, su kokiomis efektyvumg mazinanciomis problemomis
susiduriama.

Vykdant pusiau strukttiruota interviu apklausti du pagrindiniai jmoniy grupés vadovai
uzimantys pareigas — direktorius ir finansy direktorius. Informantai atsirinkti paprastai — tai yra
pagrindines auks$c¢iausias vadovavimo pareigas uZimantys asmenys, atsakingi uZ visos jmoniy
grupés veiklg ir rezultatus. Pusiau struktiirizuotas interviu atliktas jmoniy grupés pagrindingje
buveingje. Informantai buvo supazindinti su veiklos efektyvumo vertinimo tyrimo rezultatais bei
bendrai su tikslu keliamu tyrimui. Laikantis konfidencialumo principo tyrime neatskleidZiama
informacija leidZianti identifikuoti respondentus. Darbe naudojami ir analizuojami jvairts vidiniai
imoniy grupés struktiiriniy vienety rodikliai, todél siekiant iSlaikyti analizuojamo objekto

konfidencialumg jmoniy grupés pavadinimas yra pakeistas.
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3. VEIKLOS EFEKTYVUMO VERTINIMO MODELIS

3. 1. Ekspertinis veiklos efektyvumo vertinimo modelio elementy nustatymas

Ekspertinio vertinimo metu ekspertams buvo pateikti klausimai apie pagrindines
efektyvumo vertinimo modelio charakteristikas — esmin¢ veiklos efektyvumo vertinimo
paradigma, pagrindines modelio sudedamasias dalis bei struktiiriniy daliy sudétj, t. y.,
pagrindinius modelio sandaros rodiklius. Taip pat buvo klausiama, kokiais kriterijais turéty
pasizymeti veiklos efektyvumo vertinimo modelis. Pagrindinis tikslas keliamas $iam tyrimo etapui
— ekspertinio vertinimo pagalba sudaryti modelj tinkama veiklos efektyvumo vertinimui paslaugy
sektoriaus jmonéms.

Pirmiausia eksperty buvo praSoma atsikleisti pritarimo lygj teiginiams, kurie apibtidina
skirtingas tyrimy paradigmas. Pirmuoju ekspertinio vertinimo anketos klausimu siekiama
i$siaiskinti, ar ekspertai pritars nustatytai tyrimo metodologijai siekiant sukonstruoti efektyvumo

vertinimo modelj. Ekspertinio vertinimo rezultatai nurodyti 6 paveiksle.

5 paveikslas

Pasirinktos tyrimo metodologijos tinkamumo nustatymas

Naudoti didelius duomeny kiekius
(daugelio imoniy informacija, viso 2,3
sektoriaus jmoniy informacija) ir buti...

Taikyti ekonometrinj duomeny
apdorojimo metoda, modeliuojant 1,9
ekonometrinj uzdavin;.

Detaliai analizuoti jmonés situacija
viduje, atsizvelgiant j finansinius ir 4,1
nefinansinius rodiklius.
Pateikti rezultatus, kurie padeda
iSrikiuoti skyrius ar segmentus pagal 3,8

pasiekta efektyvumo lygj bei nurodo...

1 2 3 4 5

Saltinis: sudaryta autorés remiantis ekspertinio vertinimo rezultatais

Analizuojant 5 paveiksla galima matyti, jog eksperty vertinimu dominuojanti pranasaus

efektyvumo vertinimo modelio charakteristika yra zvilgsnis j jmonés situacija viduje, detaliai
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analizuojant tiek finansinius, tiek nefinansinius rodiklius (vidutinis priskirtas balas 4,1; moda 5 —
,,Visiskai pritariu®). Teigiamai jvertino kriterijy modelio charakteristikai, kuris nurodo, kad
modelis turéty pateikti rezultatus, kurie padeda iSrikiuoti veiklos skyrius ar segmentus pagal
pasiekta efektyvumo lygj bei nurodo veiksmy kryptis siekiant pagerinimo (vidutinis priskirtas
balas 3,8; moda 4 — ,,Pritariu“). Ekspertai vieningai nesutiko, jog modelis turéty biiti sudaromas
modeliuojant ekonometrinj uzdavinj ir taikant ekonometrinius duomeny apdorojimo metodus
(vidutinis priskirtas balas 1,9; moda 2 — ,,Nepritariu®). Galiausiai ekspertai vis tik labiau nepritaré
(daugelio jmoniy informacijg, viso sektoriaus jmoniy informacijg) ir buti paremtas jmoniy
palyginimu tarpusavyje pateikiant i§vadas apie situacijg imtyje — populiacijoje (vidutinis priskirtas
balas 2,3; moda 2 — ,,Nepritariu®). Pagal suranguotas eksperty nuomones apskaiciuotas Kendall
konkordacijos koeficientas W=0,73, o jvertinus sutampancius rangus koeficiento reik§mé
W=0,82, reiskia, eksperty nuomonés $iuo klausimu yra gerai suderintos. Apskai¢iuota Chi
kvadrato X? reik§mé naudojant konkordacijos koeficientg vertinantj sutampan¢ius rangus lygi
19,77 (daugiau uz kriting X2 reik§me 7,815 su 95% pasikliovimo lygmeniu ir 3 laisvés laipsniais).
Tai patvirtina eksperty nuomoniy suderinamuma Siuo klausimu todél galima teigti, jog pranaSus
efektyvumo vertinimo modelis turéty analizuoti viding jmonés informacija, o ne fokusuotis ]
bendra palyginima tarp kity jmoniy. Dideli duomeny kiekiai, vieSai prieinama informacija apie
kitas jmones néra svarbiausioji charakteristika efektyvumo vertinimo modelyje. Tokia analize
turéty biiti paremta ne ekonometriniais duomeny apdorojimo metodais, o gilesne, ,,personalizuota“
jmonés informacija, kuri leisty daryti iSvadas apie galimas pagerinti verslo sritis bei gauti
rezultatai biity prasmingai interpretuojami priimamy strateginiy verslo sprendimy akivaizdoje. Tai
patvirtina tolesniais empirinio tyrimo etapais siekiamo sukurti veiklos efektyvumo vertinimo
modelio esminés paradigmos tinkamuma.

Siekiant nustatyti pagrindiniy formuojamo modelio komponenciy reikSmingumus,
eksperty buvo papraSyta suranguoti keturiy organizacijos perspektyvy rodikliy tipus, nuo
svarbiausio iki maziausiai svarbaus. Sekanciu etapu, ekspertai kiekvieno rodikliy tipo grupéje
esancius rodiklius papildomai vertino tiesioginio rangavimo metodu (3 — 6 anketos klausimai).
Siekiama, kad 1§ viso modelj sudaryty 24 rodikliai, o kaip Sie iSsidéstys struktiiriSkai per keturias
organizacijos perspektyvas, priklauso nuo Sioms priskirty svoriy ekspertinio vertinimo rezultaty
analizés metu.

Tam, kad nustatyti, ar eksperty nuomonés suderintos ir tinkamos naudoti tolesniuose
zingsniuose, reikalinga jvertinti Kendall konkordacijos koeficienta W kiekvienam anketos
klausimui. 4 lenteléje galima matyti eksperty nuomoniy suderinamumo lygio nustatymo

rezultatus.
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4 lentelé

Ekspertinio vertinimo suderinamumo lygio nustatymas

Keturi_t; B Santykiniai Klientq‘ ir Vidiniy veiklos Or.g'anizac‘iniai
Rodiklis organizaclios | ¢ nsiniai vartotojy procesy pajegumar,
perspektyvy rodikliai perspektyvos rodikliai mokymasis,
rodikliy tipai rodikliai kultira
m (eksperty
skaicius) 8 8 8 8 8
k (vertinamy
objekty skaicius) 4 10 6 8 5
S (nuokrypiy nuo
rangy vidurkio 164 3912 512 1500 376
kvadraty suma)
W Kendall
konkordacijos 0,51 0,74 0,46 0,56 0,59
koeficientas

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo rezultatais

Norint jvertinti statistinj ekspertinio vertinimo suderinamumo reik§minguma, buvo

suformuluotos nuliné ir alternatyvioji hipotezés. Jy atmetimui ar priémimui vertinamas Kendall

konkordacijos koeficiento statistinis patikimumas, apskai¢iuojant Chi kvadrato reikSme ir ja

lyginant su kritine Sio rodiklio reikSme. Hipotezés testavimo rezultatai pateikiami 5

lenteléje.

5 lentelé

Ekspertinio vertinimo statistinio patikimumo skaiciavimo rezultatai

Keturt_q - Santykiniai Kltentl;' ir| diniy  veiklos Org'anlzac.mlal
T organizacijos . . vartotojy pajegumal,
Rodiklis finansiniai procesy .
perspektyvy rodikliai perspektyvos rodikliai mokymasis,
rodikliy tipai rodikliai kultiira
XZ
apskaiCiuota 12,30 53,35 18,29 31,25 18,80
reikSmé
D]_‘ (1a_1s_vés 3 9 5 7 4
laipsniai)
Pasikliovimo
lygmuo 95% 95% 95% 95% 95%
X? kritiné
reik&me 7,815 16,919 11,070 14,067 9,488
Hipotezés
tikrinimas H, neatmetama | Hy, neatmetama | H, neatmetama | H, neatmetama | H, neatmetama

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo rezultatais
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IS 5 lentel¢je pateikty skai¢iavimy matoma, jog eksperty nuomonés, tiek dél
keturiy organizacijos perspektyvy rodikliy tipy reikSmingumuy, tiek atskiry jy grupiy sandary, yra
suderintos, kadangi alternatyvioji hipotezé, kuria teigiama, jog nuomonés yra nesuderintos —
atmetama. Apskai¢iuota Chi kvadrato reikSmé visais atvejais didesné uz kriting, 0 tai leidzia
priimti nuling hipoteze ir teigti, jog eksperty nuomonés yra suderintos bei ekspertinio
vertinimo rezultatai yra patikimi ir tinkami veiklos efektyvumo vertinimo modelio
formavimui.

Pirmuoju anketos klausimu buvo siekiama nustatyti, kuri rodikliy grupé i§ keturiy turéty
sudaryti didzigja dalj formuojamo modelio. Remiantis gautais rezultatais, kiekvienai grupei
priskirtas svorio koeficientas bendrame formuojamame modelyje. Ekspertinio vertinimo
rezultatai dél rodikliy tipy grupiy reikSmingumo ir formuojamo modelio strukttros iliustruojami

6 lentele.

6 lentelé

Keturiy organizacijos perspektyvy rodikliy tipy svoriy ekspertinio vertinimo rezultatai

Rodikliy tipas El |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 | E7 | E8 | Suma M SD Svoris
Santykiniai g1 o o8 | g 1| 2| 1 11 14 05| 0363
finansiniai rodikliai

Klienty ir vartotojy

perspektyvos 4 1 1 3 2 3 1 4 19 2,4 1,2 0,262
rodikliai

Vidiniy veiklos 2| 3| a4l 2| 3| 2| 3| 2 21 2,6 07| 0238
procesy rodikliai

Organizaciniai

pajégumai, 3 4 3 4 4 4 4 3 29 3,6 0,5 0,137
mokymasis, kultiira

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo rezultatais
Sutrumpinimai: E1 — E8 (1 — 8 ekspertai); M (priskirty rangy vidurkis); SD (standartinis
nuokrypis).

IS pateiktos lentelés duomeny matoma, jog kaip svarbiausig rodikliy tipa veiklos
efektyvumo vertinimo modelyje ekspertai iSskyré santykiniy finansiniy rodikliy grupe.
Sukonstruotame modelyje $ie turéty sudaryti 36,3% modelio turinio. Klienty ir vartotojy
perspektyvos rodikliams bei vidiniy veiklos procesy rodikliams ekspertai skirta panasiai démesio
— iSskaiCiuota atitinkamai 0,262 ir 0,238 svorio dalys. Kaip maziausiai svarby rodikliy tipa

ekspertai i§skyré organizaciniy pajégumy ir organizacijos kultiiros grupe, Siai skirdami 0,137
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svorio koeficienta bendrame modelyje. Daugiausiai nuomonés iSsiskyré vertinant klienty ir
vartotojy perspektyva, ¢ia standartinis nuokrypis didziausias ir lygus 1,2.
Siame etape galima apibrézti struktiring 24 rodikliy modelio sandara. Pagrindimas batent
24 rodikliy modeliui kyla is siekio suformuoti iSsamy, rodikliais turtingg modelj, kadangi vertinant
daugiau rodikliy galima nustatyti daugiau priezastiniy rySiy tarp modelio elementy. Siekiama, jog
kiekvienos perspektyvos rodikliy kiekis galéty reprezentatyviai atvaizduoti vertinamg situacija
atitinkamoje veiklos perspektyvoje. Pateikiami modelio struktiiriniai elementai ir atitinkamos
perspektyvos rodikliy skaicius sudaromame modelyje:
— Santykiniai finansiniai rodikliai: 24 x 0,363 - 9 rodikliali
— Kilienty ir vartotojy perspektyvos rodikliai: 24 x 0,262 = 6 rodikliai
— Vidiniy veiklos procesy rodikliai: 24 x 0,238 = 6 rodikliai
— Organizaciniai pajégumai: 24 x 0,137 - 3 rodikliai
Toliau atitinkamais pjtviais analizuojama kiekviena rodikliy grupé atskirai. 7 lenteléje

pateikiama santykiniy finansiniy rodikliy ekspertinio vertinimo rezultatai.

