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IVADAS

Imoniy biudZetai yra neatsiejama daugelio jmoniy veiklos planavimo, organizavimo,
motyvavimo ir kontroliavimo dalis. Vienas pagrindiniy biudZeto tiksly — informacijos
suformavimas, kurios pagrindu jmonés atsakingi asmenys gali nedelsiant priimti atitinkamus
sprendimus. Biudzetas ilgg laiko tarpg buvo dominuojantis jmonés valdymo jrankis, taciau
Siuolaikiniame, dinamiSkame verslo pasaulyje vis dazniau praktikai jzvelgia nemazai biudzeto
trikumy. Biudzetas kaip jmonés valdymo jrankis kritikuojamas d¢l to, kad neprisitaiko prie
dinamiskos aplinkos, yra tinkamas tik iStekliy paskirstymui, skatina tik trumpalaikes jzvalgas,
néra susietas su strateginiu planavimu, pats biudzeto formavimas jmonéms yra per brangus,
pakankamai ilgai trunkantis ir nepilnai jgyvendina kitas savo funkcijas. Praktikoje jmonés
pradéjo ieskoti budy, kaip pasalinti biudzety trukumus. Vienos jy — tobulina biudzetus, kitos -
negebédamos jveikti kilusiy sunkumy ir neturédamos alternatyvy tradiciniams biudzetams,
atsisako jy 18 viso, tre¢ios — kuria naujus metodus ir priemones vietoj jo ,,Beyond Budgeting*.
Kiekvienas verslas yra individualus ir skirtingas, tad nattralu, kad ir biudzety sudarymo bei
vykdymo procediiras, metodus pasirenka labai individualiai.

Stiprios konkurencijos salygomis bendrovés iSsilaikymui didele reikSme turi ilgalaikis
vystymas, kurio esminiai veiksniai yra efektyvus strateginis valdymas, verslo procesy
efektyvumas , zmogiskyjy resursy kompetencijos, bendrovés sugebéjimas islaikyti ir pritraukti
naujus klientus, vidiné kultiira, inovatyvumas (Zaptorius J., 2017).

Nors anksciau biudZetas buvo puiki priemoné, $iy dieny dinamiSkoje ir nestabilioje verslo
aplinkoje atsizvelgiant | laiko ir pinigy kasStus, vis daugiau pazangiy jmoniy pradeda atsisakyti
metinio biudZeto sudarymo. Vis daugiau kalbama vieSai ir i§leidZiama ta tema knygy apie
naujas patirtis, atsisakant metinio biudzeto sudarymo, naudojant naujas sistemas, kurios veikia

geriau, greiciau, pigiau ir lanksciau.

Siame darbe tema nagrinéjama konkreGios jmonés pavyzdziu, tatiau dél savininky
baimeés, kad bus atskleisti konfidencialiis jmonés duomenys, imoné darbe vadinama UAB ,,X*.
Taip pat, siekiant maksimaliai uZtikrinti konfidencialuma, darbe pateikiami skaic¢iai neatitinka

realiy jmonés duomeny.

Darbo objektas. Nagrin¢jamos jmonés UAB ,,X* biudzetai bei biudzety sudarymo ir jy

kontrolés tyrimas Lietuvos jmonése.

Darbo tikslas. Isnagrinéti jmonés UAB ,,X“ biudzety sudarymo ir kontrolés procesus bei

atlikti tyrima apie $iy dieny tendencijas Lietuvos jmonése, rengiant ir vykdant biudzetus.



Darbo uzdaviniai.

ISnagrinéti literatiiros Saltinius biudZety sudarymo ir jy vykdymo kontrolés tematika.
Pristatyti biudzety sudarymo ir kontrolés procesus jmonéje UAB ,,X*.

Aptarti naujus meodus ir priemones, atsisakant biudzety.

A e

Atlikti $iy dieny verslo tendencijy, sudarant ir vykdant biudzetus, kokybinj tyrimg ir
apibendrinti tyrimo rezultatus.
Darbe naudojami tyrimo metodai yra Sie: mokslinés literatiiros lyginamoji analiz¢ ir sintezé,

atvejo analizé, kokybinis tyrimas.

Saltiniai. Siame darbe nagrinéjami lietuviy ir uZsienio autoriy altiniai. I§ lietuviy autoriy
Siame darbe daugiausiai remiamasi V. Rutkausko, P. StankeviCiaus, O. Buckiiinienés, G.
Kancerevi¢iaus, L. Juozaitienés, M. Vaznonienés, R. Bendaravi¢ienés, R. Klimaitienés, R.
Kanapickienés, D. Tamulevicienés, R. Subacienés, J. Mackeviciaus, V. Lakio, L. Gaizausko, J.
Zaptoriaus ir kity autoriy knygomis ir/ar moksliniais straipsniais. I§ uZsienio autoriy
naudojamasi R. Kumar, J. Hope, R. Fraser, P. Ramsden, H. R. Varian, D. Scott, J. Martin, J.
W. Petty, A. J. Keown, D. Dugdale, S. Lyne, T. Watts, D.Williamson, J. Worth Jun, M. S.
Fridson, G. H. Troughton, M. Scanlan, J. Hampton, D. Kieso, J. Weygandt, T. D. Warfield, B.
Ehrhardt, J. Eckstein, J. Buck, B. Bogsnes ir kity autoriy darbais.

Darbo struktiira. Darbg sudaro 3 skyriai: biudzety sudarymas ir vykdymo kontrolé,
biudZety sudarymas bei vykdymo jgyvendinimas jmonéje UAB ,,X*, §iy dieny tendencijy
Lietuvos jmonése tyrimo pristatymas. Kiekvienas skyrius suskirstytas j atskirus poskyrius.
Pirmame skyriuje nagrinéjami literattiros Saltiniai biudZety sudarymo tema, pateikiama bendra
informacija apie biudzetus, jy nauda, klasifikavimg, sudarymo ypatumus, kontrole. Antrame
skyriuje aprasomas jmoneés UAB ,X* biudZzety sudarymo ir vykdymo jgyvendinimas.
Paskutiniame skyriuje aptariami nauji metodai, atsisakant biudzety ir pristatomi atlikto

kokybinio tyrimo rezultatai.

Darbo apribojimai. Siekiant uztikrinti konfidencialios informacijos saugumg, Siame
darbe neminimas konkretus jmonés pavadinimas, o pateikiami skaifiai néra realiis jmonés

duomenys.



1. PAGRINDINIAI IMONIU BIUDZETU TEORINIAI ASPEKTAI
1.1. Imoniy biudZety vaidmuo ir raida pasaulyje

Verslo plétros planavimo sudéting dalis yra finansy planavimas, nes tiek bendrovés
strateginiams, tiek operatyviniams uzdaviniams jgyvendinti reikalingi finansiniai resursai.
Kickviena bendrové, siekdama nepertraukiamos, tolygios bei efektyvios veiklos, turi planuoti
pinigy srautus, pajamas ir sgnaudas bei investicijas. Planavimas — gyvybiskai batinas uztikrinti
bendrovés sékmg, taciau jos dar negarantuoja. Strateginis planavimas, anot Philip Ramsden
(2007), zvelgia toli | ateit, sprendZia, ko bendrové nori pasiekti, atsizvelgiant | visg bendra
situacijg bei ] skirtingus vertinimus ir kriterijus. Bandymas numatyti basimus jvykius, veiklos
strategija pasikeitus aplinkybéms, yra vienas svarbiausiy rakty sékmingai bendrovés veiklai
vystyti. Ne tik ilga patirtj turin€ios, bet ir naujai jsteigtos bendrovés stengiasi aiskiai jsivaizduoti
jvairiausias aplinkybes, kurios gali atsirasti ateityje. Tod¢l jos i§ karto planuoja net keleta
alternatyviy veiksmy plany. Bendrovés, turincios gerai suplanuotg strategija, gali sumazinti
nepageidaujamy jvykiy sukeltus nuostolius. Taip pat tokios bendrovés pacios gali pasinaudoti
atsiradusia proga. Jeigu yra proga uzimti naujg rinkos dalj, bendrové turi turéti informacijos: ar
ji turi reikiamy resursy tokiai plétrai, i$ kur gauti pinigy ir kaip tai jtakos jau egzistuojan¢ioms
operacijoms ir pana$ius klausimus. Bendrove, turinti gerai suplanuotg strategija, paprastai jau
turi iSnagrinétus atsakymus i tokius klausimus, turi veiksmy plang ir atitinkamai reaguoja,

priima verslo sprendimus, uzimdama pozicijas.

Biudzeto raida apima istorinj laikotarpj nuo vergovinés santvarkos iki Siuolaikinés iSplétotos
ekonominés valstybés. Bandymy sudaryti biudZeta randama jau seniai (Buckitinien¢ O., 2011).
Norint suzinoti, ar taupiai ir efektyviai naudojamos 1éSos, bendrovése treCiajame XX a.
desimtmetyje intensyviai buvo pradéti naudoti biudzetai. Biudzetas — tai jmonés planas
iSreikStas skaiciais, apimantis visas jmonés veiklos sritis ir padedantis valdyti versla bei
numatantis veiksmy scenarijy ateityje. Jis sudaromas tam tikram laikui, daZniausiai
ateinantiems metams. Metiniai biudZetai gali biiti padalinti j trumpesniy periody biudzetus,
pavyzdziui ketvir€io ar vieno ménesio. BiudZetas — tai planavimo ir kartu valdymo jrankis,
finansinis perspektyvinis veiklos dokumentas, planas, kuriame pinigine (bei kiekine nattirine)
forma numatomi esminiai finansiniai parametrai pajamy bei sgnaudy srityse, tai 1éSos, kurios
leis jmonei pasiekti uzsibrézty siekiy. Biudzetas padeda pagrjsti priimamus sprendimus dél
iSlaidy, kainodaros, pelno marzos, darbuotojy skaiciaus, organizacijos valdymo struktaros.

BiudZety sistema bendrovéje bus efektyvi tik tada, kai bus jdiegta efektyvi valdymo apskaitos



sistema. Biudzety sistemy jdiegimas reikalauja tam tikros bendrovés kultiros, laiko ir 1ésy
resursy.

Paprastai | biudzeta jtraukiami visi valdymo apskaitos aspektai. Biudzeto sudarymas yra
susijes su iSlaidy apskaita, atsakomybés apskaita, veiklos jvertinimu ir kompensacija.
BiudZzeto sudarymas naudojamas jvairiais tikslais, jskaitant organizacijos veiklos planavima
ir koordinavima, iStekliy paskirstyma, darbuotojy motyvavimg ir atitikties socialinéms
normoms iSreiSkimg. Biudzetas padeda ilgalaikj strategini jmonés plang paversti |
trumpalaikj ir detaly metinj plang. Biudzeto sudarymo procesas uztikrina, kad vadovai
planuoja biisimas operacijas ir kartu apsvarsto, kaip galéty pasikeisti kity mety salygos. Sis
procesas skatina vadovus numatyti problemas, bei sprendimus joms iSspresti ar sumazinti.
Biudzetas padeda koordinuoti visos jmonés veikla siekiant bendro strateginio tikslo.
BiudZetas tarnauja kaip priemoné, padedanti suvienyti ir suderinti jvairiy organizacijos
daliy veiksmus j bendra plang. Be jokiy nurodymy, vadovai gali kiekvienas priimti savo
sprendimus, manydami, kad jie dirba geriausiais organizacijos interesais. Biudzetas yra
aiski organizacijos tiksly komunikavimo priemoné jmonés vadovams ir darbuotojams,
atsakingiems uz ty tiksly igyvendinimg. Vykdydama biudZeta, auksciausioji vadovybe
pranesa apie savo likes€ius Zemesnio lygio valdymui, kad visi organizacijos nariai galéty
suprasti Siuos liikes¢ius ir galéty juos koordinuoti. Biudzetas yra motyvavimo priemon¢ ir
jrankis nustatant darby tikslus vadovams ir motyvuojant juos mokant atlygi uz pasiektus
rezultatus. BiudZetas gali biiti naudingas prietaisas, galintis daryti jtaka vadovavimo
elgesiui ir motyvuoti vadovus bei atlikti organizacinius tikslus. BiudZetas nustato ir padeda
kontroliuoti jmonés iSlaidy ribas. Pirkimai gali biiti atliekami, jeigu jie buvo jtraukti j
biudZeta ir nevirSija nustatyty riby. Biudzetas yra faktiniy veiklos rodikliy palyginimo
pagrindas ir i8laidy kontrolés jrankis. Lyginant faktinius veiklos rezultatus su biudzetu ir
apskaiciuojant jy nuokrypius yra identifikuojamos probleminés jmonés veiklos sritys.
Biudzetas padeda vadovams valdyti ir kontroliuoti veikla, uz kurig jie yra atsakingi.
Lygindami faktinius rezultatus su skirtingoms i$laidy kategorijoms numatytomis sumomis,
vadovai gali nustatyti, kurios iSlaidos neatitinka pradinio plano ir tod¢l reikalauja jy
démesio.

Mokslingje literatiiroje nurodomi pagrindiniai biudZzeto tikslai ir funkcijos (Juozaitien¢ L.,
2007):

e Padeda geriau planuoti besikartojancias tikines operacijas,

e Padeda koordinuoti jvairiy bendrovés skyriy veikla,



e Priemoné perduoti informacijg visiems bendrovés skyriams,
e Priemoné skatinti bendrovés vadovybe siekti numatyty tiksly,
e Padeda jvertinti vadovy darbo nasuma, efektyvuma.

Taigi, apibendrinus, galime teigti, kad biudzeto vaidmuo (Zr. 1 paveikslg), o paskirtis (zZr. 2

paveiksla):

Biudzeto Padeda kontroliuoti bendrovées veikla
vaidmuo Padeda padalinius/skyrius pajungti bendro tikslo siekimui
Padeda i$sikelti tikslus
Apsaugo nuo ,,gaisry‘
Leidzia laiku reaguoti
Sukuria atsakomybe
LeidZia motyvuoti
Leidzia komunikuoti
Sukuria bendra klimata
Itraukia darbuotojus

Uztikrina sklandzig bendrovés veikla bei finansinius
srautus

LeidZzia geriau suprasti bendrove

1 pav. BiudZeto vaidmuo (sudaryta autorés, remiantis Buckitniené O., 2011,

Juozaitiené L. 2007 ir Mackeviéius J.)

4 \
— Nustatyti tikslus, ka reikia pasiekti

\. J

4 \

— Numatyti ateitj, aplinkybes, paklausa

\. J
—{ Paskirstyti iStklius

2 pav. BiudZeto paskirtis (sudaryta autorés)

Néra jokiy griezty taisykliy dél biudzeto laikotarpio trukmés nustatymo, taciau paprastai tai
turéty biiti pakankamai ilgas, kad atskleisty valdymo politika ir strategija, bet kartu ne per ilgas,
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kad jj bty galima pakankamai tiksliai jvertinti (Scott D, Martin J., William J., Keown A., 4th
edition).

Siekiant sékmingai jgyvendinti $ig sistema, rekomenduojama parengti biudzeto paketus kartu
su instrukcijomis, kuriose nurodomi siektini rodikliai bei terminai, kada ir kokie darbai turi buti
padaryti. Vienas svarbiausiy dalyky rengiant biudzeta — atsakomybés paskirstymas.
Rekomenduojama, kad j §j procesg jsitraukty visos jmonés valdymo grandys, pradedant
Zemiausiu ir baigiant auksc¢iausiu valdymo lygiu. Svarbus vaidmuo diegiant biudZeto sistema
tenka bendrovés apskaitos sistemai, kuri turi teikti reikalingg informacija, detalizuojant ir
tiksliai paskirstant islaidas veikloms, produktams. Tai padeda vadovybei laiku priimti tinkamus

sprendimus.
Efektyviam biudZeto sudarymo procesui jtaka turi tokie veiksniai:
e Aktyvus auksciausios vadovyvés dalyvavimas sudarant biudzetus,
e Paskyrimas uz biudZety sudaryma atsakingo asmens,
e Tinkama apskaitos sistema,
e Biudzeto modelio parinkimas,
e Biudzeto darbo laiko grafiko parengimas,
e Biudzeto koregavimo tvarkos nustatymas.

Pasirinkus biudzeto sistema, sudaromos salygos kontroliuoti ir subalansuoti visas jmonés
veiklos sritis. Finansinio prognozavimo ir modeliavimo tikslas — numatyti bendrovés ilgo
laikotarpio ateities veiksmus, kuriems pagristi reikalingi trumpo laikotarpio trumpalaikiai
finansiniai planai, t.y. biudZetai. Planavimas yra nenutrikstamas procesas, nes biitina

kontroliuoti plany vykdyma, o véliau juos koreguoti pagal realig jmonés situacija.

Finansy planavimo funkcijos priklauso nuo bendrovés dydZio. Labai mazose ir maZose
bendrovése finansy planavimas ir finansiniy sprendimy priémimas uZima nedidele finansinés
veiklos dalj. Tokiose bendrovése finansinius sprendimus ir atsakomybe uZ juos daZniausiai
priima bendroviy savininkai ar vadovai. Tokia praktika biidinga maZzoms bendrovéms ne tik
Lietuvoje, bet ir uzsienyje. Vidutinése ir didelése bendrovése Sig funkcijg atlieka finansy
skyrius, kurio veikla daro didele jtakg kity skyriy veiklai. Anot, L. Juozaitienés (2007),
i§skiriami pagrindiniai bendroviy skirtumai sutelkiant démesj, lyginant labai mazas, mazas ar

vidutines ir dideles bendroves (Zr. 3 paveiksla):

11



Labai maZzos ir mazos Vidutinése ir didelése
bendrovés turéty bendrovése reikéty spresti
sutelkti démesj ] Siuos klausimus

Tiksly papildomo S T IE IR TR
: ) o uderinti biudzety ir
finansavimo poreikio strategijos nuostatas

apskaiciavimg

Diegti biudzety sistema, ja
pritaikant praktiniams
bendroviy valdymo
sprendimams priimti

Griezta kasty kontrole

Spresti problemas dél
veiklos efektyvinimo

Pinigy srauty valdyma

3 pav. Pagrindiniai bendroviy skirtumai dél finansinés veiklos planavimo ir sprendimy

priémimo (sudaryta autorés, remiantis Juozaitiené L., 2007)

1.2. BiudzZety skirstymas, sudarymas

1.2.1. BiudzZety skirstymas

Tarp rekomenduojamy sudaryti biudzety L. Juozaitiené (2007) isskiria veiklos, pinigu ir
kapitalo bei ilgalaikiy investicijuy biudzZetus (Zr. 4 paveiksla),

Kapitalo ir
ilgalaikiy
investicijy
biudZetas

Veiklos
biudzetas

Pinigy
biudzetas

4 pav. Rekomenduojami sudaryti Sie biudZetai

(sudaryta autorés, remiantis L. Juozaitiene, 2007)
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1.2.1.1. Veiklos biudZetas

Veiklos biudZetas — bendrovés veiklos planas, paskirstytas jo skyriams/padaliniams. Jis turi
biti detalizuotas, kad bty galima kontroliuoti ir koordinuoti veiklg. Mokslingje literattroje
veiklos biudzetas apibréziamas kaip prognozuojama pelno (nuostoliy) ataskaita, Kuri
naudojama kaip planavimo, kontrolés ir darbuotojy skatinimo instrumentas per visus
finansinius metus (L. Juozaitiené, 2007). Dazniausia biudzeto sudarymo technika yra sukurti
pagrindinj biudZeta, kuris yra bendras organizacijos veiklos organizavimo biudzetas. Jj sudaro
pardavimy, gamybos sanaudy (medziagy, darbo ir pridétinés iSlaidos) arba prekiy pirkimy,
pardavimo sanaudy, bendrosios ir administracinés islaidos. Sie biudZetai yra fiksuoti, statiniai
arba numatomi biudZetai. Bendrovés biudZety struktiira priklauso nuo bendrovés dydzio, jos
veiklos specifikos ir organizacijos struktiiros. Kiek ir kokiy biudZety rengiama, bendrové
nusistato pati. Visos jmonés biudZetas yra sudaromas i§ mazesniy, dazniausiai funkciniy
biudzety. Funkciniai biudZetai rengiami atsizvelgiant j jmonés veiklos pobtdj. Pavyzdziui,
gamybinés jmonés biudzetas bus sudarytas i§ keliy funkciniy biudzety — pardavimy,
gamybos, medziagy pirkimo, darbo sanaudy, administracinio padalinio i$laidy biudZety.
Juos visus sujungus i vieng, gaunamas bendras jmonés biudzetas. Rekomenduojamas

veiklos biudzety sudarymo eiliSkumas nurodytas (zr. 5 paveiksla):

Pardavimo
pajamy ir
iplauky
biudzetas

Pardavimo
sanaudy
biudzetas

Pelno
(nuostoliy)
ataskaita

Pagamintos
produkcijos
biudzetas

Zaliavy ir
medziagy
biudzetas

5 pav. Rekomenduojamas veiklos biudZety sudarymo eiliSkumas
(sudaryta autorés, remiantis L. Juozaitien¢, 2007)

Pardavimo pajamy ir jplauky biudZetas

Biudzetas yra planuojamas remiantis pagrindiniu biudzeto veiksniu — dazniausiai tai yra
planuojama pardavimy apimtis. Kartais pagrindinis veiksnys gali biiti ne pardavimy dydis,

o pavyzdziui riboti jmonés iStekliai (darbo valandy skai¢ius, medziagos ar pan.). Tai svarbi
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biudzeto dalis, sudarant reikia jvertinti tokius veiksnius, kaip: bendrovés strateginis tikslas,
rinkos ir makroekonominés tendencijos ir pan. Rengiant biudZeta reikia Zinoti, ar parduosime,
kiek numatoma pagaminti, todél pradzioje sudaromas pardavimo ir produkty gamybos
biudzetas. Galutinis etapas yra abiejy biudzety suderinimas apskaiCiuojant prognozuojama
bendrg pelng. Priklausomai kokia yra bendrovés struktiira, gali biiti sudaromi veiklos biudZzetai
atskiriems produktams, o po to parengiamas bendras veiklos biudzetas.

Parengus pardavimo plang, sudaromas pardavimo biudzetas. Pardavimo biudzetas — tai
finansinis pardavimo planas, nustatantis, kaip, naudojant turimus isteklius ir organizuojant
pardavimo padalinio veikla, pasiekti prognozuojamas pardavimo apimtis. Pardavimo biudzeto
sudarymas leidzia racionaliai paskirstyti i§laidas ir garantuoti, kad pardavimo islaidos nevirsys
planuojamy pajamy. Sudarant pardavimo biudzeta, analizuojama praéjusio ir esamo laikotarpio
informacija, bandoma numatyti btisimo laikotarpio mikroaplinkos ir makroaplinkos poky¢ius.
Bucitinienés (2002) nuomone, pardavimo biudZeta galima klasifikuoti pagal jvairius kriterijus.
Pagal laikotarpj,kuriam sudaromas, pardavimo biudzetas, gali buti vieneriy, pusés mety ir
ketvir¢io. Tipiskas laikotarpis, kuriam sudaromas pardavimo biudzetas yra vieneri metai, ta¢iau
kai kuriose jmonése pardavimo biudZetas sudaromas Sesiems, trims ar net vienam meénesiui. Be
to, vieneriy mety pardavimo biudZetas gali buti skaidomas j trumpesnius laikotarpius. Kitas
svarbus pardavimo biudzeto principas yra nepertraukiamas biudzety sudarymas ménesiui ar

ketvir¢iui j priekj, kiekvienam ménesiui ar ketvir¢iui pasibaigus.

Pagal galimybe koreguoti iSskiriamas fiksuotas ir lankstus pardavimo biudzetas. Fiksuoto
pardavimo biudzetas analizuojamas laikotarpiui pasibaigus. Laikotarpio viduryje pardavimo
biudZetas nekoreguojamas. Lankstus pardavimo biudzetas nuolat analizuojamas ir prireikus
koreguojamas, atsizvelgus i situacijg rinkoje. Pardavimo biudZetg gali sudaryti du savarankiski
biudzetai — pardavimo pajamy ir pardavimo kasty. Siuo atveju pardavimo biudZetas
traktuojamas kaip Siy dviejy dokumenty visuma. Pardavimo pajamy biudZete atsispindi
numatomos planuojamo laikotarpio pajamos — tai pardavimo planas. Pardavimo kasty biudzete
atsispindi kastai, butini numatytiems pardavimo tikslams jgyvendinti. Pardavimo biudZetas gali

biti sudarytas pagal pirkéjy tipus, prekiy asortimentg bei geografinj kriterijy.

Sudarant pardavimo biudZeta, taikomas konkurencinio pariteto metodas. Siuo atveju
orientuojamasi ] konkurencija verslo Sakoje. Remiamasi konkurenty arba verslo Sakos

pardavimo biudzeto vidurkiais. Sudarant pardavimo biudzeta, galima naudotis absoliutiniais

santykiniais dydZiais. Sj metoda galima pagrijsti tuo, kad verslo 8akos patirtis yra didesné negu
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atskiros jmonés patirtis, arba kad pastaroji neturéty uZleisti savo pozicijy rinkoje

agresyvesniems konkurentams.

Taciau mazai tikétina, kad jmoné, pasirinkusi §] metoda, turés ilgalaikj konkurencinj
pranaSuma, nes pardavimo padalinio vadybininky sprendimai remiasi tik konkurenciniais

veiksniais. Sis metodas gali pakenkti imonés interesams.

Sudarant pardavimo biudZzeta, dazniausiai taikomas tiksly ir uzduociy metodas. Pardavimo
biudzeto formavimas pradedamas nuo pardavimo tiksly nustatymo planuojamam laikotarpiui.
Tikslams jgyvendinti numatomos pardavimo uzduotys ir apskaiciuojamos islaidos joms

jgyvendinti.
Pagamintos produkcijos biudZetas

Kad jmoné galéty jvykdyti pardavimo plana, batina planuojamus parduoti produktus pagaminti.
Todél gamybos padalinio planai rengiami pagal pardavimo padalinio parengtus duomenis,
taciau atsizvelgiama ir § gamybos pajéguma. Sudarant gamybos plang, nustatoma, kok;j kiekj
kiekvieno produkto jmoné turi pagaminti, kad uztikrinty pardavimo plano jvykdyma ir tam tikro
dydzio pagamintos produkcijos atsargas. Gamybos biudZetas turi biiti rengiamas minimizuojant
kaStus, taciau kartu turi neblogéti produkty kokybé. Produkty gamybos biudzetai teikia

informacijg apie prognozuojama pagaminty, o véliau — parduoty prekiy savikaing.

Prognozuojama gamybos apimtis apskai¢iuojama prognozuojama gamybos pardavimy apimtj,
vnt. pridéjus prie pagamintos produkcijos atsargy likucio laikotarpio pabaigoje, vnt. ir atémus

prognozuojamas pagamintos produkcijos atsargy likutj laikotarpio pradzioje, vnt.
Zaliavy ir medZiagy biudZetas

Tiesioginiy medziagy iSlaidy biudZetas — tai planas, kuriame nustatoma kok;j kiekj, uz kokig
kaing ir uz kokig sumg per ateinantj ataskaitinj laikotarpj reikés isigyti tiesioginiy medziagy.
Siame biudZete yra planuojama pagrindinés Zaliavos ir medziagos kurios yra gaminamy Zurnaly

pagrindas ir svarbus savikainos elementas.

Tiesioginiy medzZiagy iSlaidy biudZetas apskai¢iuojamas prie prognozuojamo medZiagy
sunaudojimo, Eur pridéjus planuojamg medziagy atsargy likutj laikotarpio pab., Eur ir atémus

planuojama medZiagy atsargy likutj laikotarpio pradz., Eur.

Tiesioginiy medziagy pirkimo biudZetas apskaiiuojamas programos gamybos apimtj, vnt.

dauginant 1§ normos gaminiui pagaminti. Tiesioginiy medZiagy pirkimo biudZetas

apskaiciuojamas i$ gaminiams pagaminti medziagy poreikio atémus medziagy likutj laikotarpio
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pradz. ir pridéjus medziagy likutj laikotarpio pabaigoje. Tada gauname reikiamg medziagy

pirkima, m padauginama ir metro kainos ir gauna kiek mums kainuos tiesioginés medziagos.
Darbo uZmokescio biudzZetas

Tiesioginio darbo biudZetas numato tik pagrindinés gamybos veikos darbininky darbo laikg ir
darbo uzmokes¢io i§laidas. Sios i§laidos jeis i gaminamy Zurnaly i§laidas, todél planuojamos
pagal gamybos biudZeta. Sis biudZetas sudaromas pagal esama darbo apmokéjimo forma,
jvertinus metinj pagrindinio darbo laiko fonda bei kiekvieno produkto darbo laiko normas

kiekvienoje gamybos operacijoje.

Jei iesioginis darbo uzmokestis skai¢iuojamas pagal vieneting darbo uzmokesCio sistema,
vienetinj darbo jkainj apskai¢iuojame vieno gaminio darbo jkainj padauginus i$ darbo laiko
normos vienam gaminiui. Prognozuojamas tiesioginio darbo islaidas apskai¢iuojame gamybos

apimtj padauginus i§ vienetinio darbo jkainio.