7 lentelé

Santykiniy finansiniy rodikliy svoriy nustatymo ekspertinio vertinimo rezultatai

Rodiklis El |[E2 |E3 |E4 |E5 |E6 | E7 | E8 | Suma M SD Svoris
Ilgalaikio turto 9l 10! 10 8 7 9 9| 10 72 9,0 1,0 0,036
apyvartumas

Trumpalaikio turto 6 3 6 6 8 7 6 6 48 6,0 1,3 0,091
apyvartumas

Gautiny sumy 7 8 3 9 6 3 7 7 50 6,3 2,0 0,086
apyvartumas

Nuosavo kapitalo

araza (ROE) 5 6 7 5| 10 5 2 5 45 5,6 2,1 0,098
Turto graza (ROA) 8 7 9| 10 9] 10| 10 8 71 8,9 11 0,039
Veiklos sagnaudy

lygis jmonés 4 2 5 1 5 6 5 4 32 4.0 1,6 0,127
pardavimams

Ben(verJO pelno 3 4 4 2 3 4 3 3 26 3,3 0,7 0,141
marza

VeI|S|OS pelno 1 1 ) 3 1 2 4 1 15 1,9 1,1 0,166
marza

Grynojo peino 2| 5] 1| 4| 2| 1] 1| 2 18 2.3 14| 0159
marza

Mokétiny sumy 10 9 8 7 4 ) 8 9 63 79 1,7 0,057
apyvartumas

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo rezultatais
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Kaip svarbiausig rodikl;j i$ santykiniy finansiniy rodikliy grupés dauguma eksperty iSskyré
veiklos pelno marzg (priskirtas svorio koeficientas 0,166). Eksperty vertinimu, ne maziau svarbiis
finansiniai rodikliai vertinant jmonés veiklos efektyvuma yra grynojo bei bendrojo pelno marza,
Siems priskirta atitinkamai 0,159 ir 0,141 svorio koeficientai. Kaip maziausiai reikSmingi rodikliai
iSskirti mokétiny sumy apyvartumas (svoris 0,057), turto graza (0,039) bei ilgalaikio turto
apyvartumas (0,036), i$ kuriy pastarasis ir nebus jtrauktas j formuojama modelj su vienu maziausiy
standartiniu nuokrypiu 1 — eksperty nuomonés sutapo. Daugiausiai eksperty nuomonés issiskyré
vertinant nuosavo kapitalo grazos bei gautiny sumy apyvartumo rodiklius (SD atitinkamai 2,1 ir
2). Vieningiausios nuomonés buvo vertinant vieng i§ eksperty nuomone svarbiausiy rodikliy —
bendrojo pelno marza (SD 0,7). 13 santykiniy finansiniy rodikliy grupés j formuojamag modelj
patenka 9 rodikliai vertinantys finansing perspektyva.

Su 4 anketos klausimu ekspertai rangavo klienty ir vartotojy perspektyvos rodiklius.

Ekspertinio vertinimo rezultatai pateikiami 8 lenteléje.

8 lentelé

Klienty ir vartotojy perspektyvos rodikliy svoriy nustatymo ekspertinio vertinimo rezultatai

Rodiklis El |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 | E7 | E8 | Suma M SD Svoris
Khe_:nt_q skundy 4 6 5 5 6 2 2 6 36 4,5 1,6 0,119
rodiklis

Klienty

rekomendavimo 1 1 2 2 3 1 4 1 15 1,9 1,1 0,244
indeksas

L ey 3 3| 1| 3| 1| 6] 5| 3 25 3,1 16| 0,185

pasitenkinimo lygis

Klienty netekimo

et 5| a| 6| 4| 5| 3| 3| 5 35 4.4 10| 0125
rodiklis
Klienty i¥laikymo ol 2| 4| 1| 2] 4| 1| 2 18 23 11| 0226
rodiklis
LS {7orisne 6| 5| 3| 6| 4| s| 6| 4 39 4,9 11| 0101
verte

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo rezultatais

Eksperty nuomone, vertinant klienty ir vartotojy perspektyvos rodiklius, svarbiausi yra
klienty rekomendavimo indeksas (angl. Net Promoter Score) bei klienty islaikymo rodiklis. Siems
rodikliams atitinkamai priskirti 0,244 ir 0,226 svorio indeksai. Teigiamai jvertinti klienty
pasitenkinimo lygio (svoris 0,185) ir Klienty netekimo (0,125) rodikliai. Ekspertai labiausiai
nesutiko su klienty skundy ir klienty gyvavimo vertés rodikliais (svoriai atitinkamai 0,119 ir

0,101). Kadangi Siuo anketos klausimu vertinamy objekty skai¢ius yra 6, tai pagal
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apskaiCiuotg rodikliy tipy reikSmingumg visi rodikliai bus jtraukiami ] formuojama
model;.
Su 5 anketos klausimu ekspertai rangavo vidinius veiklos procesy vykdyma

atvaizduojancius rodiklius. Eksperty vertinimo rezultatai pateikiami 9 lenteléje.

9 lentelé

Vidiniy veiklos vykdymo procesy rodikliy svoriy nustatymo ekspertinio vertinimo rezultatai

Rodiklis El |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 | E7 | E8 | Suma M SD Svoris
Parda\./imu, ciklo 5 3 1 5 7 5 3 5 34 4,3 1,7 0,132
trukmé
Produkty 1yedlmo ! 8 6 5 8 8 6 7 8 56 7,0 11 0,056
prekyba laikas
Defekap(daidy) 4| 5| 8| 3| 4| 3| 1| 2 30 38 20| 0,146
rodiklis
Fajesio . 1| 2| 6| 4| 2| 1| 2| 1 19 2,4 1,7| 0184
panaudojimo lygis
Pralaidumo laikas 7 8 7 7 5 7 8 7 56 7,0 0,9 0,056
Pardavimy lygis

. - 2 1 4 2 1 4 5 4 23 2,9 15 0,170
vienam darbuotojui
Sanaudulygis |5 40 g 4| 3| 2| 6| 3 25 3.1 14| 0163
vienam darbuotojui
Vykdymo laikas 6 7 2 6 6 8 4 6 45 5,6 1,7 0,093

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo rezultatais

Didziausig svarbg Sioje rodikliy grupéje ekspertai skyré pajégumy panaudojimo lygio
rodikliui (svoris 0,184). Kaip nemaziau svarbis iSskirti sgnaudy lygis bei pardavimy lygis
vienam darbuotojui (atitinkamai skirti 0,170 ir 0,163 svoriai). Daugiausiai nuomonés iSsiskyre
vertinant defekty (klaidy) rodiklj, ¢ia SD — 2,0. Paskutinieji jtraukiami j model} yra pardavimy
ciklo trukmés bei vykdymo laiko rodikliai (priskirti svoriai 0,132 ir 0,093). Pralaidumo laiko bei
produkty jvedimo j prekyba laiko rodikliai j modelj nebus jtraukti (SD atitinkamai 0,9 ir 1,1),
kadangi juos ekspertai pazymeéjo kaip maziausiai svarbius, o pagal nustatyta Sios rodikliy grupés
reikSminguma, j formuojama model;j gali patekti tik 6 rodikliai 1§ vidiniy veiklos procesy vykdymo
rodikliy grupés.

Paskutinis klausimas 1§ modelio sandaros elementy buvo apie jmonés kaip
organizacijos pajégumus, mokymasi ir kulttiros bruozus. Eksperty vertinimo rezultatai pateikiami

10 lenteléje.
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10 lentelé

Organizaciniy pajéegumy rodikliy svoriy nustatymo ekspertinio vertinimo rezultatai

Rodiklis El |E2 |E3 |E4 |E5 | E6 | E7 | E8 | Suma M SD Svoris
e 1| 1| 1| 2] 3| 1| 1| 3 13 16 09| 0292
i8laikymo rodiklis

Darbuotojy

rekomendavimo 3 2 4 1 1 3 2 1 17 2,1 1,1 0,258
indeksas

Inovacijy rodiklis 5 4 5 3 4 2 3 4 30 3,8 1,0 0,150
DebuGifs, 4| 5| 3| 5| 5| 5| 5| 5 37 46 07| 0,092
lojalumas

AIELETS s 2| 3| 2| 4| 2| 4| 4| 2 23 2.9 09| 0,08
tobuléjimas

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo rezultatais

Ekspertai vertindami organizaciniy pajégumy rodiklius, kaip labiausiai veiklos
efektyvuma veikiantj rodiklj i$skyré darbuotojy iSlaikyma (priskirtas svorio koeficientas 0,292).
Taip pat svarbiis darbuotojy rekomendavimo indeksas (0,258) ir mokymasis ir tobuléjimas
(0,208). Inovacijy bei darbuotojy lojalumo rodikliai, eksperty vertinimu, maziausiai susij¢ su
efektyvumu organizacijoje. Jiems priskirti maziausi svoriai (0,150 ir 0,092), tod¢l jie  formuojama
modelj nepatenka.

Galiausiai, paskutiniuoju anketos klausimu buvo siekiama issiaiskinti, kokius kriterijus

modeliui taikyty ekspertai. Rezultatai pateikiami 11 lenteléje.

11 lentelé

Svarbiausiy modeliui taikomy kriterijy nustatymo ekspertinio vertinimo rezultatai

Rodiklis El |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 | E7 | E8 | Suma M SD Svoris
Paprastumas 1 6 5 5 5 6 5 4 37 4,6 1,5 0,113
Lankstumas 5 3 3 3 6 4 1 6 31 3.9 1,6 0,149
AT 2| 4| 4| 1| 3| 2| 3| 2 21| 26| 10| 0208

Palyginamumas

6 5 6 6 2 5 4 5 39 4,9 1,3 0,101
tarp konkurenty
Veiksmingumas 3 2 1 2 1 1 2 1 13 1,6 0,7 0,256
SavalaikiSkumas 4 1 2 4 4 3 6 3 27 3,4 1,4 0,173

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo rezultatais
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IS 11 lentelés duomeny matoma, jog ekspertai prioretizuoja veiksmingumo kriterijy kaip
vieng i$ efektyvumo vertinimo modelio savybiy (priskirtas svoris 0,256). Taip pat, Siuo klausimu
maziausiai i$siskyré eksperty nuomonés, SD — 0,7. Sekantys du kriterijai — palyginamumas laike
bei savalaikiSkumas (0,208 ir 0,173). Ekspertai kaip maziausiai svarby kriterijy iSskyré
palyginamumg tarp konkurenty (svoris 0,101). Pagal eksperty nuomones apskaiciuotas Kendall
konkordacijos koeficientas W=0,43, tai reiSkia, kad eksperty nuomonés Siuo klausimu yra
suderintos. Apskai¢iuota Chi kvadrato X? reiksmé 17,36 (daugiau uz kritine X2 reiksme 11,070
su 95% pasikliovimo lygmeniu ir 5 laisvés laipsniais). Tai patvirtina eksperty nuomoniy
suderinamumg $ivo klausimu todél galima teigti, jog pranasus efektyvumo vertinimo modelis
pirmiausia turéty pasizyméti veiksmingumu bei palyginamumu laike, tam kad biity galima imtis
priemoniy pagerinimui ir analizuoti vertinamy rezultaty poky¢iy dinamika.

Formuojant veiklos efektyvumo vertinimo modelj, bus siekiama, kad §is pirmiausiai
atitikty eksperty vertinimu svarbiausiuosius kriterijus modeliui — veiksmingumas, palyginamumas
laike, savalaikiskumas. Modelis savyje talpinantis 24 keturis rodiklius pasizymés i§samumu bei
galimybe jzvelgti paaiSkinimus tarp stebimy modelio rezultaty. Kadangi modelio pritaikymo etape
bus vertinamas veiklos efektyvumas skirtingiems jmoniy grupés struktiiriniams vienetams —
padaliniams, lyginant juos tarpusavyje bus galima numatyti, kas lemia bitent tokius modelio
rezultatus tarp skirtingy imoniy grupés padaliniy.

Ekspertinio vertinimo pagalba iSgryninus modelio struktiira bei rodiklius, kurie turéty
patekti | veiklos efektyvumo vertinimo modelj, sudaroma modelio vizualizacijos schema. 6
paveiksle atvaizduotas sudarytas veiklos efektyvumo vertinimo modelis, nuo virSaus rikiuojant
svarbiausiuosius (didziausio svorio) rodiklius iki maziausiai svarbiausiy rodikliy. Kiekvieno
rodiklio svoriai buvo atitinkamai pakoreguoti perskai¢iuojant pagal i§ viso j kiekviena perspektyva

patenkanciy rodikliy skaic¢iy tam, kad sumuojant svorius per grupes Sie sudaryty 1.
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6 paveikslas. Keturiy organizacijos perspektyvy veiklos efektyvumo vertinimo modelis

Keturiy organizacijos perspektyvy veiklos

Veiklos pelno marza (0,172)
Grynojo pelno marza (0,165)
3
x Bendrojo pelno marza (0,146)
g
T Veiklos sgnaudos jmonés pardavimams  (0,132)
=
=5
§ 8 Nuosavo kapitalo graza (ROE) (0,102)
=)
< Trumpalaikio turto apyvartumas (0,094)
c
;
% Gautiny sumy apyvartumas (0,089)
(9]
Mokétiny sumy apyvartumas (0,059)
Turto graza (ROA) (0,041)
Klienty rekomendavimo indeksas (0,244)
ﬁg Klienty islaikymo rodiklis (0,226)
S
3
§ = § Klienty pasitenkinimo lygis (0,185)
=59
B e Klienty netekimo rodiklis (0,125)
o=
28
M5 Klienty skundy rodiklis (0,119)
o
Klienty gyvavimo verté (0,101)
Pajégumy panaudojimo lygis (0,207)
7
g Pardavimy lygis vienam darbuotojui (0,191)
=
2N .. .
25 Sanaudy lygis vienam darbuotojui (0,184)
—_—
=S
2 < Defekty (klaidy) rodiklis (0,164)
25
9
= Pardavimy ciklo trukmé (0,149)
>
Vykdymo laikas (0,105)
) . Darbuotojy i$laikymo rodiklis (0,385)
C <
.g £ g
N gfoﬁ_ Darbuotojy rekomendavimo indeksas (0,341)
35S
o Mokymasis ir tobuléjimas (0,274)

Saltinis: sudaryta autorés remiantis ekspertinio vertinimo tyrimo rezultatais
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Kaip matoma 6 paveiksle, sudarytas modelis savyje talpina 24 jvairius finansinius ir
nefinansinius (vidinius) rodiklius, kuriy pagalba galima vertinti organizacija i§ Kketuriy
perspektyvy — finansiniai rezultatai, klienty ir vartotojy rodikliai, vidiniai veiklos procesai bei
organizaciniai pajégumai. Kaip nustatyta ekspertinio vertinimo rezultaty pagalba, modelyje
daugiausiai démesio skiriama santykiniams finansiniams rodikliams, maziausiai — organizaciniy
pajégumy vertinimui. Po lygiai pasiskirsté klienty ir vartotojy perspektyvos rodikliai bei vidiniy
veiklos procesy vertinimas ir stebésena.