Augant pragyvenimo lygiui, darbo uzmokestis did¢ja ir sudaro vis didesn¢ jmonés iSlaidy dalj.
Pagrindinis darbo uzmokes¢io 1éSy planavimo uzdavinys — nustatyti optimaly darbo
apmokejimui skirty 1Sy kiekj. Prie imoneés darbo iSlaidy priskiriami pagalbiniy darbuotojy,
meistry, imonés administracijos atlyginimai ir nuo jy priskai¢iuoto socialinio draudimo sumos

bei jmokos j Garantinj fonda.
Gamybos biudZetas

Tada rengiamas produkty gamybos biudzetas (jeigu parduodamas prekes jmoné gamina pati)
arba prekiy pirkimo biudzetas (jeigu jmoné perka prekes perparduoti) ir su jais susije kiti i§laidy
biudZetai. Be to, prie§ nusprendZziant, kiek produkty reikés pagaminti (ar pirkti), jvertinama tai,
kas pagaminta ankséiau ir dar neparduota, t. y. pagaminty produkty likugiai. Zinant, kiek naujy
produkty reikés pagaminti, galima skaiciuoti, kokiy iStekliy (medziagy, darbo ir kity) tam

reikeés.
Administraciniy ir bendryjy islaidy biudZetas

Kartu rengiami bendryjy ir administravimo i$laidy biudzetai. Bendryjy ir administraciniy
iSlaidy biudzete iSsamiai apraSomos jmonés bendrosios ir administracinés veiklos kintamos ir

fiksuotos veiklos iSlaidos.
Pardavimo iSlaiduy biudzZetas

Pardavimo i$laidy biudzete nurodomos kintamos ir fiksuotos pardavimo islaidos.
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Pelno (nuostoliy) ataskaita

I biudZeta jtraukta arba biudZete numatyta pelno (nuostoliy) ataskaita yra parengta baigus
veiklos biudZeta. Sujungus parengtus jmonés padaliniy veiklos biudzetus j visumg gaunamas
visos jmongs biudzetas. Sudarius jmonés biudzeta matoma, ar ji turi pakankamai iStekliy, kad
galéty igyvendinti uzsibréztus tikslus, ir kartu — ar jgyvendinusi tuos tikslus jmoné gaus pelno

ar patirs nuostolj.
1.2.1.2. Pinigy biudzZetas

Pinigy biudzZetas — kai apskai¢iuojamos tam tikro laikotarpio pinigy jplaukos ir iSlaidos bei
sudaromi pinigy balansai. Sis biudZetas padeda valdyti pinigy srautus ir vienas pagrindiniy jo
uzdaviniy yra planuoti ateities periody pinigy srautus. Pinigy biudzetai paprastai sudaromi
vieneriems metams arba pusmeciui, nors bendrovés naudojasi ir kasdieninius ar savaitinius
pinigy biudzetus (L. Juozaitiené, 2007). Anot Kancereviciaus G. (2009), pinigy biudzetas —
lentelé, kurioje suraSoma pinigy jplaukos ir pinigy iSlaidos bei pinigy balansai per nustatyta
pasirinkta laikotarpj. Tai jrankis, kuris padeda valdyti pinigy naudojimg. Pinigy biudzete
nurodoma, kiek pinigy kieckvienam laikotarpiui turés bendrové, ir taip pat nurodo, kada jmonei
reikés skolintis 1Sy laikiniems grynyjy pinigy trikumams padengti, ir kai bendrové turés
pernelyg daug 1€Sy ir galés skirti jas investuotavimui. Viena i§ pagrindiniy pinigy biudzeto
uzdaviniy yra planuoti biisimus pinigy srautus. Paprastai yra parengiamas metinis biudzetas,
taciau jis suskirstomas atskirais ménesiais. Pinigy biudzetas yra reikalingas nustatyti
trumpalaikéms léSoms, kuriy bendrovei per metus gali pristigti. Trumpalaikés 1€Sos paprastai
naudojamos bet kokiam planuotam pinigy stygiui padengti. Pinigy biudzeto laiko tarpas,
daZniausiai, yra nuo 6 ménesiy iki vieneriy mety. Kai pinigy srautai nepastoviis, sitiloma

prognozuoti trumpesniems laikotarpiams (Juozaitiené L. 2007) .

Grynyjy pinigy biudZeto tikslas - uZtikrinti, kad visada biity pakankamai pinigy, kad bity
galima patenkinti jvairiuose biudzetuose nurodytus veiksmus. Pinigy srautas yra toks svarbus,
kad kai kuriose organizacijose grynyjy pinigy likuciai yra numatomi kiekvienos savaités
pabaigoje arba net kasdien. Pinigy biudZetas yra viena i§ svarbiausiy planavimo priemoniy,
kurias organizacija gali naudoti. Jis parodo visy plany, atlikty biudZeto sudarymo procese,
pinigin] poveikj, todél jo parengimas gali lemti biudzety pakeitimus, jei tai rodo, kad
planuojamoms operacijoms finansuoti néra pakankamai pinigy. Jis taip pat gali suteikti
vadovybei informacijg apie galimas problemas, kurios gali kilti, ir suteikia jiems galimybe imtis

veiksmy, kad bty iSvengta tokiy problemy.
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Tikslaus pinigy prognozavimo ypac reikia, kai bendrové:
e Turi didelj finansinj sverta,
e Sparciai auga,
e Turi zema pelno marza,
e Turi didelius pinigy srauty svyravimus,
e Turi sezoniskus pardavimus,
e Turi ilgus pinigy apyvartos ciklus.

Pinigy srauty prognozé atlickama remiantis retrospektyviais jmonés veiklos duomenimis,
ekonomine situacija, investicijy analize ir t. t. Prognozuojant tikslinga iSnagrinéti keleta plétros
scenarijy — optimistinj, pesimistinj ir realistinj. Grynyjy pinigy biudZete gali buti keturios
pozicijos. Vadovybé, atsizvelgdama j finansing padétj, turés imtis atitinkamy veiksmy (zr. 1

lentelg):

1 lentel¢. Grynuju pinigy pozicija ir galimas vadovyvés sprendimas (sudaryta autorés,

remiantis Kancerevy¢ius G., 2009 ir Watts T., 2014)

Pozicija Galimas vadovybés sprendimas

- Atsiskaityti su kreditoriais ankscCiau ir gauti papildomas
o o nuolaidas
Trumpalaikis pervirsis S ] . ] ] ]
- Padidinti pardavimus, atitinkamai gautinas sumas ir atsargas

- Trumpalaikés investicijos
- Prailginti atsiskaitymo salygas su kreditoriais

Trumpalaikis deficitas | -  Suteikti nuolaidas klientas uz greitesn;j atsiskaityma

- Overdraftas

- Ilgalaikés investicijos
- ISplesti veikla
Ilgalaikis pervirSis ] o
- Diversifikacija
- Investicijos j ilgalaikj turtg, jo atnaujinimas
- Ilgalaikio finansavimo/kreditavimo priemonés, pvz. iSleisti

llgalaikis deficitas akcijy

- Investicijy ribojimas, sumaZinimas
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1.2.1.3. Kapitalo ir ilgalaikiy investicijy biudzZetas

Kapitalo ar ilgalaikiy investicijy biudZetas, kai jvertinami bendrovés poreikiai ilgalaikiam
turtui jsigyti pagal atskirus bendrovés skyrius/padalinius (L. Juozaitiené, 2007). Investiciniai
sprendimai, susije su ilgalaikiu turtu, vadinami kapitalo biudZetu. Sie sprendimai yra ilgalaikio
pobiidzio ir tikimasi, kad jie padés bendrovei kurti pinigus ateityje. Kapitalo ir ilgalaikiy
investicijy biudzeto paskirstymas yra svarbus bet kuriai bendrovei, nes daznai tai yra
sprendimai, nulemiantys dideliy pinigy panaudojimg, kuris savo ruoztu jtakos bendrovés
pelninguma daugeli mety (Rutkauskas V, StankeviCius P., 2004). Ilgalaikiy investicijy
biudzetai sudaromi bendrovés investicijy projektams, kuriuos ji planuoja jgyvendinti ateityje,
paprastai kitais metais. Paprastai atskirai ilgalaikiy investicijy biudzete pateikiami tik
pagrindiniai projektai, o mazesni susumuojami ir parodomi kaip bendra suma. Visose
bendrovése paklausa kapitalo iSlaidy fondams yra didesné uz esamus fondus, todé¢l reikia

sukurti priemones 1éSy panaudojimo prioritetams nustatyti.

Investiciniai projektai klasifikuojami pagal tai, kokio detalumo analizés reikia jiems pagrjsti:
e Jrangos pakeitimo investiciniai projektai,
e Esamy produkty gamybos ir veiklos plétra,

e Naujy produkty ir paslaugy kiirimas (reikalauja dideliy i$laidy moksliniams tyrimams

ir technologinei plétrai, rinkos tyrimams ir t.t.),
e Projektai, nulemti teisés akty. Tai investicijos i aplinkos apsaugos sistemas.

Projekty vertinimo rodikliai apibrézia investicinio projekto patrauklumg. Investiciniy projekty

analizei naudojami rodikliai:
e QGrynoji dabarting verte,
e Vidiné graZos norma,
e Atsipirkimo laikas,

e Pelningumo indeksas.
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1.2.2. BiudzZety sudarymas

BiudZetas daugelj mety buvo dominuojantis jmonés valdymo jrankis. Dabartiniu metu praktikai
1zvelgia nemazai biudZeto trikumy. Jis kritikuojamas dél to, kad neprisitaiko prie
besikeiciancios aplinkos, yra tinkamas tik iStekliy paskirstymui, skatina tik trumpalaikes
izvalgas, néra susietas su strateginiu planavimu ir nepilnai jgyvendina kitas savo funkcijas. Dél
Siy priezasciy keletas organizacijy pradéjo eksperimentuoti, siekdamos pagerinti savo jmoneés
valdymo sistemga. Vienos jy — tobulino biudzetus, kitos — kiir¢ naujus metodus vietoj jo. Kita
priezastis lémusi pokyCius jmoniy biudzety srityje buvo naujy iSlaidy apskaitos sistemy
atsiradimas. Naujos iSlaidy apskaitos sistemos suteiké galimybe tiksliau apskaiciuoti

produkcijos savikaing ir dél Sios prieZasties planavimas ir veiklos vertinimas tapo tikslesnis.

Finansiskai biudZety sudarymas néra pigus, todél labai svarbu parinkti tinkamg biudzeto
diegimo laikotarpj ir jvertinti galimg jo nauda bendrovei. Bendrové gali rengti metinius,
ketvirtinius, ménesinius ar net savaitinius biudzetus. BiudZetai turi biiti rengiami visiems
skyriams, padaliniams. Dauguma verslo bendroviy, ypa¢ turinéiy nedideles pardavimo
pajamas, biudzeto nesudarinéja. Dazniausiai dél laiko stokos. Kasdieninis verslo valdymas
atima daug laiko ir nebelieka laiko planavimui ir analizei. Daznai skundziamasi pinigy stygiumi
ar mazu pelningumu, bet nesinaudojama kazkokiu verslo valdymo biidu, kad ir biudZetu. Nors,
ir tiksliai sudarytuose planuose visada yra tam tikros rizikos, pavyzdziui, bendrovés veiklos

rezultatus gali lemti ir kiti objektyviis ar subjektyviis veiksniai (L. Juozaitiené, 2007).

BiudZetai formuojami tada, kai bendrovéje vykstantys ekonominiai procesai yra gerai suvokti
ir 18ryskeéja poreikis juos valdyti. o pagrindiniai biudZety sudarymo etapai nurodomi (Zr. 6

paveiksla) :

Informacijos apie biudZeto politika ir gaires
perdavimas zmonéms, atsakingiems uz

biudzeto rengi

Pradinio biudzeto sudarymas

Stebésena ir reagavimas — korekcijos

6 pav. BiudZety sudarymo etapai (sudaryta autores)
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Problemos, kylancios, diegiant biudZeto sistema

Biudzeto sistema neefektyvi, kai ji nesuderinta su apskaitos sistema, kai naudojamas skirtingas
informacijos detalumo lygis. Gali kilti ir kity problemy dél pasirinkto netinkamo biudZzeto
detalizavimo ar biudzetas sesusietas su ilgalaikiais bendrovés strateginiais sprendimais.
BiudZzeto sistemos sudarymo klititis gali buti ir zmogiSkasis veiksnys, kai vadovai nesupranta

biudzeto sistemos svarbos ir nedalyvauja ar per mazai dalyvauja jg diegiant.
Galima jvardinti ir kitas problemas, kurios kyla biudzeto sistemg jdiegusioms bendrovéms:

e Sparciai keiCiantis iSorinei aplinkai, verslas pasidaro vis dinamiskesnis, todél biudzety

sistema gali bti verslo augimo stabdziu,

e Siy dieny verslai daznai nebeturi aiskiai apibréZty atsakomybés riby, dél to tradicinio

biudzeto sudéliota tvarka praranda esme,

¢ Biudzetas kartais apibréziamas kaip bendrovés veiklg ribojanti sistema, nes jei uzduotys
per daug sudétingos, prarandama motyvacija stengtis, dél ko rezultatai gali buti
prastesni nei nustacius lengvesnes uzduotis. Ir prieSingai, jei uzduotys per lengvos,

darbuotojai gali atsipalaiduoti ir neiSnaudoti visy galimybiy,
e Ar biudZetas bendrovéje skirtas ir kaip priemoné kontrolei ir motyvacijai skatinti,

e Nepakankamas lankstumas, grieztas biudZeto laikymasis, valdymo ir ,,spaudimo*

priemoné darbuotojy darbo kontrolei ir skatinimui ar net baudimui.

Apibendrinus, galime daryti iSvada, kad nors biudzetas naudojamas daugeliui tiksly, tokiy kaip
planavimas ir koordinavimas, iStekliy paskirstymas, darbuotojy motyvavimas, padeda
identifikuoti i8kilusias problemas ankstyvoje stadijoje ir jas operatyviai iSspresti, taciau, kaip
teigia Hansen et al. (2003), Ostergren ir Stansaker (2010) mokslinéje literatiiroje biudzZetas
kritikuojamas dél to, kad jo sudarymas trunka ilgai, jis nustato vertikalig jsakymy — kontrolés
imones struktlirg, kuria centralizuota sprendimy priémimo mechanizma, slopina darbuotojy
iniciatyva ir sutelkia démes;j j i8laidy paskirstymg, o ne ; jmonés vertés kiirimg. Taciau pats
svarbiausias biudzety trikumas — nelankstumas, t.y. nesugebéjimas prisitaikyti prie mety eigoje
vykstan¢iy pokyc¢iy. Kaip teigia Libby ir Lindsey (2010) mety pradzioje parengtas biudZetas
greitai tampa nerealus. D¢l Sios priezasties kyla problemy dé¢l netikslaus jmonés veiklos
vertinimo, darbuotojy jvertinimo, faktiniy biudZeto rodikliy klastojimo bei galimybés vykdyti
tikslig biudzety kontrole (Juozapaviciaté ir Stonciuviené, 2008, Uyar, 2009, Libby ir Lindsey
2010 ir kt.).
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Sudarant metinj jimonés biudzetg daugiausia yra naudojami istoriniai jmonés veiklos rodikliai, kurie
atsispindi jmonés valdymo ataskaitose. Einamyjy mety rezultatai yra pradinis taskas, nuo kurio
pradedamas planuoti kity mety biudzetas. Sudarant biudzetg labai svarby vaidmenj atlieka jmonés
vadovai, kurie turi pakankamai patirties ir aktualiag rinkos informacijga, padedanéig tiksliau
prognozuoti biisimus pardavimus ar konkurenty veiksmus. Taip pat svarbu jvertinti ir iSorine
informacija, ypatingai konkurenty ir rinkos tyrimy duomenis, prognozuojama bendra ekonomikos

situacija, rinkos tendencijas, naujy gaminiy ar technologijy grésmes ir panasius faktorius.

ksuoti biudzet
uliniai, augim
alternatyviis)

Lankstis (keiciamt
keiciantis
aplinkybéms)

Projektiniai
biudzetai

7 pav. BiudZetai pagal sudarymo principa (sudaryta autorés)

Iprasto biudzeto sudarymo procese daznai manoma, kad pra¢jusiy mety islaidy lygis buvo
tinkamas. BiudZeto rengéjy uzduotis - nuspresti, kokig veiklg ir 1éSas reikia pridéti ar atimti.
Toks procesas grindZiamas organizacija, kuri po mety vykdo tg pacig veiklg. PrieSingai,
nulinés bazés sudarymas leidZia organizacijai 1§ naujo iSnagrinéti savo veikla ir prioritetus.
Ankstesniy mety iStekliy paskirstymas néra automatiskai laikomas §iy mety paskirstymo
pagrindu. Pastaruoju metu finansy valdyme pradéta taikyti nulinés bazés biudzety formavima
(angl. Zero-based budgeting) (Kancerevi¢ius G., 2009). Si koncepsija skiriasi nuo tradicinés
biudZeto sudarymo metodikos. Tradicinéje metodikoje skyriy/padaliniy vadovai turi tik pagrjsti
ankstesniy mety biudzeto iSlaidy padidinima, kuris yra patvirtinamas. Tokiu biidu tai, kas jau
buvo i$leidZziama, automatiSkai patvirtinama. Nulinés bazés biudZety atveju, biudzetai sudaromi
neatsizvelgiant ] ankstesniy laikotarpiy islaidy poreikius, o kiekvieno skyriaus/padalinio
poreikiai ir funkcijos nagrinéjamos nuodugniai ir atsizvelgiant j tai sudaromi biudzetai. Jei
tradiciniai metodai metai i§ mety leidzia iSlaidy didinimg tam tikra dalimi (pavyzdziui,
atsizvelgiant ] infliacijg), tai nulinés bazés biudzety atveju, skyriy/padaliniy vadovai turi
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pagristi kiekvieng iSlaidy straipsnj. D¢l to sumazéja galimybé manipuliuoti biudzeto dydziu,
visas iSlaidas patvirtina vadovybé, o ne skyriy/padaliniy vadovai. Tradicin¢ metodika
orientuota j apskaitg, o nulinés bazés metodika — j sprendimy priémima. Nulinés bazés metodika
leidzia skirti daugiau démesio prioritetams, o tradiciné metodika — daugiau rutininé. Nulinés
bazés biudzety formavimo metodika skatina skyrius/padalinius ieskoti kasty sumazinimo biidy,
padeda iSvengti iSpusty biudzety ir nereikalingos veiklos, skatina imtis iniciatyvos
skyriy/padaliniy darbuotojus. Vienas i$ pagrindiniy nulinés bazés biudzeto formavimo trakumy
— biudzety sudarymas yra ilgai trunkantis.

Nulinio biudZeto privalumai:
e Jokio automatizmo,
e Aptinka pripiistus biudZetus,
e Skatina vadovus ieskoti ekonomiskai efektyviy biidy,

e Eliminuojamos ankstesnés klaidos, identifikuojamos ir panaikinamos bereikalingos ir

pasenusios operacijos,

e Gerai apgalvojamos visos alternatyvos bei poreikiai, efektyvus istekliy paskirstymas,

nes jis grindziamas poreikiais ir nauda,

e Padidina darbuotojy motyvacija suteikiant didesn¢ iniciatyva ir atsakomybe priimant

sprendimus,
e Didina bendravimg ir koordinavimg organizacijoje,
e [Labiausiai tinka pastovioms i§laidoms.
Nulinio biudZeto trikumai:
e Imlus laikui,
e (aiStamas laikas kartais nereikalingoms diskusijoms,

e Padaliniai/skyriai, kuriy biudzetas nulinis, jaus didesn¢ jtampa. Gali atsitikti taip, kad
kokiam moksliniy tyrimy ir plétros skyriui pagristy kiekvieng su iSlaidomis susijusia

informacija bus sunkiau, o0 gamybos skyriui — prieSingai, naudingiau,

e Vadovy sgZiningumas turi biiti patikimas ir vienodas,

23



e Biitina mokyti vadovus. Nulinio biudzeto sudarymas turi buiti aiskiai suprantamas
jvairiy lygiy vadovams, kad juos buty galima sékmingai jgyvendinti. Sunku
administruoti ir pranesti apie biudzeto sudaryma, nes Siame procese dalyvauja daugiau

vadovy,
e (Grésmé tapti atomatiniu.
Alternatyviis biudZetai naudojami:
e Itin permainingais laikais,
e Per krizes,
e Kai jvedamas naujas produktas,

e Kai atsiranda reik§minga konkurencija.

’ pagal veiklos scenarijy skaiciy:statiniai ir lankstis

\

pagal veiklos programos pagrindima:istoriniai, programiniai, nulinés

. fazés

pagal istekliy pagrindima: projekty fondy ar veiky fondy

/

’ pagal koregavimo pobiidj: periodiniai ar slenkantys

8 pav. Alternatyviy biudZety skirstymas (sudaryta autorés)

Fiksuotas biudZetas - tai toks biudzetas, kuris yra sudaromas tam tikram veiklos lygiui ir kuris
po patvirtinimo néra perzilirimas ir/ar keiiamas, nepriklausomai nuo veiklos apimciy,
pardavimy pajamy ar kaStus apsprendziancio veiksnio pokycio. Fiksuoti biudzetai sudaromi
vienai nustatytai veiklos apiméiai. Cia néra jvertinama paklausos rizika ir nesudaromi skirtingi
veiklos scenarijai. Tokie biudZetai tinka nerizikingoje situacijoje, kai galima tiksliai nustatyti

biisimg veiklos apimtj — pvz.: pagal ilgalaikes sutartis.
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Planuojami biudZetai iSreiSkia suplanuotas apimtis ir suplanuotas kainas. Kontroliniams
biudzetams reikia tam tikry modifikacijy. Taip yra dél to, kad kai kurie vadovai tiesiogiai
nekontroliuoja apim¢éiy ir negali prisiimti atsakomybés uz nukrypimus nuo biudzeto, kurie kyla
dél apimciy pakitimo. Atliekant veiklos analize, Siems vadovams biudzetai turi kisti kartu su
apimtimis. Kai kas S$iuos kintanCius biudzetus, kurie yra prieSingi fiksuotiems, vadina
lanksc¢iais. Lankstiis biudzetai yra apim¢iy mato funkcijos. Lankstus biudzetas yra biudzetas,
parengtas tam tikram diapazonui, t. y. daugiau nei vienam veiklos lygiui. Lankstus biudzetas
taip pat zinomas kaip kintamas, dinamiskas, zingsnio biudzetas. Pagrindinis lankstaus biudzeto
principas yra tas, kad kiekvienas verslas yra dinamiskas ir nuolat kinta. Lankstus biudZetas - tai
toks biudzetas, kuris yra perzitirimas ir kei¢iamas dél reikSmingo veiklos apimc¢iy, pardavimy
pajamy ir /ar kastus apsprendzianc¢io veiksnio pokycio. Lankstiis biudZetai — tai alternatyviy
biudzety rinkinys, numatantis keletg biisimos paklausos biiklés scenarijy bei jas atitinkancias
alternatyvias veiklos programas. Alternatyviy scenarijy parengimas leidZia i§ anksto numatyti
finansines paklausos pasikeitimo pasekmes ir parengti veiksmy programs, esant optimistinei ir
perimistinei prognozei. Taigi, pavyzdziui, lankstus biudzetas yra sukurtas tam tikram
diapazonui, 8000-10000 vienety gamybos. Pagal §j metoda, jei faktiné produkcija yra 9000
vienety, palyginti su numatytu 10000 vienety kiekiu, vadybininkas taiko lanksty biudzeta 9000
vienety sgnaudy projektavimui vietoj numatyty 10000 vienety. Lankstus biudzetas apima
jvairias veiklos sritis, yra lengvai kei¢iamas, atsizvelgiant j gamybos lygio skirtumus, ir taip

palengvinamas tinkamas veiklos vertinimas ir ataskaity teikimas.

Biudzetai koordinuoja ir kontroliuoja organizacijos veikla. Tam tikry biudZety, kuriuos reikia
suformuoti, skaicius priklauso nuo atsakingy skyriy struktiiros bei jy vidaus atsakomybés teisiy.
Biudzeto ciklas ir biudZeto kreivés skaicius priklauso nuo derinimo sudétingumo, biudzeto
formavimo technikos bei bendrosios aplinkos. Kontrolés tikslais biudZetai glaudziai siejasi su
firmos sgnaudy kalkuliacija, kadangi lankstlis biudZetai remiasi savikainos rodikliais bei

organizacijos vidaus apskaitos sistemos kainy nustatymo instrumentais.
Plétojant lanksty biudzeta, atliekami veiksmai:
e Sprendimas dél veiklos, kuriai turi biiti parengtas biudzetas,

e Nustatytomi sgnaudy elgesio modeliai (fiksuotas, lankstus, pusiau kintamas)

kiekvienam i§laidy elementui, kuris turi biiti jtrauktas ] biudzeta,

e Pasirinkti veiklos lygiai pagal gamybos lygius, kad biity parengtas biudzetas Siais
lygiais,
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e BiudZeto parengimas pagal nustatytg veiklos lygj.

Nauda

* Tikslus biudZzetas, lanks¢iy biudzety rezultatas - tikslesni biudzetai. Tokiuose biudzetuose
atsizvelgiama j produkcijg ir atitinkamai apskaic¢iuojamos sgnaudos, patirtos tuo metu;

* Tikslus veiklos rezultaty vertinimas - lankstus biudzeto sudarymas apima veiklos lygio
poky¢ius ir palygina faktinius rezultatus su biudZetu pasiekto rezultato atzvilgiu. Tai
suteikia prasmingesnj rezultaty palyginima ir vertinima;

+ Koordinavimas - lanksti biudzeto sudarymas uztikrina tinkama jvairiy jmonés padaliniy
veiklos koordinavimg. Pavyzdziui, jei planuojama gamyba, atsizvelgiant j numatomus
pardavimus, medziagos ir darbas jsigyjami siekiant patenkinti numatomus gamybos
poreikius;

» Kontrolés priemoné - toks biudzetas veikia kaip kontrolés priemoné. Biudzeto sanaudy
(faktinio gamybos lygio) ir faktiniy iSlaidy palyginimas yra pagrindas analizuoti sgnaudy
skirtumus ir nustatyti atsakomybe

Kylancios problemos

* Nebeaisku, kuris biudzetas aktualus;

» Keiciamas, keiciantis aplinkybéms, koreguojamas;

* Imanomas bendrovése, kur maza vidiné biurokratija;
* Rizika, kad planavimas nebetenka prasmés.

9 pav. Lankstiis biudZetai: nauda ir kylancios problemos (sudaryta autotés)

ombinuotas:
tikslai - i8
virsaus,
galimybés - 1§
apacios

I —

IS virSaus |
apacia

10 pav. BiudZetai pagal sudarymo biida (sudaryta autorés)

Finansinio planavimo procesas gali biiti organizuotas ir vykdomas, kuomet kazkoks jgaliojimus
turintis subjektas paruoSia biudzeta ir pateikia ji svarstyti ir tobulinti zemiau valdymo
hierarchijoje esantiems subjektams. Minéto jgaliojimus turincio subjekto varianty gali biiti gana
daug. Pagrindiné objektyvi salyga, kuri lemia konkretaus subjekto funkcionavimg konkreciame
verslo subjekte, yra pastarojo valdymo aparato (struktiiros) dydis. Todél tiesiog proporcingai
verslo valdymo struktiiros dydZiui galima jvardinti tokj biudZeto projekto parengimo ir
nuleidimo svarstymui pareigybiy sgrasa: verslo savininkas, verslo subjekto administracijos

vadovas, vyriausias buhalteris, vyriausias finansininkas, finansy ir apskaitos skyriaus vadovas,
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finansy departamento direktorius, planavimo skyriaus virSininkas, planavimo ir kontrolés
grupé. Zinoma, sara$as néra baigtinis ir grieztai determinuotas. Tadiau tai geras pavyzdys kiek
jvairiy pareigybiy gali biiti atsakingi uz verslo subjekto biudzeto parengima. ISvardinta jvairove
galime pasinaudoti ir jsivaizduodami paties biudzeto formos ir apimties jvairove, kuri taip pat
tiesiogiai priklauso nuo verslo ir jo valdymo aparato dydzio. Nemanome, kad kazkam neaiSkus
skirtumas tarp verslo dydzio ir jo valdymo aparato dydzio, taciau vis tiek pateiksime trumpa
paaiskinimg. Jeigu verslo dydj matuosime pardavimy apimtimi, o valdymo aparato dydj —
Jmongs ir jos padaliniy administracijos bei specialisty skai¢iumi, rinkoje lengvai galésime
surasti didelj versla (pardavimai vir§ 50 mln. Eur) su mazu valdymo aparatu (iki 5 etaty), kaip
ir vidutinj verslg (pardavimai apie 20 min. Eur) su santykinai dideliu valdymo aparatu (iki 20
etaty). Taigi iSvedus miisy bendrovéje populiarius santykinius koeficientus (ratio) matome, kad
pirmame pavyzdyje verslo matavimo vienety ir valdymo matavimo vienety santykis yra 10/ 1,
o antrame 1 / 1. Akivaizdu, kurioje jmonéje lengviau biudZetuoti ir kodél: toje kur mazesnis
valdymo aparatas. Bet egzistuoja eilé verslo Saky, kuriy jmonése nebitini dideli zmogiskieji
resursai, sudétingos valdymo schemos ir sudétingos sandaros biudzetai. Tokiame verslo
subjekte biudzeta gali paruosti bent tris 1§ penkiy etatiniy darbuotojy, o like du galés sudalyvauti
jo tobulinimo ir priémimo procese. Antro verslo pavyzdziy rinkoje gerokai daugiau, todél
manome, kad patikésite tokiy skaiciy galimybe be papildomy argumenty, kaip ir be konkrecios
verslo riiSies jvardijimo. Bet pavyzdys reikalingas norint patvirtinti, kad biudzeto rengimo
specifika prasideda jau nuo to kas jo projekta rengia. Pateikty dviejy verslo jmoniy pavyzdzio
pagrindu galétume teigti, kad pirmoje (su 5 valdymo etatais) biudzeto projektas bus rengiamas
vieno asmens, kurj lengviausiai jsivaizduojame esant verslo savininku, jmonés administracijos
vadovu arba vyriausiu buhalteriu. Bet kuriuo atveju, Sis asmuo turés pakankamus jgaliojimus
biudzeto projekto rengimui, kurio svarstyme jsivaizduojame dalyvaus dar du i§ nurodyty
asmeny. O patvirtintas biudZetas taps oficialiu planiniu dokumentu, kuris jmonéje privalés biiti
vykdomas. Antroje jmong¢je (su 20 valdymo etaty) galime modeliuoti kitokig situacija. Biitina
pabrézti, kad antroje jmong¢je turétume susidurti su biudZetavimo i§ apacios variantu. Tai
apspres priezastys, apie kurias aukS$¢iau buvo nutyléta, kuomet pavyzdinése jmonése
sugalvojome pardavimy ir valdymo personalo skaiius. Misy pateiktos tipinés bendrovés
atveju nesunkiai galime modeliuoti jmong, prekiaujancig keliy tukstanciy pozicijy
nomenklatiiros prekémis. Jy tiekimas, sandéliavimas, apskaita, logistika, pardavimas — tai
verslo procesai, kuriuose dalyvauja darbuotojai (specialistai), jiems vadovauja atitinkamo lygio
vadovai. Taip nesunkiai ir susidaro minétas dvideSimtukas. Taciau Sis skaifius patogus

palyginimui, misy atveju su penketuku. Bet ne jie yra esminiai. Siuos skai¢ius lemia i§vardinti
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verslo procesai, kuriy atlikimui formuojami jmonés padaliniai. Kuo daugiau verslo procesy
vyksta imonéje, kuo daugiau joje struktiiriniy padaliniy, tuo stipresnis poreikis planuoti

(biudZetuoti) i§ apacios. Tai apsprendzia eilé priezasciy, i$ kuriy norisi paminéti tokias:

e Geriausiai struktiirinio padalinio galimybes ir poreikius privalo zinoti jo darbuotojai.
Situo Zinojimu reikia grijsti realy, darbinj biudZeta, kurio rengime padaliniy vadovai ir

specialistai atlieka svarby vaidmen;,

e Sudarant biudzetg i$ apacios jj galima padaryti ir realesnj, ir noriau vykdomg. Nes su
dalyvavimu planavimo procese atsiranda ir atsakomybés uz biudzeto (plano) vykdyma

jausmas,

e Bendri darbai verslo subjekte pozityviai veikia darbo atmosfera, padeda sutelkti

pavienius specialistus ] komanda, formuoja efektyvig viding komunikacija jmongje,

o KokybiSkesni biudZetai (planai) leidzia iSvengti kriziniy situacijy, nes jy vykdymas

paprastai biina tikslesnis.