Tolesniame darbo etape atliekamas veiklos efektyvumo vertinimo modelio pritaikymas
imoniy grupés struktliriniams vienetams. Veiklos efektyvumo vertinimas sudaryto modelio
pagalba vykdomas Siais etapais:

1. Nustatomi kiekvieno rodiklio jver¢iai atskirai vertinamiems objektams;

2. Dialogo su jmoniy grupés vadovybe metu jvedami pageidaujami rodikliy reik§miy

intervalai priskiriant jiems atitinkamus efektyvumo balus;

3. Vertinant kiekvieng rodiklj atskirai, kickvienam objektui priskiriamas balas pagal
gauto rodiklio jvertj;

4. Kiekvieno rodiklio rezultatai skai¢iuojami juos sudauginant su rodikliui priskirtu
svoriu bei gautus rezultatus sumuojant per perspektyva, taip gaunant atskiry
perspektyvy jvertinimus.

5. Paskutiniame etape, gauti efektyvumo balai sudauginami su kiekvienos perspektyvos

apibréztu svorio koeficientu, taip gaunant bendra modelio efektyvumo jvertinimo bala.

3. 2. Imoniy grupés UAB ,,Finansinés paslaugos* specifika

Registruotg ir veikianc¢ig Lietuvoje jmoniy grupe UAB ,Finansinés paslaugos*
(pavadinimas sglyginis dél konfidencialumo) sudaro 2 juridiniai vienetai UAB — toliau tekste
jvardijami kaip ,,B* ir ,,A“. Motininés jmonés ,,B* amzius 8 metai, dukterinés ,,A“ — 5 metai. Abi
imonés veikia paslaugy sektoriuje, specifiskai profesiniy uzsakomyjy paslaugy (angl.
outsourcing) srityje. Uzsakomoji veikla yra verslo praktika, kai jmoné samdo trecigjg $alj, kad §i
atlikty uzduotis, verslo operacijas ar teikty paslaugas jmonei. Tai sutartinis susitarimas, pagal kurj
atlickamos tam tikros uzduotys, pvz., teikiamos jdarbinimo, procesy vykdymo paslaugos, ar
vykdoma kita paslaugy teikimo veikla (Ekonominés veiklos risiy klasifikatorius (EVRK 2 red.),
2008).

Uzsakomuyjy paslaugy eksportas sudaro bene 90% UAB ,,Finansinés paslaugos® jmoniy

grupés metiniy pajamy. Didzigja dalj jmoniy klienty portfelio sudaro skandinaviskos jmonés 1§
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Danijos, Norvegijos, Svedijos, tatiau klienty yra ir i§ daugelio kity $aliy — Vokietija, Lietuva,
Nyderlandai, Didzioji Britanija, JAV, Kitos.

Imoné ,,A* pagrinde teikia apskaitos, buhalterijos, konsultavimo paslaugas. | tai jeina tiek
pirminés apskaitos operacijy suvedimas, tiek galutinis finansiniy ataskaity rengimas, audito
medziagos ruoSimas bei komunikacija su auditoriais ir jy komandomis. Dar viena i§ sitlomy
paslaugy yra finansy kontrolés (finansy valdymo) funkcija, | kurig jeina jvairiapusé veiklos
analizé, prognozavimas, biudzeto planavimas, jvairiy kompleksisky ataskaity rengimas, dialogas
su auksciausio lygio vadovais, valdyby nariais, prezentacijy rengimas bei finansiniy rezultaty
komunikavimas akcininkams, bankams ar kitoms suinteresuotoms Salims. Kitaip tariant —
teikiamas jmonéms didziulg pridéting verte kurianéiy paslaugy spektras. Galiausiai, teikiamy
paslaugy spektra papildo atlyginimy skaiiavimo bei deklaravimo paslauga ] atitinkamas
mokesciy institucijas bei PVM skai¢iavimas ir deklaravimas.

Imone¢ ,,B“ teikia jvairias kitas uzsakomasias paslaugas per specialisty jdarbinimo
paslauga, kurios gali buiti eksportuojamos j kitas verslo kultiira artimas $alis. Tai plataus spektro
virtualios paslaugos, kurios gali biti teikiamos jmonéms nuotoliniu biidu. Jmonéje dirba daug
jvairaus tipo specialisty — duomeny analitikai, programuotojai, klienty aptarnavimo komandos,
marketingo specialistai, grafikos dizaineriai, pardavimy vadybininkai ir t.t. Anot jmoniy
vadovybés, pasauliné pandemija tik patvirtino, kad pazangiuose versluose paremtuose
informacinémis technologijomis néra funkcijy ar procesy, kurie negaléty biiti atliekami uzsakant
specialisty paslaugas nuotoliniu bidu i§ trediyjy Saliy. Cia kriterijumi tampa ne paslaugy ar
dedikuoto specialisto nutolimas geografiskai, o artima verslo kultiiros savimoné kasdienéje
komunikacijoje.

Abi jmonés yra skirstomos j skirtingus padalinius — skyrius, kuriems atitinkamai priskirti
padaliniy vadovai. Kiekvieno padalinio veiklos rezultatai vertinami atskirai, taip sprendZiant apie
vadovy darbg, nustatant jy metinius rezultatus ir formuojant tikslus sekantiems metams.
Kiekvienas padalinys disponuoja tam tikru kiekiu resursy (darbuotojy) bei klienty portfeliu.
Skirtingy jmonés padaliniy atzvilgiu specifinio diferencijavimo tarp padaliniy (pagal klienty,
darbuotojy tipus) néra. Imoniy vadovybé kaip pagrindinj tiksla jmoniy padaliniams jvardija tvary
pajamy i$ padaliniy augima susietg su geré¢janciais veiklos rezultatais.

Siandien jmoniy grupé skai¢iuoja per 200 darbuotojy, daugiau nei 550 klientus pasauliniu

mastu bei fiksuoja tvary 30% augimg 2022 metais palyginti su 2021.

3. 3. Keturiy organizacijos perspektyvy veiklos efektyvumo vertimo modelio pritaikymas

UAB ,,Finansinés paslaugos* jmoniuy grupei
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Norint jvertinti veiklos efektyvumg suformuoto modelio pagalba, reikalinga jvesti

pageidaujamy modelio rezultaty intervalus Siems priskiriant atitinkamus efektyvumo balus, kuriy

pagalba bty galima vertinti, lyginti vertinamus objektus tarpusavyje bei stebéti rezultaty kitimo

dinamikg. Kadangi pagrindiné modelio funkcija yra analizuoti situacijg jmonés viduje,

pageidaujamos rodikliy reikSmés taip pat nustatomos atsizvelgiant j dabarting situacijg jmoniy

padaliniuose. Modeliu siekiama, kad gauti rezultatai placiai iSsidéstyty tarp skirtingy imoniy

grupés padaliniy, taip nurodydami j efektyviausius ir maziausiai efektyvius padalinius. 12 lenteléje

pateikiami rodikliy jver¢iy intervalai nurodantys j atitinkamus efektyvumo balus.

12 lentelé

Rodikliy jverciy intervalai ir priskirtini efektyvumo balai

EFEKTYVUMO BALAS
PERSPEKTYVA RODIKLIS 1 —Prastai 2 —Patenkinamai 3 — Gerai
'S Veiklos pelno marza <8% [8%; 10%) >10%
c Grynojo pelno marza < 5% [5%; 7%) > 7%
% _ Bendrojo pelno marza < 35% [35%; 50%) >50%
é CEE Veiklos sgnaudy lygis jmonés pardavimams | > 40% (30%; 40%] <30%
T 5 Nuosavo kapitalo gragza (ROE) < 80% [80%; 100%) >100%
c 2 Trumpalaikio turto apyvartumas <3 [3; 4) >4
é Gautiny sumy apyvartumas <6 [6; 8) >8
S Mokeétiny sumy apyvartumas <3 [3;4) >4
» Turto graza (ROA) < 10% [10%: 20%) >20%
Klienty rekomendavimo indeksas (NPS) <50 [50; 60) > 60
=2 Klienty i$laikymo rodiklis < 85% [85%; 95%) >95%
g g _Tz Klienty pasitenkinimo lygis < 75% [75%; 85%) > 85%
2 ‘g S, Klienty netekimo rodiklis > 15% (5%; 15%) <5%
< > = Klienty skundy rodiklis > 3% (2%; 3%] <2%
Klienty gyvavimo verté < 80.000 [80.000; 110.000) | >110.000
§ Pajégumy panaudojimo lygis <92% [92%; 95%) >95%
= g Pardavimy lygis vienam darbuotojui < 25.000 [25.000; 35.000) >35.000
2 § _T; Sanaudy lygis vienam darbuotojui > 14.500 (9.500; 14.500] <9.500
E i '8 Defekty (klaidy) rodiklis > 5% (4%; 5%] < 4%
E - Pardavimy ciklo trukmé >21 (14; 21] <14
> Vykdymo laikas >2 (1;2] <1
é ‘T a _ | Darbuotojy islaikymo rodiklis < 75% [75%:; 85%) > 85%
% % Z% g Darbuotojy rekomendavimo indeksas (NPS) | < 60 [60; 70) > 70
@) S =% Mokymasis ir tobuléjimas < 0,5% [0;5%; 1%) > 1%

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo rezultatais

vertinimais

bei vadovybés pateiktais tikslais bei

I$ 12 lentelés galima matyti, jog kiekvieno rodiklio jvertinimas susidarys Siems priskiriant

balus: 1 — prastai, nepatenkinamas efektyvumo jvertinimas; 2 — patenkinamai, minimalus
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reikalaujamas efektyvumo lygmuo pasiektas; 3 — gerai, efektyvumo jvertinimas puikus. Modelio
rodikliy apskai¢iavimo formulés bei gauti modelio rezultatai atskiriems jmoniy grupés
padaliniams pateikiami sekanc¢iame empirinio tyrimo etape. Modelio intervalai sudaryti
atsizvelgiant | gautus modelio rezultatus atskiriems jmoniy grupés padaliniams. Intervaly
priskyrimo procedira vyko dialogo su jmoniy grupés vadovybe metu, apzvelgus gautus
rezultatus ir grubiai numacius, kokiy rodikliy vadovybé siekia, kas yra suderinta su padaliniams
keliamais tikslais, kokia yra atskiry jmoniy bei bendrai jmoniy grupés numatoma veiklos vizija
artimiausioje ateityje. Interpretuojant modelio rezultatus balas 3 reik$ pasiekta maksimaly
reikalaujamg efektyvumo lygj, o balas 1 — nurodys prastus, nepatenkinamus rezultatus, t. y.
neefektyvig veikla.

Pasitelkiant ekspertinio vertinimo rezultatus suformuotas veiklos efektyvumo vertinimo
modelis pritaikomas skirtingiems jmoniy grupés padaliniams atskirai vertinant jy veiklos
efektyvumo lygius. Imoniy vadovybé atskirai vertina duomenis apie ty padaliniy veikla, todél
veiklos efektyvumo vertinimo modelis tgsia jmoniy grupéje priimtg praktikg veiklos vertinimo
klausimais. Modelio taikymas jmoniy padaliniams atskirai suponuoja vadovybei apie galimus
priezastingumus dél gauty rezultaty, todél taip patenkinamas modelio veiksmingumo Kriterijus.
Taip pat, gauty modelio rezultaty vertinimas paprastéja, kada galima atskirai analizuoti rezultatus
disponuojant jvairia vidine informacija apie padaliniy veikla.