Jeigu verslo specifika nereikalauja biudzeto nuleidimo i$ virSaus (kas konkre¢iam specifiniam
verslui yra efektyviausias sprendimas), visais atvejais geriau §j planavimo procesg organizuoti
1§ apacios, jtraukiant | planavimo procesg reikalingus jmonés darbuotojus, o kartais ir iSorinius
konsultantus. Ne maziau svarbu pabréZzti, kad toks biudzetavimo proceso organizavimas jgalina
naudotis butent biudzeto, o ne finansinio plano, forma. Kadangi jmonés padaliniy vadovai ir
specialistai geriausiai gali suplanuoti tiek pajamy, tiek sagnaudy dalis. Tod¢l tokio planavimo

metu galésite sistemiskai apjungti i visuma dvi biudZeto dalis — pajamy ir sgnaudy.
Projektiniai biudZetai

Projekty valdymas — tai mastymo biidas, apimantis ir specialigsias, ir platesnio pobtidZio negu
reikia profesijai Zinias. Projekty valdymo metodai ir priemonés leidZia ne tik parengti ir pagristi
projekto koncepcija, vykdyti projekto planavimag bei atlikti techninj ir ekonominj investicijy
pagrindima, bet ir efektyviai kontroliuoti ir reguliuoti projekto jgyvendinimag bei S$iuo

laikotarpiu atsirandancius poky¢ius.

Projekto planavimas tai tikriausia daugiausia laiko reikalaujanti projekto valdymo veikla.
Projekto planavimas tgsiamas nuo pradinés minties iki sistemos pristatymo. Planai privalo
reguliariai biiti atnaujinami dél naujos prieinamos informacijos. Jvairiis skirtingi plano tipai gali

biti vystomi iki palaikymo pagrindinio projekto plano, kuris susij¢s su tvarkarasciu ir biudzetu.
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Projekto planavimas tai nepertraukiamas procesas, kuriuo siekiama surasti geriausig veiksmy
eiga, atitinkan¢ig projekto aplinkoje susidariusig situacija, numatyti reikiamus iSteklius,

sudaryti biudzeta. Sis procesas apima visa projekta — nuo pat jo inicijavimo iki uzbaigimo.

Pagrindinis démésis buvo skirtas projekto planavimo daliy analizei. Budingasias planavimo

etapo veiklas sudaro:
e projekto jgyvendinimo jvertinimas,
e projekto rizikos jvertinimas, sgveikos su kitais organizacijos projektais jvertinimas,
e sgveikos su kitomis organizacijos veiklomis jvertinimas,
e projekto organizacijos, vaidmeny ir atsakomybiy apibrézimas,
e projekto darby apimties apibrézimas, projekto tvarkaras¢io sudarymas,
e projekto biudzeto sudarymas, projekto komunikacijos plano sudarymas.

Pagal projekto sudétinguma planai gali biiti jvairaus detalumo lygio ir aprépti jvairius paties
projekto ir jo vykdymo aplinkos aspektus. Ta¢iau biitini projekto plano elementai yra
tvarkarastis ir biudzetas. Tvarkarastis apibrézia reikiamus atlikti darbus, jy vykdymo pradzig ir
pabaiga, tarpusavio rysius, naudojamus iSteklius ir asmenis, atsakingus uz Siy darby atlikima,
taip pat atlikty darby kontrolés metodus. Biudzete pateikiami Siy darby vykdymo kastai,

jvertinama ir darby rizika.

Siy samaty patikimumas bei tikslumas labai priklauso nuo planuojamo projekto bei analogo

panaSumy.

Vis daugiau organizacijy naudojasi btidu - duoti savo komandai jrankj, kuris taupys jy laika, ir
jie tikrai tuo jrankiu naudosis, paprastai tariant, — programing jranga, kuri néra dar viena laiko

reikalaujanti duomeny suvedimo sistema, ,,nuleista i§ virSaus®, bet naudinga priemoné.
Biudzeto nauda:

e Pamatuoja priimamy sprendimy efektyvuma, patikrina numatomas situacijas, jvertina

planus, padeda iSvengti klaidy,
e Taupo laika,
e Sukoncentruoja j bendrg tiksly pasiekima,

e Padeda paskistyti finansinius iSteklius tarp atskiry organizaciniy vienety,
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Leidzia jvertinti darbuotojy veiklg ir juos motyvuoti,
Skatina koordinacijg ir komunikacijg tarp atskiry organizacijos padaliniy/skyriy,
Paskirsto atsakomybe,

Uztikrina veiklos kontrolg.

Vidiniai i8§tkiai

Uztikrinti strateginiy tiksly bendruma ir prioritetus,
Padaryti laiku, sukurti veikiantj ir savalaik]j cikla,

Uztikrinti vienoda problematikos ir sprendimy supratimg tarp skirtingy struktiriniy
padaliniy, tarp vadovy ir vykdytojy,

Tikslus nuleisti iki Zemiausiyjy valdymo lygmeny,
Suformuluoti vertinimo rodiklius,
Proceso rodikliy nusupainioti su rezultato rodikliais,

Neribotus siekius suderinti su ribotais finansais.

Klaidos

Per optimistiniai pardavimy ir sagnaudy planai,
Tiksly neturéjimas, biudzetas — formalumas,
Gryna ekstrapoliacija,

Neintegruoti biudZetai (tik padaliniy lygmenyje) arba tik apsiribojant pelno (nuostoliy)
ataskaita. BiudZetai sudaromi tik padaliniy lygyje. Jeigu jie neapjungiami bendroveés

lygiu, bendroveés tikslai gali buti nepasiekti,

Skirtingos plany/ataskaity formos,

Nejtraukti reikalingi darbuotojai,

Néra monitoringo, reagavimo (koregavimo) procediiry,
Itin detalus biudZetas,

Apsiribojimas vien finansiniais rodikliais,
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Pareto principo nepaisymas,
SezoniSkumo nepaisymas,

Techninés klaidos — pradedantiesiems (pvz., excelyje patikrinti formules),

BiudZeto nebuvimas.

Kiek bendroviy — tiek biudzety Biudzety rizikos
Néra privalomas BiudZetavimas — tai laikas, kai
bendrovéje visi visiems
Néra vieningos grieztos meluoja. DaZniausiai dél
metodikos netinkamos darbuotojy

- . m vimo sistem
Pastoviai kinta toje pacioje otyvavimo sistemos

bendrovéje Pagrindinis biudZetavimo

VW —

Labai skiriasi detalumo lygmuo ] )
Biudzeto tikslumas —
dazniausiai tiksliai vykdomas

Skiriasi sudétingumas sanaudy/iglaidy biudzetas

Neéra dviejy vienody biudzety

11 pav. BiudZety jvairové ir rizikos (sudaryta autorés)
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[Sorinés aplinkybés - aplinkybés, kurias
bendroveé turi jvertinti ir prie jy

prisitaikyti

Vidinés aplinkybés - parametrai,
kuriuos bendrove gali keisti

Bendroveés veiklos vieta

Bendrovés veiklos forma

Darbuotojy samdymo
forma

Bendrovés ar grupés
struktura

Apskaitos politika

Filosofija: lankstumas ir
greitis ar procedira
Filosofija: saugumas ar
inovacijos ir rizika

Politinis nestabilumas,
iskaitant prekybos karus

Kei¢iami teisés aktai
Zmogiskieji resursai

Darbuotojy motyvacijos ir
lukesciy pokyciai
Konkurancinés aplinkos
poky¢iai

Produkty pakaitalai

Numatoma infliacija ir
pan.

Biudzeto sudarymo tvarka

Sprendimy priémimo
tvarka, pavaldumai,
kompetencijos,
atsakomybés ir
motyvacinés priemongés

12 pav. Vidinés ir iSorinés aplinkybés (sudaryta autorés)

Kodel Nesusidoroja su greitomis permainomis
biudzety
nemeégsta? . .. .. . N .

g Susifokusuoja j metinius veiklos rezultatus, neatsizvelgia j
ilgalaikius tikslus

Palaiko ir skatina hierarchinj valdyma

Darbai imlus laikui

Skatina istorinj mastyma (pernai +)

Dazniausiai apsaugo ne pajamas, bet sagnaudas, atima

pastangas taupyti

Yra biztunas

13 pav. Kodél biudZety nemégsta? (sudaryta autorés)
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1.3. Imoniy biudZety vykdymo kontrolé

Kontrolé — tai bet kurios veiklos srities tikrinimas, prieziiira, stebéjimas. Be kontrolés negalima
jokia veikla, nes ji palaiko organizacijos judé¢jima reikiama kryptimi, bet kuriuo momentu

patikrina kaip jos veikla atitinka normas ir kaip tikslingai ji nukreipta siekti tiksly.

Kontrolé yra viena i§ valdymo sistemos uzduociy, | kurias jeina pavaldiniy atlikto darbo
jvertinimas ir koregavimas, siekiant uztikrinti, kad efektyviai ir ekonomiskai biity jgyvendinti
Jmonés uzdaviniai ir jiems realizuoti skirti planai. | kontrolg jeina: standarty nustatymas, darbo
jvertinimas pagal numatytus standartus, rezultaty pateikimas grjztamuoju rysSiu, nukrypimy nuo

standarty koregavimas.

Kontrolé¢ i$plaukia i$ palyginimo su standartu, kai isrySkéja, kokiy koregavimo veiksmy reikia
imtis, ir nukrypimy analizés, leidZiancios koreguoti ateities planus. Kontrolés tipy yra jvairiy,
pavyzdziui, produkty kokybé, moralés kontrol¢ ir t.t. Visais atvejais butina turéti aiskius ir

nedviprasmiskus planus, kurie leisty vadovams gerai ir efektyviai juos vykdyti.

14 pav. Kontrolés lygiai (sudaryta autotorés, remiantis Zaptorius J., 2017)

15 pav. Kontrolés sistemg bendrovéje pagal vykdymo laika sudaro trys jos riiSys

(sudaryta autorés)
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Visy kontrolés risiy tikslas yra vienodas: siekti, kad rezultatai buty kuo artimesni

reikalaujamiems. Jos skiriasi tik vykdymo laiku.
Pradiné kontrolé

Kai kurios kontrolés riiSys gali buti atliekamos vykdant kitas vadybos funkcijas: planavima,
organizavimg arba kitas, kurios tiesiogiai néra kontrolés proceduros, taciau sudaro prielaidas
atlikti prading kontrole. Si kontrol¢ atlickama iki tikrosios darby pradzios. Pagrindiniai pradinés
kontrolés instrumentai yra atitinkamos taisyklés, procediiros, elgsena. Taisyklés yrarengiamos
planams jgyvendinti, ir tam, kad biity grieztai plany laikomasi. Tai biidas jsitikinti, kad darbai
vyksta normaliai. Parengus aiSkias instrukcijas pareigybéms, parinkus kvalifikuotus
darbuotojus ir juos supazindinus su instrukcijomis, bus didelé tikimybe, kad organizacijos
struktiira funkcionuos kaip sumanyta. Pradiné kontrol¢ naudojama kontroliuoti personala,

medziagy iSteklius ir 1ésas.

Finansiniy iStekliy parengiamoji kontrol¢ — tai biudZetas, kuris atlieka planavimo funkcija.
BiudZzetas tampa finansiniy istekliy parengiamosios kontrolés mechanizmu ta prasme, jog
uztikrina, kad, organizacijai prireikus 1€Sy, jy bus. Biudzetas numato islaidy ribas ir neleidzia

organizacijos padaliniams neracionaliai jas eikvoti.
Tarpiné kontrolé

Tarpiné kontrolé — tai kontrol¢, atlieckama tiesiogiai vykstant darbams. Tai reguliari pavaldiniy
darbo kontrolé, aptariant iSkilusius klausimus ir pasitilymus darbui pagerinti, ji padeda iSvengti
atotriikio nuo plany ir institucijy. Smulkios nuokrypos véeliau gali tapti problemomis.

Kontroliuojama, matuojant faktisko darbo rezultatus. Cia valdymo aparatas turi turéti

griztamajj rysj.
Galutiné kontrolé

Grjztamasis rySys panaudojamas tada, kai darbas atliktas. Rezultatai palyginami su
reikalavimais. Vadovybé turi galimybe geriau jvertinti, ar planai realiis. Si procedira padeda
gauti informacijg apie iSkilusius sunkumus, ir padeda sukurti naujus planus, leidZianc¢ius
1Svengti ankstesniy klaidy. Antra Sios kontrolés funkcija — motyvacija. Jeigu vadovybé sieja

motyvacines paskatas su darbo rezultatais, tai rezultatai turi biiti tiksliai iSmatuoti.
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Kontrolé yra procesai, skirti uztikrinti, kad viskas biity teisinga. Vidaus kontrol¢ yra naudinga
kiekvienam verslui, taciau yra labai svarbi bendrovéms, kuriose dirba darbuotojai, kurie tvarko
vertingg turta. Nors vidaus kontrol¢ yra labai svarbi siekiant padéti nustatyti nesgzininguma, ji
taip pat gali padéti sumazinti rizika, atskleidZiant klaidas, padeda jvertinti tikra finansing padét;.
Nors vidaus kontrolé gali atskleisti neteiséta elgesj, jos paprastai yra sukurtos remiantis
sgziningumo fone. Tuo tikslu dauguma standartiniy vidaus kontrolés procediiry sutelktos i
netyCiniy klaidy prevencijg ir nustatymg. Be to, kai darbuotojai zZino, kad egzistuoja Sios
kontrolés priemonés, jie maZiau linkg elgtis nesaZiningai. Vidaus kontrolés sistemos sukiirimas
gali padéti iSvengti tokiy problemy. Kontrolés tipai, kuriuos reikia jdiegti, labai priklauso nuo

verslo dydzio ir pobiidzio.

Suplanuoty ir faktiniy rezultaty nuokrypiy daZniausios priezastys:
e Nerealistinis planas
e Aritmetinés klaidos tiek plane, tiek fakte
o Netikétos situacijos (avarija, streikas)

e Netikslios prielaidos — dazniausia priezastis.

Faktas nuo
planuoto
biudzeto

Faktas nuo

koreguoto
biudzeto

Pelno, tiesioginiy
i8laidy nuokrypiy
analizé, reCiau -
pridétiniy ir veiklos
i8laidy nuokrypiy
analizé

16 pav. Trijy lygiu biudZeto nuokrypiy kontrolé/analizé (sudaryta autorés)

Pagrindinés biudZeto nuokrypiy analizé kryptys yra analizuoti nuokrypius, issiaiskinti
priezastis ir priimti sprendimus, o tam atlikti pasirenkami galimi veiksmai:
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ISlaidy samatos perziiir¢jimas,
BiudZeto modifikavimas,
Koregavimo veiksmai,

Projekto finansiniy rodikliy dinamika, nuokrypiy priezastys turi biiti dokumentuojamos

ir jgyta patirtis perduodama ateities projektuose.

Efektyviai kontrolei, biitina laikytis tam tikry principy:

Kontrolés sistema turi atitikti atlickamo darbo pobtuidj. Mazose bendrovése reikia taikyti
kitokius kontrolés biidus negu didelése. Pazymétina, kad nors visuotinai taikomos tos
pacios kontrolés technikos, pavyzdziui: biudzetas, luzio tasko, finansiniy santykiy
rodikliy analizé ir standartiniy iSlaidy metodas, ne visos jos taikytinos konkreciai

situacijai.

Apie nukrypimus bitina pranesti nedelsiant. Idealu, kai apie nukrypimus perspéjama 18
anksto. I§ tikryjy tokia informacija gaunama per velai, kad ja i§ karto biity galima

pasinaudoti, ji pritaikoma tik rengiant ateities planus.

Kontrolés sistema turi atitikti organizacijos modelj. Kai organizacijos modelis aiskus, o
atsakomybé uz darbg gerai apibrézta, kontrolé tampa efektyvesné, paprasciau nustatyti

zmones, atsakingus uz nukrypimus.

Kontrolés sistema turi atspindéti i§imtis kritiniuose taSkuose. Reikéty taikyti ,,iSiméiy*
principa, kai registruojamos tik standarty iSimtys. Biitina atkreipti démesj | skirtingg
1$im¢iy

nes nedideli nukrypimai vienose srityse gali buti reikSmingesni uz didesnius

nukrypimus kitose srityse.

Kontrolés operacijos turi biti lanks¢ios ir ekonomiSkos. Sistema turi biti pakankamai
lanksti, kad esant nukrypimams leisty atlikti arba sudaryti sglygas alternatyviems
koregavimo veiksmams. Kontrolés sistema neturi kainuoti daugiau, negu yra verta.
Pavyzdzui, kartais diegiama visapusé standartinémis iSlaidomis pagrjsta sistema, nors

1§ tiesy paprastesné sistema biity pigesné ir tinkamesne.

Kontrolés sistema turi biiti lengvai suprantama, ji turi numatyti koregavimo veiksmus.
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Galime daryti i1S§vada, kad kontrol¢ yra labai savarbus vadybos elementas: ji lydi planavimg ir
organizavima. Be kontrolés negali biiti nagrin¢jamas nei vienas vadybos elementas. Pirmiausiai
reikia atsizvelgti j vieng i8 reik§mingiausiy kontrolés savybiy — ji turi aprépti viska. Kiekvienas
vadovas, nepaisant jo rango, privalo kontroliuoti, nes tai jeina j jo pareigas,net ir tada kai niekas
jam to specialiai nepavedé. Kontrol¢ yra reikalinga tam, kad viskas biity daroma pagal planus,
instrukcijas ir jsakymus. Jos tikslas pastebéti klaidas ir silpnasias vietas norint jas iStaisyti ir
véliau jy nekartoti. Kontroliuoti reikia viska: darbuotojy veikla ir veiksmus, medziagas ir
jrengimus. Kontrolé¢ turi biiti pradéta vykdyti, kai suformuluoti tikslai paskirstytos uzduotys ar
jkurta organizacija. Kontrolé padeda issiaiSkinti problemas ir taip koreguoti organizacijos
veikla, kad problemos neperaugty i kriz¢. Kiekviena organizacija privalo laiku pastebéti savo
klaidas ir jas iStaisyti, kad jos netrukdyty siekti uzsibrézty tiksly. Kontrolé turi remti ir skatinti
viska, kas organizacijoje yra gero. I§ kontrolés teikiamos informacijos vadovai mato, kur
pasiekta pazangos ir kur patirta nes¢kme. Kontrolé¢ duoda tam tikrg garantija , kad organizacija
tikslus pasieks. Pats kontrolés procesas yra planuojamas: nustatomas kontroliavimo objektas:
samatos ir rezultatas, kirkybé ir kokybé. Be to, numatomi kontrolés vykdytojai, nustatomas
kontrolés operacijy daznumas ir vieta, numatoma kokie metodai bus naudojami. Tik protinga
kontrolé¢ bus efektyvi, t. y. jei iSlaidos kontrolei bus mazesnés uz galimus nuostolius jai

nevykstant. Be to kontrolé turi buti atliekama laiku, operatyvi ir nuolatiné.
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2. BIUDZETU SUDARYMAS IR JO VYKDYMO KONTROLE UAB ,,X*
2.1. BiudZety sudarymas jmon¢je UAB ,,X*

UAB “X” —uzsienio kapitalo jmoné¢, kurios veiklos sritys yra negyvenamy patalpy nekilnojamo
turto nuoma. Nagriné¢jama jmoné pagal vidutinj darbuotojy skaiCiy, pardavimo grynasias

pajamas ir balanse nurodyto turto verte atitinka mazos jmonés statusg.

2 lentelé. Imoniy kategorijos ir jy kriterijai

(sudaryta autorés, remiantis Apskaitos direktyva)

Kategorijy Labai Mazos Vidutinés Didelés
pavadinimai ir | mazos (kuriy ne | imonés (kuriy | jmoneés (kuriy | jmonés (kuriy ne
skirstymo kriterijai maziau kaip du | ne maziau kaip | ne maZiau Kkaip | maZiau kaip du
rodikliai paskuting | du rodikliai | du rodikliai | rodikliai paskuting
finansiniy mety | paskutine paskutine finansiniy mety
dieng finansiniy  mety | finansiniy mety | dieng
nevirsija Siy | dieng dieng virsija dydzius)
dydziy) nevirsija Siy | nevirsija Siy
dydziy) dydziy)
Balanse nurodyto 350 000 4 000 000 20 000 000 Daugiau
turto kaip 20 000 000
verté, Eur
Pardavimo grynosios | 700 000 8 000 000 40 000 000 Daugiau
pajamos kaip 40 000 000

per ataskaitinius

finansinius metus, Eur

Vidutinis metinis 10 50 250 Daugiau
darbuotojy darbuotojy darbuotojy darbuotojy kaip
skaifius pagal sarasa 250 darbuotojy

per ataskaitinius

finansinius metus

UAB ,.X* biudZety pagrindas yra bendrovés strateginiai tikslai, kuriais remiantis parengta
detali bendroveés veiklos programa, skirta tiems tikslams pasiekti. Planavimo proceso esmé —
siekti, kad bendrovés tikslai biity Zinomi ir suprantami visiems bendrovés kolektyvo nariams,
kad buty derinami skirtingy grupiy interesai. Nors jmoné turi mazos jmonés statusg, taciau
skiria labai daug démesio veiklos jvertinimui, rezultaty ir investicijy planavimui. UAB X, kaip
ir kitos grupés jmonés sudaro strateginj plang 8 metams, kuriame pateikiamos planuojamos

pajamos, padedantis siekti bendry strateginiy tiksly jgyvendinimo (zr. 3 lentelg).
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3 lentelé. Nuomos pajamuy planavimas 2019-2026 metams, eurais (sudaryta autorés)
2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026

faktas prognozeé | prognozeé | prognozeé | prognozeé | prognoze | prognoze | prognoze | prognoze

3,182,698 | 3,316,812 | 3,484,096 | 3,585,975 | 3,690,479 | 3,788,742 | 3,890,839 | 3,995,753 | 4,103,566

Nuomos pajamgs, Eura
n N

4 500 000

3 890 839
3995 753
4103 566

4 000 000

3316 812
3 484 096

3 500 000

3182 698

3 000 000
2 500 000
2 000 000
1 500 000
1000 000

500 000

(0]
faktas prognozé prognozé prognozé prognozé prognozé prognozé prognozé  prognozé

2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026

17 pav. Nuomos pajamy planavimas 2019-2026 metams, eurais (sudaryta autorés)

Nuomos pajamos pasirinktai patalpai, Eurais

37229 | 38123
101 25 066 S 34672 35505 36 357
31442

5131 5255 5381 5510 5642 5777 5916 6 058

faktas prognoze | prognozé | prognozé | prognozeé | prognozé | prognozé | prognozé | prognozé

2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Seriesl 4997 5131 5255 5381 5510 5642 5777 5916 6 058
Series2| 31442 32291 33 066 33 860 34672 35505 36 357 37 229 38123

18 pav. Nuomos pajamos pasirinktai patalpai, eurais (sudaryta autorés)
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4 lentelé. Nuomos pajamos pasirinktai patalpai, eurais (sudaryta autorés)

Periodas Suma Nuomos, Eurais patalpai Nr. 1
2018 Kovas 416
2019 Kovas 428
2020 Kovas 438
2021 Kovas 448
2022 Kovas 459
2023 Kovas 470
2024 Kovas 481
2025 Kovas 493
2026 Kovas 505
Viso 4,139

Si nuomos pajamy prognozé, jvertinus rinkos ir ekonominés aplinkos pasikeitimus, véliau
naudojama kaip orientyras atitinkamy mety biudzeto sudarymui. Numatyti kas laukia 8 metus
1 priekj néra lengva, net ir labai patyrusiam specialistui. D¢l Sios priezasties nuomos pajamy
prognozé nuolatatnaujinama, todél yra geras jrankis kritiSkai jvertinant suplanuoty rezultaty
pasiekimo realuma, atsizvelgiant j esama ir planuojama situacija rinkoje.

Siekiant sékmingo biudzety sistemos pritaikymo ir naudojimo jmongéje, biitina parengti
biudzety sudarymo metodika, kurioje pateikiami biudzety rengimo principai, nuoseklumas ir
kitos biudzety sudarymo procediiros. Sudarant UAB “X” biudzeta vadovaujamasi vidiniais
reikalavimais, kuriuose iSdéstyta kokia informacija atitinkamo biudZeto sudarymui turi biiti
pateikta bei nurodytas biudZety sudarymo eiliSkumas. BiudZety sudarymo procesas
ateinantiems metams UAB “X” prasideda kickvieny mety spalio mén. Sio proceso
igyvendinimui yra sudarytas orientacinis darby grafikas (zr. 5 lentele), kuriame numatytos tam
tikros datos iki kada atitinkami biudzety sudarymo etapai turi bati jvykdyti. Kaip matyti i§ Y
lenteléje pateikto darby grafiko, UAB “X” biudZety sudarymo procesas susideda i$ trijy
pagrindiniy etapy: pardavimo biudZeto sudarymo ir patvirtinimo, sagnaudy biudzeto sudarymo
ir bendro biudzeto patvirtinimo. Pagal pateikta orientacinj grafika turi biiti pateikiamos
uzpildytos atitinkamos ataskaitos, kuriy formas yra nustaciusi jmoniy grupé, kuriai priklauso
UAB “X”, kad sudarant bendrg grupés biudzeta buty iSvengiama duomeny apjungimo sunkumy
dél naudojamy ataskaity skirtingumo. Todél kiekvienai jmonei iki biudzety sudarymo pradzios
yra iSsiun¢iamos reikiamos ataskaity formos ir trumpos jy uZpildymo taisykles.
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5 lentelé. UAB "X orientacinis biudZety sudarymo darby grafikas (sudaryta

autores)

Laikotarpis BiudZeto sudarymo etapai
Kiekvienos $alies atsakingiems darbuotojams uz biudzeto

Iki Spalio 1 d. sudaryma, ir kontrolg pateikiamos formos ir trumpos taisyklés
Kiekvienos $alies atsakingiems darbuotojams uz biudzeto sudaryma

Iki Spalio 1 d. ir kontrole pateikiamos pardavimy gairés, tikslai, rekomendacijos
UAB "X" pateikia planuojamy pardavimy plang sekantiems metams

Iki Spalio 20 d. ir strateginj pardavimy plang dar 7 metams j priekj

Iki Spalio 20 d. UAB "X" pateikia planuojamy sagnaudy plang sekantiems metams

UAB "X" pateikia planuojamy investicijy sarasa sekantiems

Iki Spalio 20 d. metams

UAB "X" gaung pasiiilymus, rekomendacijas dél koregavimy ar

Iki Spalio 30 d. papildomy investicijy

UAB "X" pateikia galutinj sekanciy mety biudzetg su koregotais
Iki Lapkricio 10 d. | papildomais failais valdymos tvirtinimui
Iki Lapkri¢io 15 d. | Valdyba tvirtina UAB "X" biudzeta

*Saltinis: sudaryta autorés, remiantis UAB "X" vidine informacija
Numacius ir suderinus orientacinius ateinan¢iy mety jmoniy grupés tikslus ir uzdavinius bei
pagrindinius bendrus rodiklius, pradedamas biudzety sudarymas atskirai kiekvienoje Salyje.
BiudZetas sudaromas vieneriems finansiniams metams, kuriame duomenys detalizuojami
pamenesiui suteikiant galimybe juos apjungti ] ketvircius, pusmetj ir metus. Sudarant metinj
biudzety ir jj detalizuojant ménesiais, laikomasi jmoniy grupés kalendoriaus, kuris atitinka

Iprastg ataskaitinj kalendoriy.

Biudzety sudarymo proceso kontrol¢é yra paskiriama jmonés vadovui ir vyriausiajam
finansininkui. Sie du asmenys uztikrina planiniy veiklos rodikliy surinkimg ir jy apjungimg j
bendrg jmonés biudZetg. Imonés vyriausias finansininkas, kaip ir jmonés vadovas, yra
atsakingas, kad atitinkami asmenys gauty reikiamas uZpildyti biudZeto formas, bei teikia
konsultacijas kaip tai turi biiti daroma. Jmonés vadovas vaidina svarbiausig vaidmenj biudzety
sudarymo procese, nes biitent jis yra atsakingas uz daugelio veiklos rodikliy planavimag
konsultuojantis su atitinkamais jmonés darbuotojais. Vyriausias finansininkas koordinuoja patj
biudzety sudarymo procesg ir uztikrina, kad visa informacija biity pateikta laiku ir tinkamu

formatu.
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Biudzety sudarymui UAB “X” naudojamas ,,tikslai 1§ virSaus, galimybés i§ apacios* principas.
Uz sanaudy biudzety sudarymg taip pat yra paskiriami keli atsakingi asmenys, kurie planuoja
pagrindines imonés iSlaidas, labiausiai jtakojancias imonés veiklos rezultaty. Sudaryti sagnaudy
biudzety projektai pateikiami jmoniy grupés vadovo ir finansy direktoriaus jvertinimui.
Atitinkamai pakoreguotas sgnaudy biudZetas sujungiamas su pardavimy biudzetu ir jvertinami
suplanuoti jmonés veiklos rezultatai juos lyginant su pries biudZeto planavimo procesg i$
jmoniy grupés gautais orientaciniais veiklos rezultaty rodikliais. Dazniausiai biudzete
numatytas rezultatas btina maZzesnis nei planuotas i§ pradziy, todél jmonés vadovas, kartu su uz
sgnaudy planavimg atsakingais asmenimis, perzitiri sudarytg iSlaidy biudzeta, jy pagristumg ir
bando surasti priemoniy numatytoms i§laidoms sumazinti, kad biudZete numatytas veiklos
rezultatas kuo labiau atitikty prie§ tai suplanuotus rodiklius. Jeigu nusprendziama, kad
suplanuoty iSlaidy lygis yra pagristas ir optimalus vertinant pagal pardavimy apimtis,
perziiirimas pardavimy biudZetas arba pateikiami pagrijsti paaiskinimai grupés vadovybei, kad
numatyty orientaciniy rodikliy dél tam tikry priezas¢iy pasiekti nepavyks.

Sudaromame jmonés veiklos biudzete stengiamasi iSskirti atskiras sgnaudy rusis, taciau iki
tokio detalumo lygio, kad biudzeto apimtis netapty didel¢ ir nebiity apsunkintas pagrindiniy
imonés veiklos rodikliy stebéjimas ir analizé bei jy kitimo tendencijy procesas. Biudzeto
sgnaudy dalyje iSskiriamos pagrindinés sanaudy grupés, kurios daro didziausig jtakg jmonés
veiklos rezultatui, o visos kitos smulkios ir nelabai reikSmingos sagnaudos apjungiamos j vieng
sgnaudy eilutg. Taciau tokiy nedetalizuoty sgnaudy dalis neturi sudaryti reikSmingos visy
iSlaidy 42istema, nes tuomet biudZety sudarymo procesas prarasty savo reik§mg ir tapty
nebejmanoma nustatyti pagrindiniy veiksniy, kurie jtakoja jmonés veiklos rezultatg. Laikomasi
nuostatos, kad biudZetas turi biiti lengvai suprantamas, parodyty esamg ir suplanuotg situacijg
bei tarp Siy rodikliy susidariusius nukrypimus. Tokiu bidu sukuriama galimybeé jvertinti
veiksnius ir priezastis, nulémusius planiniy ir realiy rezultaty neatitikima.