Imongje ,,A* yra skirstoma j keturis padalinius — toliau tekste jvardijami kaip Al, A2, A3
ir A4, jmoné ,,B*“ skirstoma j du — Bl ir B2. Rodikliy apskai¢iavimams atlikti naudojamos
vadovybés pateiktos 2021 finansiniy mety laikotarpiui padaliniy finansinés ataskaitos bei vidiniai
padaliniy duomenys arba rodikliai, gauti duomenys bei atlikti rodikliy apskai¢iavimai pateikti 3,
4, 5, 6 prieduose. 13 lenteléje pateikiami pirmosios — santykiniy finansiniu rodikliy

perspektyvos veiklos efektyvumo vertinimo rezultatai.
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13 lentelé
Modelio pritaikymo Sesiems jmoniy grupés padaliniams rezultatai. Santykiniy finansiniy rodikliy

perspektyva

SANTYKINIAI
FINANSINIAI RODIKLIAI
Veiklos pelno marza

Koef. Al A2 A3 A4 Bl B2

= Veiklos pelnas / Pardavimo |0,172| 3,16%|1| 7,88%]|1| 5,58%|1| 9,55%|2| 4,40%|1| 6,52%|1
pajamos

Grynojo pelno marza

= Grynasis pelnas / 0,165| 2,27%|1| 6,99%|2| 4,69%|1| 8,66%|3| 2,92%|1| 5,05%|2

Pardavimo pajamos
Bendrojo pelno marza
= Bendrasis pelnas / 0,146| 46,72%| 2| 52,37%| 3| 48,92%| 2| 58,07%| 3| 35,34%| 2| 34,61%]| 1
Pardavimo pajamos

Veiklos sanaudos imonés
pardavimams

= Veiklos sqnaudos |
Pardavimo pajamos
Nuosavo kapitalo graza
(ROE)

= Grynasis pelnas/ Nuosavas
kapitalas

Trumpalaikio turto
apyvartumas

= Pardavimo pajamos /
Trumpalaikis turtas

Gautiny sumy apyvartumas
= Pardavimo pajamos / Per 0,089 6,95| 2 6,47| 2 6,57| 2 6,69| 2 4581 4511
vienus metus gautinos sumos
Mokétiny sumy
apyvartumas

= Pirkimai is tiekejy / Per
vienus metus mokétinos sumos
Turto graza (ROA)

= Grynasis pelnas / Turtas

EFEKTYVUMO BALAI 1| 1,448 1,984 1,531 2,322 1,372 1,635

0,132| 43,56%| 1| 44,49%) 1| 43,33%

[EY

48,53%| 1| 34,00%| 2| 31,14%)| 2

[EEN
[EEN

0,102| 41,59%| 1]128,25% | 3| 86,04%| 2(158,78%| 3| 72,83%| 1|125,76% | 3

0,094 3,65| 2 3,51| 2 3,55| 2 3,58 2 3,61|2 3,57| 2

0,059 4,09| 3 3,892 3,98 2 3,82|2 2,981 292(1

0,041 7,56%| 1| 23,30%| 3| 15,63%| 2| 28,85%|3| 7,88%| 1| 13,60%| 2

Saltinis: sudaryta autorés remiantis modelio rezultatais

Apskaiciavus rodikliy jvercius kiekvienam padaliniui, buvo suskaiciuoti efektyvumo balai
pagal nustatytus pageidaujamus rodikliy intervalus efektyviausiems priskiriant 3 balus, maziausiai
efektyviems — priskiriant 1 bala. Paskutinéje eilutéje pateiktas galutinis rezultatas apie SeSis
padalinius vertinant santykiniy finansiniy rodikliy perspektyva. Galutinis rezultatas apskai¢iuotas
jvertinant ir kiekvienam rodikliui priskirta svorio koeficienta. Kaip matoma i$ lentelés duomeny,
didziausig efektyvumo balg surinko A4 padalinys — bendroje sumoje 2,322. Balas virsija 2, kas
reiskia, kad minimalus reikalaujamas efektyvumas yra pasiektas. Pagal rezultatus, jis yra
efektyviausias vertinant keturis i§ devyniy santykinius finansinius rodiklius. A2 padalinys

nusileido A4 padaliniui vertinant veiklos pelno marzos bei grynojo pelno marzos rodiklius.
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Maziausiai baly surinko B1 ir Al padaliniai — jie jvertinti kaip neefektyviausi apskaiéiavus
santykinius finansinius rodiklius.
Toliau modelio pagalba matuojami klienty ir vartotojy perspektyvos rodikliai. 14 lenteléje

pateikiami rodikliy apskaic¢iavimo rezultatai SeSiems jmoniy grupés padaliniams.

14 lentelé
Modelio pritaikymo Sesiems jmoniy grupés padaliniams rezultatai. Klienty ir vartotojy rodikliy

perspektyva

KLIENTU IR VARTOTOJU
RODIKLIAI

Klienty rekomendavimo
indeksas (NPS)

= (Klientai jverting 9-10 - 0,244 52|2 69| 3 58| 2 60| 3 59| 2 65| 3
Klientai jverting 1-6) / Klienty
skaicius x 100

Klienty islaikymo rodiklis

= (Klienty sk. laikotarpio
pabaigoje - Naujy klienty sk. 0,226| 97,67%| 2| 80,00%
per laikotarpj) / Klienty sk.
laikotarpio pradzioje x 100
Klienty pasitenkinimo lygis
=4 ir 5 atsakymy sk. / Visy 0,185| 70,00%|1| 75,00%| 2| 75,76%|2| 77,78%|2| 76,09%| 2| 88,89%|3
atsakymy sk. x 100

Klienty netekimo rodiklis
= Prarasti klientai per
laikotarpj / Klienty sk.
laikotarpio pradzioje x 100
Klienty skundy rodiklis

= Skundy sk. per laikotarpj /
ISrasyty sqskaity sk. per
laikotarpj x 100

Klienty gyvavimo verté

= Vidutiné kliento pirkimo
verté x Vidutinis pirkimo
daznumas per laikotarpj x
Vidutine klienty gyvavimo
trukmé

EFEKTYVUMO BALAI 1| 2,065 1,994 1,881 2,464 2,351 2,548
Saltinis: sudaryta autorés remiantis modelio rezultatais

Koef. Al A2 A3 A4 Bl B2

[EY

91,67%| 2| 87,50%| 2| 96,08%]|3| 93,18%| 2

0,125| 2,33%|3| 20,00%

[y

8,33%|2| 12,50%|2| 3,92%|3| 6,82%|2

0,119| 2,72%|2| 2,08%|2| 3,071%

[E

1,67%|3| 2,35%|2| 1,19%|3

0,101 78.413|1| 120.949(3| 100.739| 2| 117.199|3| 88.253|2| 82.795|2

IS 14 lentelés duomeny matome, kad pateikti rezultatai pakankamai reikSmingai skiriasi
nuo stebéty vertinant santykinius finansinius rodiklius — padalinys B2 ¢ia demonstruoja geriausig
rezultatg su 2,548 balais. Prasciausig jvertinimg surinko Al padalinys, tac¢iau jdomu tai, kad
maksimaly balg 3 surinko net du kartus — ties klienty islaikymo rodikliu bei klienty netekimo
rodikliu. Galima daryti prielaidg, kad Sio padalinio klientai nors ir néra labiausiai patenkinti
teikiamomis paslaugomis, taciau yra labiau prisiriS¢, dalinai priklausomi nuo jmonés paslaugy.

Galiausiai, ties santykiais finansiniais rodikliais pirmaves A4 padalinys ir ¢ia rodo gerus rezultatus
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— 2,464 balai vertinant klienty ir vartotojy perspektyva. Santykiniy finansiniy rodikliy
perspektyvoje tik A4 padalinys pasieké minimaly reikalaujama lygj, o vertinant klienty ir vartotojy
perspektyvos rodiklis jj pasieké net 4 padaliniai. Uz briksnio liko tik A2 ir A3 padaliniai.

Sekanti 15 lentelé iliustruoja modelio vidiniy veiklos procesy rodikliy rezultatus.

15 lentelé
Modelio pritaikymo Sesiems jmoniy grupés padaliniams rezultatai. Vidiniy veiklos procesy

rodikliy perspektyva

VIDINIU VEIKLOS
PROCESU RODIKLIAI
Pajégumuy panaudojimo lygis

= Panaudoti pajégumai
isreiksti darbo valandomis /  |0,207| 93,28%| 2| 96,90%| 3| 95,93%| 3| 97,67%| 3| 93,80%| 2| 94,83%]| 2
Pasiekiami pajégumai isreiksti
darbo val. x 100

Pardavimuy lygis vienam
darbuotojui

= Pardavimo pajamos /
Darbuotojy skaicius

Sanaudy lygis vienam
darbuotojui

= Veiklos sqnaudos /
Darbuotojy skaicius

Defekty (klaidu) rodiklis

= (Skundy sk. per laikotarpj +
Viduje pastebétos klaidos per |0,164| 4,53%|2| 5,21%|1| 5,70%
laikotarpj) / ISrasyty sqskaity
sk. per laikotarpj x 100
Pardavimy ciklo trukmé

= Vidutinis dieny skaicius iki
kontrakto pasirasymo su
klientu

Vykdymo laikas

= Vidutinis dieny skaicius
reikalingas apdoroti kliento
uzklausg

EFEKTYVUMO BALAI 1| 2,000 2,304 2,105 2,148 1,851 2,148

Koef. Al A2 A3 A4 Bl B2

0,191| 30.059|2| 38.704|3| 23.925

[y

29.300| 2| 32.359|2| 45.077|3

0,184| 13.093|2| 17.219|1| 10.368(2| 14.218|2| 11.003|2| 14.039|2

[E

9,17%| 1| 5,00%| 2| 4,59%]|?2

0,149 15| 2 13|3 73 21|2 351 28| 1

0,105 15|2 1|3 2,53 053 2|2 3|3

Saltinis: sudaryta autorés remiantis modelio rezultatais

IS 15 lentelés duomeny matoma, jog daugiausiai efektyvumo baly (2,304) surinko A2
padalinys. Tokius rezultatus lemia daugelis rodikliy — maksimalus balas surinktas ties pajégumy
panaudojimo lygio rodikliu, pardavimy lygio vienam darbuotojui rodikliu, pardavimy ciklo
trukmés bei vykdymo laiko rodikliu. Nemaziau prasti A4 ir B2 padaliniy rezultatai (po 2,148
balus). Bendrai analizuojant lentelés duomenis matoma, jog rezultatai tarp skirtingy rodikliy yra
pakankamai placiai iSsidéste, kas reiskia, jog negalime aiSkiai iSskirti vieno padalinio pries§ kitus.

Veikiau tai reiksty, jog modelio rezultaty pagalba isryskinama kiekvieno i§ padaliniy stipriosios ir
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silpnosios pusés, kas skatina identifikuoti jas bei leistis j dialogg tarp vadovy su tikslu kiekvienam
padaliniui pagerinti savo rezultatus dalinantis profesine praktika bei patirtimi.
Galiausiai vertinami organizaciniy pajégumy rodikliy rezultatai kiekvienam i§ jmoniy

padaliniy. 16 lenteléje pavaizduoti efektyvumo vertinimo rezultatai.

16 lentelé
Modelio pritaikymo Sesiems jmoniy grupés padaliniams rezultatai. Organizaciniy pajégumy

rodikliy perspektyva

ORGANIZACINIY

PAJEGUMU RODIKLIAI
Darbuotojy islaikymo
rodiklis
=1 - (Darbuotojy sk. palikusiy
jmone / Darbuotojy sk. x 100)
Darbuotojy rekomendavimo
indeksas (NPS)
= (Darbuotojai jverting 9-10 - |0,341 58| 1 100| 3 56| 1 88 3 8|1 28| 1
Darbuotojai jvertine 1-6) /
Darbuotojy skaicius x 100
Mokymasis ir tobuléjimas
= Sgnaudos darbuotojy
mokymams ir iSoriniam 0,274 097%|2| 1,03%|3| 1,31%|3| 0,43%|1| 0,02%|1| 0,21%|1
kvalifikacijos kélimui /
Pardavimo pajamos x 100

EFEKTYVUMO BALAI 1| 1,274 2,615 1,549 2,066 1,000 1,000
Saltinis: sudaryta autorés remiantis modelio rezultatais

Koef. Al A2 A3 A4 Bl B2

0,385| 70,83%| 1| 80,00%| 2| 71,88%| 1| 75,00%| 2| 70,00%| 1| 50,00%| 1

Kitaip nei prie§ tai matytuose rezultatuose, i§ 16 lentelés duomeny iSryskéja aiskus lyderis
vertinant organizaciniy pajégumy perspektyva — A2 padalinys ryskiai pirmauja su 2,615 balais,
tuo tarpu B1 ir B2 reikSmingai atsilieka (po 1,000 balg). A2 geriausiai jvertintas dvejose pozicijose
i§ trijy. B1 ir B2 padaliniy rezultatai vienodi tarpusavyje ir skirtingi nuo A jmonés padaliniy —
ypac¢ mokymosi ir tobulé¢jimo rodikliy jverciais. Galimai taip yra todél, kad jmoniy teikiamos
paslaugos yra skirtingos, kas nulemia kiek kitokig veiklos specifikg, procesus bei stebimus tokius
vertinimo rezultatus.

Suagregavus visy 4 perspektyvy vertinimo rezultatus pateikiami galutiniai modelio
rezultatai jvertinus ir atitinkamai priskirtus kiekvienos perspektyvos svorius. 17 lenteléje
pateikiami jmoniy grupés UAB ,,Finansinés paslaugos™ galutiniai modelio rezultatai nurodant

SesSiy jmoniy grupés padaliniy efektyvumo lygius vertinant 2021 finansiniy mety duomenis.
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17 lentelé
Keturiy organizacijos perspektyvy veiklos efektyvumo vertinimo modelio rezultatai

PERSPEKTYVA Koef. Al A2 A3 A4 B1 B2

Santykiniai finansiniai rodikliai 0,363 1,448 1,984 1,531 2,322 1,372 1,635
Klienty ir vartotojy rodikliai 0,262 2,065 1,994 1,881 2,464 2,351 2,548
Vidiniy veiklos procesy rodikliai 0,238 | 2,000 | 2304 | 2105| 2,148 | 1,851 | 2,148
Organizaciniy pajégumy rodikliai 0,137 1,274 2,615 1,549 2,066 1,000 1,000
EFEKTYVUMO IVERTIS 1 1,717 | 2,149 | 1,762 | 2,282 | 1,692 | 1,909

Saltinis: sudaryta autorés remiantis modelio rezultatais

IS 17 lenteléje pateikty rezultaty matoma, koks galutinis efektyvumo balas priskirtinas
kiekvienam i$ jmoniy grupés padaliniy. Papildomy svoriy per perspektyva priskyrimas dar labiau
sustiprina modelio rezultatus tam, kad eksperty jvertinta kaip svarbiausia modelio rodikliy grupé
(8iuo atveju santykiniai finansiniai rodikliai) daugiausiai nulemty galutinj modelio efektyvumo
jvertj kiekvienam padaliniui. Padaliniy iSrikiavimas pagal efektyvumo lygj papildomai

iliustruojamas 7 paveikslu.

7 paveikslas

Sesiy jmoniy grupés padaliniy veiklos efektyvumo vertinimo rezultatai

VEIKLOS EFEKTYVUMO IVERTINIMAS

Al
3
2,282
B1 ) A2
2,149
1,692
1
1,717 1909
Al 1,762 B2
A3

Saltinis: sudaryta autorés remiantys tyrimo rezultatais

Analizuojant 7 paveiksle pateikta iliustracijg galima matyti, jog tik A4 ir A2 padaliniai
pasiekia pageidaujamg efektyvumo lygj — modelio pagalba apskaiCiuotas jy efektyvumo jvertis
perkopia dviejy baly ribg. Visi kiti padaliniai nesiekia Sio lygmens, 0 pras¢iausiu padaliniu
vertinant veiklos efektyvuma nustatytas B1 padalinys. Sekanciame darbo etape dialogo su
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vadovybe metu siekiama identifikuoti butent tokiy stebimy rezultaty prieZastis, ypatumus
nulémusius tokius stebimus modelio rezultatus bei apibrézti galimas strategijas tolesniam veiklos

efektyvumo gerinimui.

3.4. UAB ,,Finansinés paslaugos* veiklos efektyvumo modelio jvertinimas

Siekiant jvertinti veiklos efektyvumo vertinimo modelj bei gautus jo rezultatus
organizuojamas pusiau struktiirizuotas interviu su jmoniy grupés vadovybe. Dialogo su jmoniy
grupés vadovybe metu siekiama iSsiaiSkinti modelio prakting nauda, iSgryninti jzvalgas ir
priezastis nulémusias tokius modelio rezultatus bei pateikti rekomendacijas apie galimas veiklos
efektyvinimo sritis. Pokalbio metu siekiama daugiau suzinoti apie jmoniy grupés veiklos procesus,
vidines tvarkas. Interviu metu informantai yra jmoniy grupés direktorius ir finansy direktorius,
toliau tekste uzkoduoti kaip X1 ir Xo. Prie§ pradedant interviu, informantai yra supazindinti su
gautais modelio rezultatais. Pusiau strukttrizuoto interviu su UAB ,Finansinés paslaugos®
vadovybe atsakymai pateikiami 7 priede.

Pirmuoju interviu klausimu siekiama nustatyti informanty vertinimg gauty rezultaty
atzvilgiu. Toliau pateikiami pagrindiniai teiginiai komentuojant bendrai gautus modelio
rezultatus:

¢ Informantai teigia, jog iki Siol jmonése néra jSivede procediiros veiklos efektyvumui
vertinti. Taikoma tik atskiry vienetiniy rodikliy stebésena, kuri i§ esmés pakankamai
tiksliai nurodo j geriausiai ir blogiausiai jvertintg padalinius, ta¢iau abu vieningai
pazymi, jog mato vert¢ nuodugniai vertinant visus bei taikant stebéseng, kaip
geriausiyjy eiléje i$sidésto ir like padaliniai.

e Jmonése teikiamy paslaugy atZzvilgiu néra papildomos diferenciacijos tarp padaliniy.
Padaliniy vadovai disponuoja tam tikru zmogiskojo kapitalo resursy kiekiu ir klienty
krepSeliu. Pasitlytas veiklos efektyvumo vertinimo biidas yra itin objektyvus
nuodugniai vertinant kiekvieno padalinio veiklos efektyvumus, taip vertinant jy
vadovy ketvirtinius, metinius rezultatus bei identifikuojant tobuléjimo kryptis.

Antruoju klausimu siekiama gilintis ] santykiniy finansiniy rodikliy perspektyvos
rezultatus. Pateikiami diskusijos pagrindiniai teiginiai:

e Nustatyta, jog veiklos efektyvumo vertinimo santykiniy finansiniy rodikliy

perspektyva priklausomybé nuo uzimamos dalies pajamy struktiiroje yra praktiskai
atvirksting, kas reiskia, jog didéjant valdomo portfelio apimciai efektyvumo rodikliai

krenta. Tai nulemta keleto veiksniy — ilgalaikiai, lojaltis klientai i$sikovoje geresne
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kainodarg, dél to pelningumo rodikliai geriausi naujausiai susikirusiame — A4
padalinyje, o prasciausi B imonéje, kuri yra senesné, veikia daugiau mety.

Valdant mazesnés apimties klienty ir resursy portfelj yra paprasciau islaikyti auksta
efektyvumo lygj, 0 formuojant portfelj i§ naujo galima pasiekti geresnius efektyvumo
lygius nei bandant keisti nusistovéjusius procesus.

Gali bati naudinga padalinti didZiuosius padalinius j daugiau daliy, taip sickiant
pagerinti efektyvumo rodiklius. ISaugusias darbo uzmokescio sgnaudas dél papildomy
vadovy galimai net kelis kart atsverty pageréje efektyvumo rezultatai kartu su pajamy

ir sagnaudy korekcijomis, todél galutinis efektas bty teigiamas.

Treciuoju klausimu analizuojama klienty ir vartotojy perspektyva:

Klienty gyvavimo vertés jvertis atspindi, jog Bl, B2, Al padaliniuose,
pasizyminciuose didziausia pajamy dalimi struktiiroje ir ilgiausiai vykdoma veikla,
klienty gyvavimo verté yra maziausia — verta perziaréti paslaugy kainodara.

Savo pajamy dalimi maziausiy padaliniy (A2, A4) rezultatuose stebimi issiskirianciai
geri rezultatai — vél patvirtinama ankstesné jzvalga dél portfelio dydziy.

Klienty netekimo rodiklio dinamika galéty atspindéti ekonominius ciklus, jei stebimi
duomenys apie rodiklio kitimg laike bei kaupiama informacija apie rodiklio kitimo

priezastis (ar tai kliento vidinés, ar nulemtos ir analizuojamos jmonés veiksmy).

Ketvirtasis klausimas vertina vidiniy veiklos procesy rodikliy jveréius bei prieZastis

nulémusias tokius modelio rezultatus:

Pardavimy ciklo trukmés rodiklio rezultatai tiesiogiai siejasi su dalinai besiskiriancia
imonés B specifika nuo jmonés A. Imonéje B esantis kitoks pardavimo procesas
iSilgina pardavimy ciklo trukme beveik dvigubai palyginti su A jmone, todél néra
tikslinga abi jmones lyginti tarpusavyje.

Pajégumy panaudojimo lygio rodiklio vertinimas ir stebésena ypac tinka analizuojamy
imoniy veiklos specifikai, nes efektyviai naudojami pajégumai, Siuo atveju
zmogisSkasis kapitalas, tiesiogiai jtakoja tiek darbuotojy pasitenkinimg tiek
pelningumo rodiklius, kada nepatiriant papildomy darbo uzmokescio sagnaudy galime
uzdirbti daugiau, 0 darbuotojai efektyviai iSnaudoja savo profesinj potencialg kurdami
verte klientams.

Pajégumy panaudojimo lygis nurodo vadovo, kaip portfelio valdytojo vadybinius
gebéjimus sustyguoti komanda efektyviam veiklos vykdymui. Sio rodiklio pagalba
galima jsivertinti neuzdirbty pajamy verte, jei zmogiSkojo kapitalo resursai bity

utilizuojami efektyviau.
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Penktuoju klausimu aptariami organizaciniy pajégumy perspektyvos modelio rezultatai:

e Did¢janti darbuotojy kaita tiesiogiai veikia pardavimo savikaing ir smukdo marzos
rodiklius, darbuotojy rekomendavimo indeksas tiesiogiai susijes su darbuotojy
i8laikymo rodikliu.

e Jmonés B rodikliai prasciausi ties santykiniy finansiniy rodikliy ir organizaciniy
pajégumy rodikliy perspektyvomis. Galima daryti prielaida, jog Sios dvi sritys
susijusios tiesiogine priklausomybe ir nepakankamai geri organizaciniy pajégumy
rodikliai tiesiogiai veikia marzos rodiklius.

Informanty paklausus, kokiy patobulinimy turéty pateiktam modeliui, ko jame triiksta ar

kokios dalys yra perteklinés, gauti tokie atsakymai:

e Apyvartumo rodikliai mazai skiriasi tarp skirtingy padaliniy todél, kad mokéjimo
terminai is esmés nesiskiria tarp skirtingy padaliniy. Su tiekéjais — papildomi sutarimai
nedaromi ir saskaitos apmokamos jprastais terminais. Sie rodikliai nepateikia
prasmingy jzvalgy vertinant atskirus padalinius ir yra pertekliniai.

e Matoma tai, kad klienty netekimo rodiklis ir klienty i§laikymo rodiklis yra atvirkstiniai
vienas kitam, todél vertinant abu negaunama jokios papildomos informacijos — galima
vieng jy iSmesti i§ modelio.

Paskutiniuoju klausimu buvo siekiama suprasti, ar informanty vertinimu pasitlytas
modelis atitinka veiksmingumo, palyginamumo laike bei savalaikiskumo kriterijus. Informantai
vieningai sutiko, jog modelis pateisina veiksmingumo kriterijy, kadangi analizuojant modelio
rezultatus padaryta prasmingy jZvalgy dél galimy veiklos gerinimo iniciatyvy bei poky¢iy. Nors
modelis dar negali parodyti palyginamumo laike bei savalaikiSkumo kriterijy, taciau aiskiai
matoma, jog modelio rezultatus bus galima lyginti tarp skirtingy laikotarpiy savalaikiai taikant
perioding modelio pritaikymo procediirs.

Galiausiai, tiek jmoniy grupés direktorius tiek finansy direktorius vieningai sutiko, jog $is
tyrimas motyvuoja ir toliau testi veiklos efektyvumo vertinimo praktikg organizacijoje bei stebéti
rodikliy dinamika. Modelio rezultatai yra jzvalgts, nurodé padaliniy trikumus, atkreipé démesj |
efektyviausius padalinius, pazéré idéjy potencialioms veiklos efektyvinimo iniciatyvoms.

I§ susisteminty pusiau struktdrizuoto interviu su direktoriumi ir finansy direktoriumi
atsakymy galima padaryti iSvadas apie organizacijos veiklg, jos gerinimo sritis bei pateikti
rekomendacijas ir pasitilymus potencialiems veiklos gerinimo aspektams. Matoma, kad
informantai galéjo jzvelgti daug priezastingumy tarp stebimy padaliniy rodikliy. Pateikiama
susisteminta informacija gauta interviu metu, su konkreciais pasiiilymais ir jZvalgomis dél veiklos

efektyvumo gerinimo sriciy:
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Veiklos efektyvumo vertinimo rezultatus galima buty prasmingai panaudoti vertinant
padaliniy vadovy veiklos rezultatus, nustatyti tikslus jy tolesniam tobuléjimui ir
padalinio augimui.

Veiklos efektyvumo vertinimas pateikia prasmingy jzvalgy apie vykdomas veiklos
sritis, todél modelio taikymas gali praplésti jmoniy veiklos vertinimo procediira,
pateikti rezultaty priezastingumus.

Nustatyta, kad egzistuoja atvirkstiné priklausomybé tarp veiklos efektyvumo
vertinimo modelio rezultaty ir padalinio pajamy dalies jmoniy grupés pajamy
struktiiroje. Daroma prielaida, kad paskaldzius padalinius ] mazesnes dalis, galima
bty pagerinti efektyvumo rodiklius tuo pat metu padidinant padaliniy pelningumg.
Klienty ir vartotojy perspektyvos klienty netekimo rodiklis gali atspindéti
ekonominius ciklus, padéti pajusti dinamika klienty tarpe.

Imonéje A biity tikslinga perzitiréti paslaugy kainodarg — pakelti paslaugy kainas, nes
vertinant santykius finansiniu rodiklius matomas ryskus atsilikimas nuo B jmonés.
Pajégumy panaudojimo lygio rodiklis ypac tinkamas jmoniy specifikai bei gali padéti
identifikuoti tiek ,,prarasty dél neefektyvumo pajamy lygius, tiek vertinti padalinio
vadovo vadybinius sugebéjimus efektyviai naudoti resursus pajamoms generuoti.

Itin svarbis organizaciniy pajégumy rodikliai, kadangi ZmogiSkasis kapitalas jmonése
yra pagrindinis pajamas generuojantis objektas, todé¢l itin svarbu stebéti ir uztikrinti
gera organizacinj klimatg. Tg patvirtina tamprus §ios perspektyvos rezultaty rySys su
santykiniais finansiniais rodikliais.