Biudzety kontrolés procesas UAB “X” apima tiek veiklos vykdymo, tiek pasiekty rezultaty
kontrolg, taCiau didesnis démesys sutelkiamas ] pasiekty rezultaty vertinimg. UAB “X”
biudzety vykdymo kontrolé¢ atliekama pagal sudarytg grafikg (Zr. 5 lentelg) ménesiui pasibaigus
ir parengus meénesio veiklos ataskaitas. Pasiekti rezultatai lyginami su biudZete numatytais
rodikliais, o atsiradus nukrypimams, ieSkoma priezasCiy ir paaiSkinimy, dél kuriy jie susidaré.
Jmonéje taikomo biudzety vykdymo kontrolés proceso schema pateikta 19 pav., kuriame
matyti, kad pirmasis biudZety vykdymo kontrolés etapas — biudZete numatyty rodikliy ir
faktiniy duomeny palyginimas. Lyginant duomenis iSsiaiSkinami nukrypimai, kuriuos biitina

1Sanalizuoti ir pateikti jy atsiradimo priezastis. Uz susidariusiy nukrypimy iSsamius
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paaiskinimus yra atsakingas jmonés vadovas, kuris taip pat pateikia ir sprendimy bei veiksmy
plang esamai situacijai pakeisti. Jeigu nukrypimai susidaré¢ dél biudzZeto sudarymo metu
padaryty klaidy, tuomet pateikiamas paaiSkinimas ] kg reikia atkreipti démesj rengiant

ateinanciy mety biudZetg, kad biity iSvengta panasiy klaidy.

Biudzetas
Nuokrypiy
analizé
valdymo
sprendimams
Faktiniai
duomenys

19 pav. UAB ,,X“ taikoma biudZety vykdymo kontrolés schema (sudaryta autorés)

UAB “X” analizuojant kiekvieno suplanuoto rodiklio nukrypimus nuo realiai pasiekty,
siekiama nustatyti jy atsiradimo priezastis. Kuomet atsiranda neigiami biudzeto nukrypimai,
pirmiausia bandoma i$siaiskinti jy atsiradimo priezastis. Jeigu nenustatoma iSoriniy veiksniy
jtaka susidariusiems nukrypimams, tuomet bandoma issiaiskinti ar jmonés darbuotojai atliko
visas jiems pavestas funkcijas ir ar buvo imtasi atitinkamy veiksmy bandant pakeisti
susidariusig situacija. BiudZete susidar¢ teigiami nukrypimai vertinami gerai, nes jmoné
pasieké geresniy rezultaty nei buvo tikétasi. Biudzety sudarymo ir kontrolés principai yra
pagrindinés gairés, kuriomis remiantis diegiama biudZety sistema jmonéje. Kuomet tokie
principai neegzistuoja, sunku tikétis, kad biudzety sistema veiks tinkamai ir teiks maksimalig
nauda priimant atitinkamus sprendimus.

2.2 BiudZety sudarymo procesas, jo vykdymo kontrolé jmonéje UAB ,, X

Biudzety sudarymo procese turi biiti vadovaujamasi tam tikru nuoseklumu, kuris dazniausiai
biina pateikiamas biudzety sudarymo rekomendacijose. UAB “X” biudzety sudarymo procesas
pradedamas nuo strategijos ir tiksly jvertinimo, kurie gali turéti reikSmingos jtakos jmonés
veiklai bei jos rezultatams.

Sudarant biudzetus vadovaujamasi principu, kad veiklos rodikliy planavimas pradedamas nuo

pardavimo rodikliy numatymo ir tik tuomet sudaromi atitinkamy sanaudy biudzetai numatyty
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pardavimy ar suteikty paslaugy pajamoms uzdirbti. Atitinkamai, sekantis biudzety sudarymo
etapas — numatomy nuomos pajamy apiméiy planavimas. Sis etapas yra vienas atsakingiausiy.
Nuomos pajamy planui sudaryti, jmoné pagal Kiekvienoms patalpoms sudarytas nuomos
sutartis turi jvertinti tokius veiksnius kaip:

e kainos kitimas;

e indeksacijos riisis, dydis ir taikymo sglygos (min, max, “lubos” ir pan.);

e nuomos pradzia ar pabaiga;

e galimos nuolaidos;

e laisvi plotai;

e nuomos plotas, jo kitimo tendencija, pvz. Perplanuojant, rekonstrukcijos ar kiti atvejai.
Zemiau pateikiama lentelé UAB “X” Nuomos pajamy planas 2019 metams, eurais.

6 lentelé. Nuomos pajamy planas 2019 metams, eurais (sudaryta autorés)

Patalpos
Nr. Sausis Vasaris Kovas Lapkritis | Gruodis 2019
1 428 428 428 428 428 5,131
2 2,691 2,691 2,691 2,691 2,691 32,291
3 361 361 361 361 361 4,330
4 3,544 3,544 3,544 3,544 3,544 42,522
129 63 63 63 63 63 761
130 74 74 74 74 74 887
131 186 186 186 186 186 2,230
132 0 0 0 0 0 0
133 25 25 25 25 25 306
134 26 26 26 26 26 317
135 403 403 403 403 403 4,834
136 374 374 374 374 374 4,489
137 206 206 206 206 206 2,472
138 81 81 81 81 81 967
139 408 408 408 408 408 4,895
140 0 0 0 0 0 0
Viso 273,927 274,065 274,065 271,276 277,276 | 3,316,812
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UAB ,,X“ nuomos pajamos, lyginant 2018 faktg su 2018 biudzetu, net 10 proc. didesnés (zr. 20
ir 21 pav.). Tam jtakos turéjo laisvy ploty uzpildymas, t.y. naujy nuomininky pritraukimas ir
esamy nuomininky persiraSyty sutar¢iy salygy kitimas, t.y. kainos didéjimas. Kaip matome i§
Zzemiau pateikto paveikslo, balandzio ménesio nuomos pajamos sumazéjo, tam jtakos turi
vadovybés sprendimas atsisakyti tam tikry silpnesniy brendy, pritraukiant naujus, jtakojancius
net tik nuomos kainos kilima, bet ir naudg lankytojams (nauji brendai, didesnis pasirinkimas,

naujoves).

Nuomos pajamos, eurais 2018 mety faktas

272 000
270000

266 222

268 000
266 000
264 000

261 764

262 000
260 000
258 000
256 000

20 pav. Nuomos pajamos, eurais 2018 m. faktas (sudaryta autorés)

Nuomos pajamos, eurais 2018 m. faktas
vs.planas

3 300 000
3200 000 3182 698
3100 000
3 000 000
2902 130
2900 000
2 800 000

2 700 000

2018 m. faktas 2018 m. biudzZetas

21 pav. Nuomos pajamos, eurais 2018 m. faktas vs. planas

(sudaryta autorés)
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7 lentelé. Marketingo pajamy planas 2019 metams, eurais (sudaryta autorés)

Patalpos
Nr. Sausis Vasaris | ... Lapkritis | Gruodis 2019
1 15 15 15 15 185
2 0 0 286 286 2,334
3 0 0 0 0 0
4 234 234 234 234 2,803
129 14 14 14 14 173
130 0 0 0 0 0
131 10 10 10 10 122
132 0 0 0 0 0
133 15 15 15 15 185
134 0 0 0 0 0
135 7 7 7 7 84
136 6 6 6 6 70
137 0 0 0 0 0
138 0 0 0 0 0
139 0 0 0 0 0
140 0 0 0 0 0
8,599 8,599 9,217 9,227 | 108,491

Marketingo pajamos, eurais

180 000

160 000 154 334

140 000 120 724
120 000 108 491

100 000
80 000
60 000
40 000
20 000

0
prognozé prognozé prognozé

2019 2020 2021

22 pav. Marketingo pajamos, eurais (sudaryta autorés)

46



UAB ,,X* marketingo pajamos, lyginant 2018 faktg su 2018 biudzetu, 2 proc. didesnés (Zr. 23
ir 24 pav.). Tam jtakos turéjo laisvy ploty uzpildymas, t.y. naujy nuomininky pritraukimas ir

esamy nuomininky persiraSyty sutarciy salygy kitimas.

Marketingo pajamos, eurais 2018 m. faktas vs.
planas

2018 m. faktas 2018 m. biudzZetas

23 pav. Marketingo pajamos, eurais 2018 faktas vs. planas

(sudaryta autorés)

Marketingo pajamos 2018 metais, eurais (faktas)

Baland| G Z| .. . . R ja| Rugséj
a'an eguz Bizelis | Liepa ugpju ng !
IS e tis is

Lapkrit|Gruodi
is S

Sausis |Vasaris| Kovas Spalis

Series1l| 7954 | 7951 (7949 | 7980 | 8009 | 8060 | 8085 | 8134 | 8136 | 8175 | 8370 | 8 439

24 pav. Marketingo pajamos, eurais 2018 m. faktas paménesiui

(sudaryta autorés)
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8 lentelé. Apyvartos mokescio planas 2019 metams, eurais (sudaryta autorés)

Patalpos
Nr. Sausis Vasaris Lapkritis Gruodis 2019
1 0 0
2 10,160 33,497
3 0
4 0 0 0 0 0
129 0
130 0
140 0
2,662 0 1,472 13,257 46,745

Apyvartos mokestis, eurais

120 000
101 617

100 000

80 000

60 000

40 000

20 000

0
faktas prognozé prognozé prognozé

2018 2019 2020 2021

25 pav. Apyvartos mokestis, eurais (sudaryta autorés)

UAB ,,X* apyvartos mokescio pajamos, lyginant 2018 fakta su 2018 biudZetu, 3 proc. mazesneés
(zr. 26 ir 27 pav.). Numatyti kokia bus nuomininko apyvarta néra paprasta, todél nattiralu, kad
gali buna skirtumas tarp suplanuoto rezultato ir fakto. Taip pat tam jtakos turi nuomininky
keitimas ar vykdomos rekonstrukcijos, kuriy metu nuomininkas negauna pajamy, ko pasekoje
— nemoka ir apyvartos mokescio. IS Zemiau pateikto paveikslo matyti, kad diduma apyvartos
mokescio surenkama kiekvieno ketvircio paskutinj ménes;j ir ypa¢ daug mety paskutinj ménes;.
Taip atsitinka, kadangi nuomininkai turi skirtingus apyvartos mokescio skai¢iavimo periodus.

Vieni gali mokéti ménesinj, kiti — ketvirtinj dar kitj — pusmetinj ar metinj. I§ paveikslo galime
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matyti, kad UAB ,,X* dauguma apyvartos mokest] mokanciy nuomininky turi ketvir¢io arba
metinj perioda. Imoné 2019, 2020 ir kitiems sekantiems metams (zr. 25 pav.) yra nusimaciusi

daug didesnj apyvartos mokestj, tam jtakos tur¢jo:

e didesnis skaiCius nuomininky jskaitant naujus pritrauktus nuomininkus, mokésianc¢iy
tokios ruisies mokestj,
e numatomos didesnés nuomininky apyvartos,

e skirtingos taikymo salygos, t.y. didesni taikomi procentai nuo apyvartos ir pan.

Apyvartos mokesis, eurais 2018 m. faktas

26 pav. Apyvartos mokestis, eurais 2018 m. faktas (sudaryta autorés)

Apyvartos mokestis, eurais 2018 m. faktas vs.
planas

2018 m. faktas 2018 m. biudzetas

27 pav. Apyvartos mokestis, eurais 2018 m. faktas vs. planas
(sudaryta autorés)
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9 lentelé. Paslaugy mokescio planas 2019 metams, eurais (sudaryta autorés)

Patalpos
Nr. Sausis | Vasaris | ... Lapkritis | Gruodis 2019
1 42 42 42 13 471
2 821 821 821 255 9,291
3 653 653 653 203 7,391
4 62 55 63 52 695
129 5 4 4 4 52
130 5 5 5 2 57
131 8 8 8 2 85
132 30 30 30 9 335
133 35 35 35 11 396
134 58 24 542
135 28 24 24 21 297
136 20 20 7 207
137 38 38 38 (24) 389
138 4 4 4 3 44
139 20 17 17 15 205
140 16 14 14 12 169
35,203 | 35,277 35,078 | 22,224 | 406,478

Paslaugy mokestis, Eurais
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600 000
503 646
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400 000
300 000
200 000
100 000
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2018 2019 2020 2021 2022 2023

28 pav. Paslauguy mokestis, eurais (sudaryta autorés)
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UAB ,,X*“ paslaugy mokescio pajamos, lyginant 2018 fakta su 2018 biudZetu, 7 proc. mazesnés
(zr. 29 ir 30 pav.). Tam jtakos turé¢jo sumazéjusios iSlaidos bendriems plotams. Taip pat ir
paveiklo Zemiau galime matyti, kad gruodzio ménesj pasaugy mokestis buvo geokai didesnis.
Tam jtakos tur¢jo paslaugy mokescio principo taikymas. T.y. pastato savininkas bendriems
plotams paslaugy mokst] taiko fiksuota, taip suvaldant pinigy srautus ir sumazinant
administracinj darba, o gruodzio ménesj — $is mokestis yra perskai¢iuojamas uz visus metus, ir

atitinkamai arba iSraSoma papildomai arba grazinama nuomininkams.

Paslaugy mokestis, eurais 2018 m. faktas

105 000

90 000

75 000

60 000

45 000

30 000

15 000

29 pav. Paslaugy mokestis, eurais 2018 m. faktas (sudaryta autorés)

Paslaugy mokestis, eurais 2018 m. faktas vs.
planas

560 000

539 443
540 000

520000
503 646

500 000

480 000

2018 m. faktas 2018 m. biudzZetas

30 pav. Paslaugy mokestis, eurais 2018 m. faktas vs. planas

(sudaryta autorés)
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10 lentelé. Biudzetas 2019 metams, eurais (sudaryta autorés)

2019 2018

ApraSymas Sausis Vasaris Gruodis

BiudzZetas BiudZetas
Nuomos pajamos, jvertinus
nuolaidas 273,927.00 274,065.17 | ... 277,276.38 3,316,811.85 2,902,130.44
Apyvartos nuomos pajamos 2,661.51 0.00 13,256.56 46,744.69 44,280.85
Trumpalaikés nuomos pajamos 3,800.00 2,900.00 5,100.00 39,200.00 33,703.98
Nuomos pajamos 280,388.51 276,965.17 295,632.93 3,402,756.54 2,980,115.26
Paslaugy mokesgéio ir kitos
tiesioginiy komunaliniy
pajamos 92,715.43 91,151.03 80,645.78 1,025,414.88 1,175,988.30
Paslaugy mokescio iSlaidos (108,175.80) (106,892.12) (115,834.80) | (1,217,203.06) | (1,362,802.93)
Marketingo pajamos 8,598.94 8,598.94 9,227.40 108,491.20 95,403.69
Marketingo islaidos (14,166.67) (10,000.00) (14,166.67) (204,000.33) (170,000.00)
Kitos savininko iSlaidos (7,765.79) (7,752.37) (7,825.55) (93,338.85) (69,786.66)
NOI 251,594.63 252,070.65 247,679.09 3,022,120.39 2,648,917.67
Kitos jmonés iSlaidos (2,217.17) (3,217.17) (3,217.17) (32,606.00) (48,452.00)
Valdymo iSlaidos (5,995.00) (5,995.00) (5,995.00) (71,940.00) (72,000.00)
Pelnas pries paliikanas,
mokescius, investicijas 243,382.46 242,858.48 238,466.93 2,917,574.39 2,528,465.67
Fnansavimo i8laidos (81,162.08) (81,162.08) (79,089.90) (961,511.88) | (1,075,925.00)
Investicijos / pagerinimo
darbai (sgnaudos) (8,333.33) (31,213.33) (8,333.33) (122,880.00) 0.00
Pelnas prie§ mokescius 153,887.05 130,483.06 151,043.70 1,833,182.52 1,452,540.67
Investicijos / pagerinimo
darbai (ilgalaikis turtas) (26,500.00) (236,500.00) 0.00