Tam, kad modelis atsineSty maksimalig nauda, iSanalizavus rezultatus svarbu imtis
veiksmy procesy tobulinimui, diskutuoti su vadovais apie galimus pokycius, padidinti
sinergija vadovy komandoje, kur biity dalinamasi geraja patirtimi. Toliau, svarbu
uztikrinti savalaikj modelio taikymg ir rezultaty analize bei stebéti modelio rodikliy

kitimg laike, tam, kad bty uztikrinta, jog judama gery poky¢iy link.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

1. Efektyvumo koncepcijos analizé skirtingy autoriy darbuose parod¢, jog néra vieningo
ir konkretaus $io termino apibrézimo. Autoriai neretai pasiklysta sgvoky vertimuose
1§ angly kalbos ir vartoja efektyvumo bei veiksmingumo sgvokas kaip sinonimus.
Apibendrinus literatiroje sutinkamus apibrézimus, efektyvumg sitiloma jvadinti kaip
pasiekto rezultato bei sgnaudy skirty jam pasiekti santykj. Veiklos efektyvumo
vertinimo svarba ir bitinybé kyla dél dinamiskos verslo aplinkos, sparcios
globalizacijos rinkose, didéjan¢io konkurencingumo. Nepastovi ir dinamiSka
ekonominé aplinka vercia jmones nuolatos atlikti veiklos efektyvumo vertinimo
procediiras.

2. Veiklos efektyvumo vertinimo modeliy analizé parodé, jog iSnagrinétos trys
metodikos pasizymi reikSmingais trikumais — gautos analizés rezultatai nepateikia
priezasCiy, dél ko organizacija veikia neefektyviai ar maZiau efektyviai. Subalansuoty
rodikliy sistemos pranasumas prie§ santykiniy finansiniy rodikliy metoda yra, jog
sistema | vertinimg jtraukia ir nefinansinius rodiklius bei atsizvelgia j kitas
organizacijoje svarbias perspektyvas, o sistemos trikumai: sistema pasizymi eksperto
— vertintojo subjektyvumu, neatsizvelgia j kitus svarbius subjektus organizacijoje,
nejvertina reiskiniy prieZastingumy. Gaubtinés duomeny analizés modelis yra labai
lankstus ir suteikia galimybes modeliuoti jvairius scenarijus ir priezastingumus.
Taciau modelis pasizymi ir ribotumais — pagrindinis i$ jy, yra sudétingas ir ne
visuomet prieinamas jo taikymas, kadangi modelio sudarymui reikalinga i$sami
parengta duomeny bazé, dideli duomeny kiekiai (sektoriaus jmoniy informacija) bei
specifiniy ekonometrijos ir statistikos Ziniy kvalifikacija.

3. Darbe pasiiilytas veiklos efektyvumo modelis sprendzia teoringje dalyje iSgrynintg
darbo problema. Modelis naudoja subalansuoty rodikliy koncepcija apie keturias
imonés veiklos perspektyvas — finansai, klientai, vidiniai veiklos procesai bei
organizaciniai pajégumai. Keturiy perspektyvy rodikliy naudojimas leidzia
identifikuoti priezastingumus tarp modelio kintamyjy interpretuojant modelio
rezultatus bei jgalina pateikti iSvadas ir naudoti modelio rezultatus imantis konkreciy
veiklos gerinimo veiksmy. Kadangi modelis suformuotas ekspertinio vertinimo
pagalba turint omenyje paslaugy jmones, modelj galima taikyti ir kitoms paslaugy
sektoriuje veikian¢ioms jmonéms ar jmoniy grupéms. Modelis nepasizymi vertintojo
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subjektyvumu, kadangi yra bendras ir gali biti pritaikytas pagal poreikj jvairioms
paslaugy sektoriuje veikiancioms jmonéms, jy padaliniams ar skyriams.

Suformuotas modelis veikia palyginimo principu, kada jvertinamas veiklos
efektyvumas skirtingiems organizacijos padaliniams ar skyriams. Tokiu budu
atsiranda daugiau galimybiy suprasti, kodél modelis pateikia biitent tokius rezultatus
apie skirtingus jmoniy grupés struktirinius padalinius. Tafiau neatmetama, kad
mazesnése organizacijose, arba organizacijose, kurios nekaupia informacijos apie
skirtingus padalinius gali biiti pritaikomas bendrai vienai jmonei ir stebint rezultaty
dinamikg laike pateikti iSvadas apie matomus rezultatus. ISrikiuojant jmones ar jy
padalinius pagal efektyvuma galima aiSkintis, kas lemia bitent tokius modelio
rezultatus, skatinti sinergija tarp skirtingy organizacijos struktiiriniy vienety, iSsamiau
vertinti padaliniy vadovy darbg ir t.t. Empiriniame tyrime nustatytas pageidaujamas
rodikliy reik§mes reikéty pakoreguoti atitinkamai pagal kiekvienos organizacijos
dabarting situacijg tam, kad rezultaty dinamikos sekimas bty kuo informatyvesnis bei
struktdiriniy ~ vienety palyginimas iSsidéstyty kuo placiau, iSryskindamas
efektyviausius objektus imtyje. Kada modelis dinamikoje pradés rodyti vis geresnius
efektyvumo jvertinimus, biity naudinga perziiiréti pageidaujamas rodikliy reikSmes
bei atitinkamai pakoreguoti, taip keliant veiklos efektyvumo standarta, skatinant
vadovy darbg bei siekiant visapusiskai auganciy veiklos rezultaty.

Pusiau struktiirizuoto interviu su jmoniy grupés vadovybe metu buvo nustatyti
veiksniy prieZastingumai, pasteb¢jimai potencialiam veiklos efektyvumo rodikliy
pagerinimui. Vadovybés atsiliepimas apie pateikta veiklos efektyvumo vertinimo
modelj yra teigiamas, kadangi atkreipé démesj j rodiklius kurie iki Siol nebuvo
vertinami ir stebimi, pvz., pajégumy panaudojimo lygis. Taip pat, buvo iSgryninti
modelio komponentai, kurie nepateikia prasmingy jZvalgy ir bendrai savo vertinimu
nekuria vertés organizacijos valdymo procesuose, todél sitiloma biitent analizuojamos
organizacijos atveju, $iuos rodiklius eliminuoti i§ modelio. Toks pasitilymas taikytinas
kiekvienai organizacijai norinciai jsivertinti veiklos efektyvuma Siame darbe sitilomo
modelio pagalba — atlikus modelio pritaikymo procediirg ir iSanalizavus modelio
rezultatus jsivertinti, kurie rodikliai netinka pagal veiklos procesus (yra pertekliniai),
o kokiais rodikliais buty vertinga papildyti veiklos efektyvumo vertinimo model;.
Galiausiai, savalaikis modelio naudojimas bei rezultaty kitimo laike stebé¢jimas gali
reik§mingai prisidéti prie efektyvesniy procesy organizacijoje. Rezultate, organizacija

generuos aukstesnius veiklos rezultaty duomenis, pelningumo rodiklius.
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SUMMARY

62 pages, 17 charts, 7 pictures, 52 references.

The main purpose of this master thesis is to create an operational efficiency evaluation model, to
evaluate the operational efficiency of the structural units of a group of companies and to reveal
the relationships between the variables of the model to identify possible areas for improvement
of the operational efficiency of the group of companies.

The work consists of three main parts: the analysis of the literature, the research and its results,
conclusions, and recommendations.

Literature analysis reviews the concept of efficiency itself and its development in scientific
literature, reveals the importance of operational efficiency evaluation and necessity in the
organization, and finally, most commonly met efficiency evaluation models and methods are
reviewed, their specifics and advantages and disadvantages are revealed, that allows formulating
the research problem.

After literature analysis, the author has formed a research methodology containing four main
stages. First, the main concept of the efficiency evaluation model is revealed — the model will
use a balanced scorecard concept and four perspectives — finance, clients and users, internal
processes and organizational capabilities, learning and culture. Secondly, based on the literature
review performed in the first thesis part, various financial and internal company ratios are
collected to prepare a questionnaire for experts. Third, model criteria are collected to learn which
should be considered most important in the model. Finally, the aim of proving the picked model
creation paradigm seeks to verify the correct pick.

Once the questionnaire is formed and experts filled their answers, expert evaluation is
performed. The Kendall concordance coefficient is used to evaluate the compatibility of the
expert opinions. After this step, the model is formed using weighed values of the model
variables. Finally, the model implementation procedure is performed on the UAB “Finansinés
paslaugos” group of companies and its structural units.

The last part of the research discusses the result of the model with the management of the group
of companies, conclude the relationships between model variables, and identifies possible areas
for improvement and further development of the organization.
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PRIEDAI

1 priedas. Ekspertinio vertinimo anketa

EKSPERTINIO VERTINIMO ANKETA

Gerbiamas eksperte,

Dékoju, kad sutikote dalyvauti tyrime. Atlieckamas tyrimas yra dalis magistro baigiamojo
darbo apie paslaugy sektoriaus jmoniy veiklos efektyvumo vertinima. Sio tyrimo etapo tikslas —
jvertinti veiklos efektyvumo vertinimo praktikg skirtingy sri¢iy profesionaly poziiiriu pasitelkiant
ekspertinio vertinimo rezultatus bei suformuoti modifikuotg veiklos efektyvumo vertinimo
modelj.

Jisy turima profesiné bei akademin¢ patirtis leidzia Jus pasirinkti kaip tinkama eksperta
viename i§ efektyvumo vertinimo modelio sudarymo zingsniy.

Tyrimo metu gauta informacija bus naudojama tik moksliniais tikslais. Informacija apie
eksperty tapatybe¢ nebus vieSinama ar kitaip atskleidZiama magistro baigiamajame darbe.

Maloniai praSau Jusy atsakyti } Zemiau pateiktus klausimus, pasirenkant Jums

tinkamiausius atsakymus ar pateikiant alternatyviaja nuomong.

Dékoju uz skirtg laikg ir atsakymus.

Magistrante Miglé Bulkaité

Vilniaus universitetas

Ekonomikos ir verslo administravimo fakultetas
Studijy programa: Apskaita ir finansy valdymas
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EKSPERTINIO VERTINIMO ANKETA

1. Nurodykite savo pritarimo lygmenj zemiau pateiktiems teiginiams dél pranasaus veiklos
efektyvumo vertinimo modelio specifiniy charakteristiky.
Pritarimo lygj isreikskite penkiabaléje skaléje, kai 1 — visiskai nepritariu teiginiui, 5 —

visiskai pritariu teiginiui.

1 2 3 4 5
Visiskai | Nepritariu | Nei Pritariu | Visiskai
Pranasus efektyvumo | nepritariu pritariu, pritariu
vertinimo modelis turéty: nei
nepritariu

naudoti didelius duomeny
kiekius (daugelio jmoniy
informacija, viso sektoriaus
imoniy informacijg) ir biti
paremtas jmoniy
palyginimu tarpusavyje
pateikiant iSvadas apie

situacijg imtyje.

taikyti ekonometrinj
duomeny apdorojimo
metoda, modeliuojant

ekonometrinj uzdavinj.

detaliai analizuoti jmonés
situacijg viduje,
atsizvelgiant j finansinius ir

nefinansinius rodiklius.

pateikti rezultatus, kurie
padeda iSrikiuoti skyrius ar
segmentus pagal pasiekta
efektyvumo lygj bei nurodo
veiksmy kryptis siekiant

pagerinimo.
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2. Isrikiuokite pagal svarbumg, kurio tipo rodikliai konstruojant pranasy paslaugy
sektoriaus jmonés veiklos efektyvumo vertinimo modelj turéty sudaryti didesniaja dalj

modelio turinio:

Suteiktas rangas (nuo 1 —
Imonés veiklos efektyvumo vertinimo rodikliy tipai svarbiausiam ki 4 -

maziausiai svarbiam)

- Santykiniai finansiniai rodikliai

- Klienty ir vartotojy perspektyvos rodikliai

- Vidiniy veiklos procesy rodikliai

- Organizaciniai pajégumai — mokymasis ir

tobul¢jimas, organizacinés kultiiros bruozai

3. Isrikiuokite pagal svarbumg santykinius finansinius rodiklius, kaip priemong paslaugy

sektoriaus jmonés veiklos efektyvumo jvertinimui:

Suteiktas rangas (nuo 1 —
Santykiniai finansiniai rodikliai svarbiausiam iki 10 -

maziausiai svarbiam)

- llgalaikio turto apyvartumas

- Trumpalaikio turto apyvartumas

- Gautiny sumy apyvartumas

- Nuosavo kapitalo gragza (ROE)
- Turto graza (ROA)

- Veiklos sgnaudy lygis jmonés pardavimams

- Bendrojo pelno marza

- Veiklos pelno marza

- Grynojo pelno marza

- Mokétiny sumy apyvartumas

- Kita (jrasykite)

4. Isrikiuokite pagal svarbuma jmonés klienty ir vartotoju perspektyvos rodiklius, kaip

priemong paslaugy sektoriaus jmonés veiklos efektyvumo jvertinimui:

Suteiktas rangas (nuo 1 —

Klienty ir vartotoju perspektyvos rodikliai svarbiausiam ki 6 -

maziausiai svarbiam)
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- Klienty skundy rodiklis: Matuoja i§ klienty gauty
skundy skaiciy, palyginti su operacijy ar saveiky su

jmone skai¢iumi

- Klienty rekomendavimo indeksas (angl. customer
Net promoter score — cNPS): Tikimybe, kad
imonés klientai rekomenduos jmonés produktus ar
paslaugas kitiems. Aukstas NPS gali rodyti auksta
klienty pasitenkinimo lygj

- Klienty pasitenkinimo lygis: Balas, atspindintis
bendra jmonés klienty pasitenkinimg. Gali biti
apibréztas  pasitelkiant apklausos ar kitus

atsiliepimy rinkimo metodus

- Klienty netekimo rodiklis: Procentas klienty, kurie

laikui bégant nutraukia bendradarbiavimg su jmone

- Klienty iSlaikymo rodiklis: Parodo, kiek klientai
yra jsipareigoje vystyti versla su jmone ilgg laika.
Gali buti apskaiciuotas kaip pakartotiniy pirkimy i$
ty paciy klienty lygis prie visy imonés klienty

- Klienty gyvavimo verté (angl. Customer lifetime

value)

- Kita (jrasykite)

5. I8rikiuokite pagal svarbumg jmonés vidinius veiklos procesy vykdymo rodiklius, kaip

priemong paslaugy sektoriaus jmonés veiklos efektyvumo jvertinimui:

Vidiniai veiklos procesy rodikliai

Suteiktas rangas (nuo 1 —
svarbiausiam iki 8 -

maziausiai svarbiam)

- Pardavimy ciklo trukmé: Trumpesnis pardavimy

ciklo laikas gali indikuoti efektyvesnius procesus

- Naujy produkty ar paslaugy ivedimo i prekyba
laikas

- Defekty (klaidy) rodiklis: Produkto ar proceso

eigos defekty skaiCius prie bendro saveiky su
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jmone skaiCiaus. Mazas defekty lygis gali

identifikuoti efektyvius procesus

- Pajégumy panaudojimo lygis: Paslaugy teikimo
procese naudojamy jmonés darbo jégos pajégumy

procentas, gali biti iSreikstas darbo valandomis

- Pralaidumo laikas: Laikas, per kurj produktas ar
paslauga pareina per tiekimo procesg. Trumpesnis
pralaidumo laikas indikuoja apie efektyvesnius

procesus

- Pardavimy lygis vienam darbuotojui

- Sanaudy lygis vienam darbuotojui

- Vykdymo laikas: Laikas, kurio reikia jmonei
jvykdyti uzsakyma ar apdoroti kliento uzklausg.

Gali biiti apibréziamas ir kaip reagavimo laikas

- Kita (jrasykite)

6. ISrikiuokite pagal svarbumg jmonés organizaciniy pajégumuy rodiklius, kaip priemong

paslaugy sektoriaus jmonés veiklos efektyvumo jvertinimui:

Suteiktas rangas (nuo 1 —
Organizaciniai pajégumai svarbiausiam ki 5 -

maziausiai svarbiam)

- Darbuotojy iSlaikymo rodiklis: Darbuotojy, kurie
per tam tikrg laikg lieka jmonéje procentas;
darbuotojy kaitos sgnaudy lygis prie jmonés
pajamy

- Darbuotojy rekomendavimo indeksas (angl.

employee Net promoter score — eNPS)

- Inovacijy rodiklis: Gauty patenty skaicius; pajamy,

gauty i$ naujy produkty ar paslaugy, procentas

- Darbuotojy lojalumas

- Mokymasis ir tobuléjimas: Darbuotojy gavusiy
kvalifikacijos kélimo mokymus lygis; mokymams

i8leisty pinigy lygis prie jimonés pajamy

- Kita (jrasykite)
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7. I8rikiuokite pagal svarbuma kriterijus kuriamam modeliui — kokiomis savybémis turéty

pasizymeéti sitilomas modelis, kad biity pranasesnis uz Siuo metu rinkoje esancius

modelius?

Modelio Kriterijai

Suteiktas rangas (nuo 1 —
svarbiausiam iki 6 -

maziausiai svarbiam)

- Paprastumas: Modelj lengva suprasti ir taikyti,
tod¢l taikymas ir rezultatai prieinami didelei daliai

jmonés darbuotojy

- Lankstumas: Modelis nesunkiai gali biti
adaptuotas prie besikei¢ianciy verslo poreikiy ir

tiksly

- Palyginamumas laike: Modelio rezultatus galima
palyginti tarp skirtingy laikotarpiy, sekti gaunamy

rezultaty dinamika

- Palyginamumas tarp konkurenty: Modelio
rezultatus galima nesunkiai palyginti tarp

konkurenty, to paties sektoriaus jmoniy

- Veiksmingumas: Modelis turéty suteikti realiy
1zvalgy, kurias bty galima panaudoti efektyvumo

ir verslo nasumo didinimui

- SavalaikiSkumas: Modelj turéty bati galima
nesunkiai ir savalaikiai atnaujinti, kad Sis
atspindéty naujausig informacijg apie jmoneés

veiklos efektyvuma ir rezultatus

- Kita (jrasykite)
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2 priedas. Pusiau struktirizuoto interviu Klausimai

KLAUSIMAI IMONIU GRUPES VADOVYBEI

Kaip vertinate galutinius modelio rezultatus dél kiekvieno i§ padaliniy efektyvumo, jy
iSrikiavimo pagal efektyvuma? Ar rezultatai nustebino?

. Pazvelkime j kiekvienos perspektyvos efektyvumo vertinimo rezultatus atskirai —
kokias jzvalgas galétuméte pateikti dél butent tokiy stebimy rezultaty santykiniy
finansiniy rodikliy skiltyje?

. Ka jdomaus stebite klienty ir vartotojy perspektyvos rodikliy skiltyje, ar rezultatai
pateikia naujos informacijos?

. Ka galite pakomentuoti apie vidiniy veiklos procesy rodikliy skiltj?

. Ka galite pakomentuoti apie organizaciniy pajégumy rodikliy skiltj?

. Kokiy patobulinimy turétumeéte pateiktam modeliui, ko triikksta, ar gal kokios dalys yra
perteklinés?

. Ar pasitilytas modelis atitinka Siuos Kriterijus:

- Veiksmingumas

-> Palyginamumas laike

-> Savalaikiskumas

Ar esate motyvuoti tegsti veiklos efektyvumo vertinimo praktikg bei stebéti rezultaty

kitimo dinamika?
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3 priedas. UAB ,,Finansinés paslaugos® Balansas 2021 m.

Imoné Padalinys Padalinys Padalinys Padalinys Imoné Padalinys Padalinys

BALANSAS B« B1 B2 B3 B4 LAS Al A2
TURTAS
A. ILGALAIKIS TURTAS 43.751 18.969 6.031 13.887 4.864 256.500 182.900 73.600
1. Nematerialusis turtas
2. Materialusis turtas 43.751 18.969 6.031 13.887 4.864 256.500 182.900 73.600
3. Finansinis turtas
4. Kitas ilgalaikis turtas
B. TRUMPALAIKIS TURTAS 589.070 197.550 110.132 215.901 65.487 764.685 537.306 227.379
1. Atsargos
2. Per vienus metus gautinos sumos 315.209 103.848 59.861 116.458 35.042 603.946 423.942 180.004
3. Trumpalaikés investicijos
4, Pinigai ir pinigy ekvivalentai 273.861 93.701 50.271 99.443 30.445 160.739 113.364 47.375
C. ATEINANCI U LAIKOTARPIU SANAUDOS IR
SUKAUPTOS PAJAMOS
TURTO IS VISO 632.821 216.519 116.163 229.788 70.351 | 1.021.185 720.206 300.979
NUOSAVAS KAPITALAS IR ISIPAREIGOJIMAI
D. NUOSAVAS KAPITALAS 114.969 39.337 21.104 41.747 12.781 110.442 77.891 32.551
1. Kapitalas 2.500 855 459 908 278 2.500 1.763 737
2. Akcijy priedai
3. Perkainojimo rezervas
4., Rezervai 250 86 46 91 28 250 176 74
5. Nepaskirstytasis pelnas (nuostoliai) 112.219 38.396 20.599 40.749 12.475 107.692 75.951 31.741
E. DOTACIJOS, SUBSIDIJOS
F. ATIDEJINIAI
G. MOKETINOS SUMOS IR KITI JSIPAREIGOJIMAI 499.731 170.982 91.733 181.460 55.555 910.743 642.315 268.428
'1.’P0 vieny me?tq mokétinos sumos ir kiti ilgalaikiai 328.773 231.872 96.901
]sipareigojimai
2. Per vienus metus mokétinos sumos ir kiti trumpalaikiai | 499 739 170.982 91.733 181.460 55.555 |  581.970 410.443 171.527
1S1pareigojimal
LAIKOTARPIU PAJAMOS
NUOSAVO KAPITALO IR [SIPAREIGOJIMU IS 632821 | 216519 | 116163 |  229.788 70351 | 1021.185| 720206 |  300.979

VISO
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4 priedas. UAB ,,Finansinés paslaugos® Pelno (nuostoliy) ataskaita 2021 m., santykiniai finansiniai rodikliai
PELNO (NUOSTOLIU) ATASKAITA Imoné ,,B* Padglll i Padglzl i Padgg i Padgllmys Imoné ,A® Pad,illmys Pad,zlzmys
1. Pardavimo pajamos 2.108.451 721.404 387.036 765.613 234.398 2.752.952 1.941.561 811.391
2. Pardavimo savikaina -1.058.120 -384.395 -184.342 -391.111 -98.272 | -1.785.983 | -1.255.384 -530.599
3. BENDRASIS PELNAS (NUOSTOLIAI) 1.050.331 337.009 202.694 374.502 136.126 966.969 686.177 280.792
4. Pardavimo sgnaudos -411.573 -297.644 -113.929
5. Bendrosios ir administracinés sanaudos -931.935 -314.233 -172.185 -331.771 -113.746 -501.297 -362.531 -138.766
6. Kitos veiklos rezultatai 221 76 41 80 25 84.267 59.431 24.836
7. Kitos paliikany ir panagios pajamos 7 2 1 3 1 466 329 137
8. Palukany ir kitos panasios sqnaudog -2.548 -872 -468 -925 -283 -19.022 -13.416 -5.606
9. PELNAS (NUOSTOLIAI
APMOKES{"INIMA ) PRIES 116.076 21.982 30.083 41.889 22.122 119.810 72.347 47.463
10. Pelno mokestis -16.437 -5.624 -3.017 -5.969 -1.827 -22.146 -15.619 -6.527
11. GRYNASIS PELNAS (NUOSTOLIAI) 99.639 16.358 27.066 35.921 20.294 97.664 56.728 40.936
SANTYKINIAI FINANSINIAI RODIKLIAI
Veiklos pelno marza 5,62% 3,16% 7,88% 5,58% 9,55% 5,03% 4,40% 6,52%
Grynojo pelno marza 4,73% 2,27T% 6,99% 4,69% 8,66% 3,55% 2,92% 5,05%
Bendrojo pelno marza 49,82% 46,72% 52,37% 48,92% 58,07% 35,12% 35,34% 34,61%
Veiklos sgnaudy lygis jmonés pardavimams 44,20% 43,56% 44,49% 43,33% 48,53% 33,16% 34,00% 31,14%
Nuosavo kapitalo graza (ROE) 86,67% 41,59% 128,25% 86,04% 158,78% 88,43% 72,83% 125,76%
Trumpalaikio turto apyvartumas 3,58 3,65 3,51 3,55 3,58 3,60 3,61 3,57
Gautiny sumy apyvartumas 6,69 6,95 6,47 6,57 6,69 4,56 4,58 4,51
Mokeétiny sumy apyvartumas 3,98 4,09 3,89 3,98 3,82 2,96 2,98 2,92
15,75% 7,56% 23,30% 15,63% 28,85% 9,56% 7,88% 13,60%

Turto graza (ROA)
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5 priedas. Klienty ir vartotojy perspektyvos rodikliy apskai¢iavimo duomenys, 2021 m.

Padalinys Padalinys Padalinys Padalinys Padalinys Padalinys
Bl B2 B3 B4 Al A2

Klienty rekomendavimo indeksas (NPS) 52 69 58 60 59 65
Rekomenduotojai (Klientai jverting 9-10) 30 13 25 7 80 38
Pasyviis 10 1 10 2 15 5
Peikéjai (Klientai jverting 1-6) 6 2 3 1 15 6
Klienty islaikymo rodiklis 97,67% 80,00% 91,67% 87,50% 96,08% 93,18%
Klienty skaicius laikotarpio pabaigoje 46 16 38 10 110 49
Naujy klienty skaicius per laikotarpj 4 8 5 3 12 8
Klienty skaicius laikotarpio pradzioje 43 10 36 8 102 44
Klienty pasitenkinimo lygis 70,00% 75,00% 75,76% 77,78% 76,09% 88,89%
Apklausos 4 ir 5 atsakymy skaicius 28 9 25 7 70 40
Visy atsakymy skaicius 40 12 33 9 92 45
Klienty netekimo rodiklis 2,33% 20,00% 8,33% 12,50% 3,92% 6,82%
Prarasti klientai per laikotarpj 1 2 3 1 4 3
Klienty skaicius laikotarpio pradzioje 43 10 36 8 102 44
Klienty skundy rodiklis 2,72% 2,08% 3,07% 1,67% 2,35% 1,19%
Skundy skaicius per laikotarpj 15 4 14 2 31 7
Israsyty sqskaity skaicius per laikotarpj 552 192 456 120 1320 588
Klienty gyvavimo verté 78.413 120.949 100.739 117.199 88.253 82.795
Vidutiné kliento pirkimo verté 1307 2016 1679 1953 1471 1380
Vidutinis pirkimo daznumas per laikotarpj 12 12 12 12 12 12
Vidutiné klienty gyvavimo trukmé 5 5 5 5 5 5




6 priedas. Vidiniy veiklos procesy ir organizaciniy pajégumy perspektyvy rodikliy apskaic¢iavimo duomenys, 2021 m.

Padalinys Padalinys Padalinys Padalinys Padalinys Padalinys
B1 B2 B3 B4 Al A2

Pajégumuy panaudojimo lygis 93,28% 96,90% 95,93% 97,67% 93,80% 94,83%
Panaudoti pajégumai isreiksti darbo valandomis 2.600 500 2.100 300 6.000 1.500
Pasiekiami pajégumai isreiksti darbo valandomis 38.707 16.128 51.610 12.902 96.768 29.030
Pardavimuy lygis vienam darbuotojui 30.059 38.704 23.925 29.300 32.359 45.077
Pardavimo pajamos 721.404 387.036 765.613 234.398 1.941.561 811.391
Darbuotojy skaicius 24 10 32 8 60 18
Sanaudy lygis vienam darbuotojui 13.093 17.219 10.368 14.218 11.003 14.039
Veiklos sqnaudos 314.233 172.185 331.771 113.746 660.174 252.696
Darbuotojy skaicius 24 10 32 8 60 18
Defekty (klaidy) rodiklis 4,53% 5,21% 5,70% 9,17% 5,00% 4,59%
Skundy skaicius per laikotarpj 15 4 14 2 31 7
Viduje pastebétos klaidos per laikotarpj 10 6 12 9 35 20
IsSrasyty sgskaity skaicius per laikotarpj 552 192 456 120 1.320 588
Pardavimuy ciklo trukmé 15 13 7 21 35 28
Vidutinis dieny skaicius iki kontrakto pasirasymo su klientu 15 13 7 21 35 28
Vykdymo laikas 2 1 3 1 2 3
Vidutinis dieny skaicius reikalingas apdoroti kliento uzklausq 2 1 3 1 2 3
Darbuotojy islaikymo rodiklis 70,83% 80,00% 71,88% 75,00% 70,00% 50,00%
Darbuotojy skaicius palikusiy jmone 7 2 9 2 18 9
Darbuotojy skaicius 24 10 32 8 60 18
Darbuotojuy rekomendavimo indeksas (NPS) 58 100 56 88 8 28
Rekomenduotojai (Darbuotojai jverting 9-10) 16 10 20 7 30 8
Pasyviis 6 0 10 1 5 7
Peikéjai (Darbuotojai jvertine 1-6) 2 0 2 0 25 3
Mokymasis ir tobuléjimas 0,97% 1,03% 1,31% 0,43% 0,02% 0,21%
Sgnaudos darbuotojy mokymams ir iSoriniam kvalifikacijos kélimui 7.000 4.000 10.000 1.000 400 1.700
Pardavimo pajamos 721.404 387.036 765.613 234.398 1.941.561 811.391
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7 priedas.

Pusiau struktarizuoto interviu su UAB ,,Finansinés paslaugos® vadovybe atsakymai

Klausimo
nr.

KLAUSIMAS

ATSAKYMAS

Kaip vertinate
galutinius modelio
rezultatus dél kiekvieno
i$ padaliniy
efektyvumo? Ar
rezultatai nustebino?

Xi: Labiau ne nei taip. I§ tiesy, mes efektyvumo kaip tokio iki Siol
nevertinome, taciau tai tampriai siejasi su veiklos ir rezultaty vertinimu i$
esmés, ir tie rezultatai apie padaliniy veikla mums Zinomi. Ko gero, bii¢iau
galéjes teisingai spéti pirmaja ir Sestaja vietas, na, o tiesa sakant, tarp jy
i§sidés¢iusiy padaliniy turbiit nebtciau isrikiaves teisingai.

Xa: AS paantrin€iau direktoriui, kad mes turime pajutima, kam sekasi
geriausiai, o kam pras¢iausiai, ta¢iau norisi pabrézti, kad néra gerai, kad
nezinome kaip iSsidéste ir ,,viduriniai“ padaliniai vertinant jy veiklos
efektyvumus. Grjzkime prie to, kas stovi uz kiekvieno padalinio — jo
vadovas. Mes neturime kazkokios diferenciacijos tarp padaliniy misy
teikiamy paslaugy atzvilgiu. Padalinio vadovas disponuoja tam tikru
zmogiskojo kapitalo resursy kiekiu ir klienty krepseliu, mano manymu,
labai objektyvu nuodugniai vertinti kiekvieno padalinio veiklos
efektyvumo rezultatus, taip vertinant jy vadovy ketvirtinius, metinius
rezultatus bei identifikuojant tobuléjimo kryptis.

Kokias izvalgas
galétuméte pateikti dél
stebimy rezultaty
santykiniy  finansiniy
rodikliy skiltyje?

Xa: Prie§ analizuojant pateiktus finansinius rodiklius bei jy jvercius tarp
padaliniy, norisi identifikuoti kokia dali (ir vieta) pajamy struktiiroje
uzima kiekvienas i$ padaliniy:

B1 = 39% visy jmoniy grupés pajamy;

B2 > 17%

A3 > 16%

Al > 15%

A2 > 8%

A4 > 5%
Kaip galima matyt i§ skai¢iavimo rezultaty, veiklos efektyvumo vertinimo
santykiniy finansiniy rodikliy perspektyva priklausomybé nuo uzimamos
dalies pajamy struktliroje yra praktiSkai atvirk§ting, kas reiskia, jog
didéjant portfelio apimciai efektyvumo rodikliai krenta. Jtakos tam gali
turéti keletas veiksniy — ilgalaikiai, lojalis klientai iSsikovoje geresnes
kainas, dél to pelningumo rodikliai geriausi naujausiai susiktirusiame — A4
padalinyje, o praséiausi B jmongje, kuri yra senesné, veikia daugiau mety.
Veiksniai pateisinantys tokius stebimus rezultatus gali buti keli — valdant
mazesnés apimties klienty ir resursy portfelj yra papraséiau islaikyti auksta
efektyvumo lygj; formuojant portfelj i§ naujo galima pasiekti geresnius
efektyvumo lygius nei bandant keisti nusistovéjusius procesus.
X1: Papildomai galéciau pridurti tai, kad stebint tokig atvirksting
priklausomybe perSasi mintis, jog galéty buti vertinga skelti didziuosius
padalinius per puse ar netgi j daugiau daliy, siekiant pagerinti pelningumo
(efektyvumo) rodiklius. Taip, mes patirtume papildomas vadovy darbo
uzmokescio sanaudas, taciau dabar Zvelgiant | pateiktus rezultatus atrodo,
jog pageréje efektyvumo rezultatai kartu su pajamy ir sanaudy
korekcijomis Kkelis Kkartus atsverty sanaudas i§ padidéjusio darbo
uzmokescio.

stebite
vartotojy
rodikliy
rezultatai
naujos

Ka jdomaus
klienty ir
perspektyvos
skiltyje, ar
pateikia

informacijos?

X1: Matomi rezultatai skatina sugrjzti prie jzvalgy pateikty praeitame
klausime — patvirtiname prielaida apie paslaugy jkainojimus, kadangi
klienty gyvavimo vertés jvertis atspindi, jog Bl, B2, Al padaliniuose,
pasizyminéiuose didziausia pajamy dalimi struktiiroje ir ilgiausiai
vykdoma veikla, klienty gyvavimo verté yra maziausia. [domus rysys su
klienty pasitenkinimo lygiu B2 padalinyje — rodiklis palyginus didelis,
galimai dél ,patrauklios” paslaugy kainodaros. Papildomai verta
prisiminti, jog 2021 m. jmonéje B tur¢jome skausmingus pandemijos
padarinius, kada netekome dalies klienty ir trumpuoju laikotarpiu turéjome
santykinai iSaugusias darbo uzmokescio sgnaudas. Atitinkamai A jmonéje
pandemija iSgyvenome dar labiau augdami, generuodami didesnes
pajamas, kadangi besikeiCianti situacija klienty jmonése atvéré naujy
verslo plétros galimybiy.
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X2: Mano démesj vél atkreipia savo pajamy dalimi maZziausiy padaliniy
(A2, A4) rezultatai — ir ¢ia beveik visuose rodikliuose stebime
iSsiskirianciai gerus rezultatus. Atkreipiu démesj j klienty netekimo rodiklj
— Cia jtraukéme klientus, kuriuos praradome nebiitinai dél miisy kaltés
(bankroto atvejai, restruktiirizacija), todél toks vertinimas dalinai iskreipia
klienty perspektyvos vertinima, nes jvertis nebitinai reiskia, kad klientas
nutrauké bendradarbiavima dél nekokybisko paslaugy atlikimo. Matyt
rodiklj reikeéty patikslinti, kad §is atspindéty klienty perspektyva.

Xa: Kita vertus, rodiklio dinamika galéty atspindéti ekonominius ciklus,
jei stebétume informacijg apie rodiklio kitimg laike.

Ka galite pakomentuoti
apie vidiniy veiklos
procesy rodikliy skiltj?

X1: Akcentuotina tai, kad pardavimy ciklo trukmés rodiklio rezultatai
tiesiogiai siejasi su dalinai besiskirian¢ia jmonés B specifika nuo jmonés
A. Imonéje B esantis kitoks pardavimo procesas iSilgina pardavimy ciklo
trukme beveik dvigubai palyginti su A jmone, todél Siuo atveju néra
tikslinga abi jmones lyginti tarpusavyje.

Xa: AS noriu pabrézti pajégumy panaudojimo lygio rodikliy vertinima ir
analize. Tai, mano manymu, puikus biidas vertinti veiklos efektyvumg ir
ypatingai tinka musy jmoniy veiklos specifikai, nes efektyviai naudojami
pajégumai, Siuo atveju zmogiSkasis kapitalas, tiesiogiai jtakoja tiek
darbuotojy pasitenkinimg tiek pelningumo rodiklius, kada nepatiriant
papildomy darbo uZmokes¢io sgnaudy galime uzdirbti daugiau;
darbuotojai efektyviai i$naudoja savo profesinj potencialg kurdami verte
miisy klientams. Manau svarbu atrasti balansa tarp efektyvaus pajégumy
panaudojimo lygio ir darbuotojy pasitenkinimo — nesukuriant terpés
vir§valandZiams ir perdegimo atvejams. Pajégumy panaudojimo lygis taip
pat nurodo vadovo, kaip portfelio valdytojo vadybinius gebéjimus
sustyguoti komanda efektyviam veiklos vykdymui. Dabar stebiuosi, kaip
iki Siol nestebéjome Sio rodiklio.

Xa: I8 tiesy, Sio rodiklio pagalba, netgi galétume jsivertinti neuzdirbty
pajamy verte, kurias bitume galéje patirti, jei ZzmogiSkojo kapitalo resursai
bty utilizuoti efektyviau.

Ka galite pakomentuoti
apie organizaciniy
pajégumy rodikliy
skiltj?

Xa: Jvertinant tai, jog zmogiSkasis kapitalas yra misy pagrindinis (ir
praktiskai vienintelis) resursas generuojantis pajamas, turime atkreipti
didelj démes;j j Sios skilties rezultatus. Didéjanti darbuotojy kaita tiesiogiai
veikia pardavimo savikaing ir smukdo marZzos rodiklius, darbuotojy
rekomendavimo indeksas tiesiogiai susijes su darbuotojy iSlaikymo
rodikliu. Manau, atrastume dar daugiau rySiy su prie§ tai stebétais
rodikliais. Tai yra sritis, | kurig mes turétume kreipti didelj démes;j.

Xi: Pastebiu tai, jog jmonés B rodikliai prasciausi ties santykiniy
finansiniy rodikliy perspektyva ir organizaciniy pajégumy rodikliy
perspektyva. Galima daryti prielaida, jog Sios dvi sritys susijusios
tiesiogine priklausomybe ir nepakankamai geri organizaciniy pajégumy
rodikliai tiesiogiai veikia marzos rodiklius.

Kokiy patobulinimy
turétumete  pateiktam
modeliui, ko truksta, ar
kokios  dalys yra
perteklinés?

X2: Einant nuosekliai per modelio rezultatus, pirmiausiai atkreipéiau
démesj j apyvartumo rodiklius, kurie mazai skiriasi tarp skirtingy
padaliniy. Misy atveju taip yra todél, kad mokéjimo terminai nesiskiria
tarp skirtingy padaliniy. Tai yra nebent vienetiniai nereikSmingi atvejai,
kada turime atskirus susitarimus su klientais. Su tiekéjais — papildomy
sutarimy nedarome ir sgskaitas apmokame jprastais terminais. Sie rodikliai
miisy atveju nepateikia prasmingy jzvalgy ir yra pertekliniai.

X1: Matoma tai, kad klienty netekimo rodiklis ir klienty islaikymo rodiklis
yra atvirkstiniai vienas kitam, todél vertinant abu negaunama jokios
papildomos informacijos — galima vieng jy iSmesti i§ modelio.

Ar pasiilytas modelis
atitinka $iuos kriterijus:
- Veiksmingumas
- Palyginamumas laike
—> Savalaiki$kumas

X2: Tikrai taip. Mes jau jvardijome keleta priemoniy, kurias norime
apsvarstyti remiantis modelio rezultatais vardan geresniy veiklos
efektyvumo rodikliy. Dar kyla idéja paskatinti sinergija tarp padaliniy
vadovy, kad Sie dalintysi geraja patirtimi, kaip prastesniems padaliniams
priartinti jy rodikliy jverCius prie auk$iausiyjy, manau misy
organizacijoje to triksta. Modelis tikrai atitinka veiksmingumo kriterijy.
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Ar esate motyvuoti testi
veiklos efektyvumo
vertinimo praktika bei
stebéti rezultaty Kitimo
dinamika?

Xi: Kalbant apie palyginamuma laike ir savalaikiSkuma, §iame modelyje
to nematome, taciau Sie kriterijai tikrai jvykdomi. Modelis nesunkiai galés
biti pritaikytas po mety, ketvir¢io periody. Modelio pritaikymas savalaiké
ir nesudétinga procediira, kuriag bus galima taikyti periodiskai. Keista
suvokti, jog prie$ tai viso labo stebédavome tik veiklos pelno, bendrojo
pelno marzas. Tiek rodikliy pasiliko nevertinami ir nestebimi.

Xz2: Manau, mes jau atsakéme, kad tikrai remsimés Sio modelio
pasitlytomis idéjomis (rodikliais) dél tolesniy miasy veiklos efektyvumo
vertinimo procediiry bei stebésime rodikliy kitima per skirtingus veiklos
periodus.
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