Sudarant biudZetus, svarbu siekti skai¢iavimo detalumo lygio ir tikslingumo, t.y. kiek turima
informacija padés priimti atitinkamus valdymo sprendimus. Per didelis detalumas gali turéti
prieSinga rezultata, t.y. skaiiy gausybé nepadés iSrySkinti esmés, o tik apkraus vadovybe

pertekliniais duomenimis.
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11 lentelé. Biudzetas 2019 metams, paslaugy mokescio detalizacija, eurais (sudaryta

autores)
2019 2018

Aprasymas Sausis | Vasaris Gruodis | Biudzetas | Biudzetas
Sildymas 13,000 | 13,000 17,000 71,450 65,700
Elektra 48,500 | 47,000 45,000 | 587,000 | 611,500
Vanduo, nuotekos 1,700 1,400 2,200 21,700 22,300
Valymas 9,006 7,856 8,306 75,020 67,685
Remontas ir aptarnavimas 11,286 | 13,006 10,646 | 158,847 | 273,317
Atliekos 666 666 666 7,992 7,992
Apsauga 4,510 4,510 4,566 55,009 49,476
Bendros ir administracinés 9,124 9,124 16,829 | 114,986 | 106,846
Pastato mokesciai 2,800 2,800 2,800 33,600 33,600
Draudimas 1,267 1,267 1,267 15,204 22,200
Valdymo islaidos 5,836 5,783 6,076 70,635 95,227
Kanceliarinés iSlaidos 170 170 170 2,040 3,240
Autorinis atlygis 310 310 310 3,720 3,720
Paslaugy mokescio iSlaidos 108,176 | 106,892 115,835 | 1,217,203 | 1,362,803

S
=

[%a]

114,986

Paslaugy mokescio biudzetas 2019 m., Eurais

31 pav. Paslaugy mokescio detalizacija , Eurais (sudaryta autorés)

53




ISnagrinéjus UAB “X” biudzety sudarymo ir kontrolés principus, iSanalizavus biudzety
sudarymo etapus bei atlikus faktiniy ir biudzete numatyty rodikliy palyginima, buvo nustatyta,
kad jmonéje taikoma biudzety sudarymo ir kontrolés sistema turi ir privalumy, ir trakumy.
Teigiamai sistema galima vertinti dél biudzety sudarymui taikomo prognozavimo modelio,
susieto su jmonés strateginiais planais, darbuotojy jtraukimo j biudzetiniy rodikliy planavimo
procesa. Neigiamai sistema galima vertinti dél taikomos biudzeto formos, kuri pernelyg
smulkiai detalizuojama, apkraunama pertekline informacija. Imonei rekomenduojama
perzitréti sgnaudy detalizavima, apjungiant tos pacios riisies iSlaidas arba atsisakyti sagnaudy
biudzeto i§ viso, keiCiant jj numatytais KPI rodikliais. Jmonei “X” esant didesniems
nukrypimams rekomenduojama vietoje fiksuoto biudzeto veikloje taikyti lanksty, kuris
atspindéty tikrasias nuokrypiy priezastis ir leisty vadovybei priimti sprendimus greiciau.
PaSalinus nustatytus trikumus, UAB “X” taikoma valdymo bei kontrolés sistema veikty

efektyviau.
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3. IMONES BIUDZETU IR JU KONTROLES TENDENCIJU TYRIMAS
3.1. Organizacija be biudZeto ,,Beyond Budgeting*

Nors anks¢iau biudzetas buvo puiki priemoné, $iy dieny dinamiskoje ir nestabilioje verslo
aplinkoje atsizvelgiant j laiko ir pinigy kastus, vis daugiau pazangiy jmoniy pradeda atsisakyti
metinio biudzeto sudarymo. Vis daugiau kalbama vieSai ir iSleidziama ta tema knygy apie
naujas patirtis, atsisakant metino biudzeto sudarymo, naudojant naujas sistemas, kurios veikia

geriau, greiciau, pigiau ir lanksciau.

,Beyond Budgeting* - idéja panaikinti tradicinius biudZeto sudarymo procesus, kad galy gale
pageréty organizacijos valdymo kontrolé. Atsisakydama tradiciniy biudzeto sudarymo procesy,
imoné siekia sukurti labai decentralizuotg organizacing sistemg ir adaptyvy valdymo procesy
rinkinj. Be biudzeto sudarymo reiskia ne tik komandinj valdymo metoda, bet labiau vadybos
modelj;. Be biudzeto sudarymo, reikia pergalvoti, kaip mes valdome organizacijas
postindustriniame pasaulyje, kur novatoriS8ki valdymo modeliai rodo vienintelj tvary
konkurencinj pranasumg. Tai taip pat reiSkia, kaip iSlaisvinti Zmones nuo slopinancios
biurokratijos nastos ir sumazinti kontrolés sistemas, suteikti jiems laiko dalytis, mokytis ir
tobuléti. Visy pirma, tai yra mokymasis, kaip pasikeisti i§ daugelio lyderiy, sukirusiy ir

valdan¢iy ,,ne pagal biudZeta* organizacijas.

Bjarte Bogsnes turintis ilgamete patirtj finansy ir zmogiskyjy istekliy srityje, gaves apdovanojima
Harvard Busines Review, jgyvendings ,,Beyond Budgeting® tokiose kompanijose kaip Cirkle K ir
Borealis (naftos, chemijos pramonés bendrové), savo knygoje apraso savo patirtis ir pateikia jzvalgas.
to, kad nori, ne todél, kad jiems liepta. Anot autoriaus, biudZetas yra viena i§ problemy, bet tikrai ne tik
viena. Bjarte pasakoja apie rimtas ir daznai nepastebimas problemas, susijusias su pasitikéjimu, i§laidy
valdymu, kainodara, reagavimo greiCiu, tikslo nustatymu, atlikimo jvertinimu, premija, kokybe,
efektyvumu ir pan. Autorius kelia klausimg "Kodél mes planuojame biudzetg - koks i§ tikryjy yra $iy

skai¢iy tikslas?". Anot Bjarte Bogsnes, jau daug mety keliame sau tokius klausimus:

e Kas i8 tikryjy skatina puikius rezultatus organizacijose?

e Kas privercia Zzmones atsikelti ryte, eiti | darba, norint padaryti viska?
e Kaip islaisvinti kiirybisSkuma ir naujoves?

e Kaip mes suprantame ir galime reaguoti grei¢iau nei konkurentai?

e Kodél Zzmonés turéty dirbti kazkam?

Pirma problema, kurig pristato autorius — skaidrumas ir pasitikéjimas. Bjarte teigia,kad tai, ko
mums reikia, yra kur kas daugiau:,,Jzvalgos® - Zmonés, besimokantys vieni i§ kity, ir
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L18gryninti“ - zmongés, matantys didesnj paveikslag. Anot autoriaus, tradicinis valdymas bijo
skaidrumo, nes tai kelia grésme kontrolei. Jeremy Hope, ,,Beyond Bud“ jkiiréjas, sukiirgs
Apskritgjj stala, rasé: ,Skaidrumas yra nauja kontrolés sistema, skaidrumas Kkaip

savireguliacinis kontrolés mechanizmas.*

Bjarte pristatydamas iSlaidy valdymo prblema, teigia, kad tradicinis biudZetas veikia ne tik kaip
lubos, o daznai geriau kaip grindys uz tas pacias iSlaidas. ISlaidy biudZetai linke iSleisti, net
tada, kai pasikeité pradinés biudzeto prielaidos. Vadovai daro nebiitinai taip elgiasi, norédami
apgauti, jie tai daro, nes sistema skatina tai padaryti. Tai tiesiog racionalus valdymo elgesys
biudzete numatytu rezimu. Taciau jokiu biidu negarantuoja, kad tai buvo optimalus iSlaidy

panaudojimas.

Kita autoriaus pristatyta problema — kontrolés trikumas. Zmonés yra protingi ir bet kokia
sistema gali biiti manipuliuojama, jei Zmonés norés to. Skaidrumas yra puikus gero valdymo
mechanizmo pavyzdys. Taip yra stipri, vertybémis pagrista kultiira. Prarasti valdyma netolygu

prarasti kontrole.

Dar viena Bjarte aptariama problema — tiksly nustatymas. Tikslas nebiitinai yra taikinys. Tiksly
nustatymas yra vienas i§ biidy pasiekti tai, bet ne tik geriausias buidas. Pagrindiniai veiklos
rodikliai (KPI) daznai naudojami nustatant tikslus. Bet kai nustatote tikslus KPI, j juos visada
reikia ziGiréti kartu su didesniais ir ilgalaikiais tikslais, kuriais bandome jvertinti pazanga.
Tikslai turéty buti konkretts, iSmatuojami, pasiekiami, tinkami ir apibrézti tam tikru metu.
Tikslai labai daznai yra susij¢ su skaiiais. Autorius rekomenduoja nepamirsti zodziy galios.
Gerai suformuluotas tikslas ar uzdavinys daznai gali motyvuoti ir pagerinti rezultatus labiau nei
Salti skaiCiai. Daugelj Zmoniy daug labiau jkvepia patraukliis praneSimai apie krypt] ir

ambicijas, o ne vien skaiciai.

Anot Mikelandzelo: ,,Problema ne tai, kad mes suplanuosime per daug ir nejgyvendinsime, o

tai kad sieksime per mazai ir jgyvendinsime .

Pasak Wash-,,Ington Post“, 10 procenty ,,Fortune 500* kompanijy panaikino tradicijas daryti
metinius veiklos jvertinimau, jskaitant Microsoft, Accenture, Deloitte ir Expedia. Cia gerai
pasitarnauja premijy sisema. Bet pereinant prie sudétingesniy uzduociy, kur daugiau reikia
pazinimo jgiidZiy ir komandinio darbo, tyrimai rodo, kad individuali premija praranda savo

galig. Autoriaus rekomenduotinos bendros ir kolektyvinés premijy sistemos.

,,BiudZeto planavimo principai‘ apima svarbiausius vadovavimo ir proceso principus, kad biity
galima gauti visapusiS$ka ,,BiudZeto planavimo* valdymo filosofijos naudg. Pagrindinés
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komandos nariai, neatsizvelgiant j biudzeto sudarymg, paaiSkina 12 principy. Biudzeto

sudarymas reiSkia ne valdymo principa, o filosofija.

Sékminga kelioné lemia didesnius rezultatus, nes organizacijos tampa adaptyvesnés ir
igalingesnés. Konkreciau kalbant, organizacijos geriau iSmano strategija jgyvendindamos
veiksmus, suderindamos procesus su klienty poreikiais ir jy specifiniu verslo ritmu,
tobulindamos veiklos rodiklius, mazindamos sudétinguma, didindamos samoningumg ir

apdovanodamos bendrg konkurencijos s¢kme.
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32 pav. Tarptautinés organizacijos, atsisakiusios biudzety
(sudaryta autorés, remiantis Implementing Beyond Budgeting, Bjarte Bogsnes)

Handelsbanken CEO ir valdybos narys Wallander nusprendgs agtsisakyti biudzeto, pradéjo nuo $iy
zingsniy (Jeremy Hope, Robin Fraser, 2003):

* Daug didesné filialo valdzia - , filialas yra bankas*

* Ploks¢ia struktiira, turinti tik kelis sluoksnius

* Démesys klientams, o ne produktams

* Skaidriis veiklos duomenys

* Jokiy individualiy premijy, tik kolektyviné pelno pasidalijimo sistema
* stipri vertybémis grista kulttira

* Néra biudzety
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Daugelis mano, kad biudzeto paSalinimas yra pagrindinis ir drasiausias Wallander sprendimas, taciau

tai buvo natiirali pasekmé kity dalyky, kuriy jis sieké.

Anot Odd Reitan, Reitan grupés, valdancios tokius brendus kaip: Rema, 7-eleven, Uno-x, pressbyran,

R-kioski ir kitus, fondo savinnko ,,biudZetas — tai energijos ir laiko Svaistymas®.

Kompanijos Borealis atsakingi asmenys sugalvoje¢ atsisakyti biudzeto iskélé sau klausimg kokie yra
pagrindinis tikslai biudzeto. Atsake sau, kad pagrinde biudzeto tikslai yra prognoziy nustatymas, i§laidy
ir investicijy valdymas bei jgaliojimy delegavimas, jie pri¢jo iSvados, kad $ie tikslai néra taip glaudziai

tarpusavyje susij¢ ir émeési projektuoti priemones Siems tikslams pasiekti (33 pav.).

ketvircio
finansinés
prognozés
matzi projektai - tendencijy ataskaitos S
vidutiniai projektai - skirtingos klitciy Zfelftyv%!na
normos |d_|nanC|gs
priemonés
svarbiausi strateginiai projektai (ROACE,
ROCE,rinkos
decentralizuota dalis, gamyba)

jgaliojimy schema
tendencijy ataskaitos
(palyginimosios analizés 29 pav.,
pokytis proc.)

iSlaidy planai ten, kur reikia
veiklos apskaita (30 ir 31 pav.)

33 pav. Borealis kompanijos priemonés, atsisakius biudZeto

(sudaryta autorés, remiantis Implementing Beyond Budgeting, Bjarte Bogsnes)
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Palyginamosios analizés pvz.

16000

Sis mén. Praéjes mén. Toks pat ménuo 12 mén. Vidurkis Tikslas
praeitais metais

34 pav. Tendencijy ataskaitos - palyginamoji analizé

(sudaryta autorés, remiantis Implementing Beyond Budgeting, Bjarte Bogsnes)

Objektas?ISlaidy rusis
Kas? Skyrius/departamentas
Kodél? Priezastys, paskirtis

35 pav. Veiklos apskaita - fiksuoty iSlaidy analizé

(sudaryta autorés, remiantis Implementing Beyond Budgeting, Bjarte Bogsnes)

e Pakavimas i e UZsakymas \

36 pav. ISlaidy priskyrimas veikloms, nuo kuriy jos priklauso

ISlaidy objektas

¢ Produktas

(ne visos islaidos gali buti priskirtos produktams ar klientams)
(sudaryta autorés, remiantis Implementing Beyond Budgeting, Bjarte Bogsnes)
Anot autoriaus, atsisakius tradicinio biudzeto pavyko:

e pagerinti finansy valdyma ir veiklos rezultaty vertinima;
e decentralizuoti valdzig ir sprendimus;

e supaprastinti procesg ir sumazinti sugaista laika.
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Pagrindinés autoriaus nurodytos tradicinio biudzeto silpnybés:

e prieStaringi tikslai - tikslo nustatymas prie$ finansinj prognozavima, silpnos sgsajos su

strategija;

e ne tik luboms, bet ir grindims;

e neetiskas elgesys;

e skatina sprendimy centralizavimg ir atsakomybe;

¢ nelankstus planavimo prielaidy pokyc¢iams, pasenusios prielaidos;

e sprendimai priimti per aukstai ir per anskti;

e iliuzijos kontrolé;

e daug laiko reikalaujantis procesas;

e sudaryti biudzeta lyg pasaulis pasibaigty gruodzio 31 dieng.

Siekiant didinti RoACE buvo gilinamasi  kitus tg jtakojan¢ius Borealis kompanijos svertus, autorius

iSskiria Siuos tikslus:

e Investuokite | pelningus projektus;

e Parduokite nepelningg turta;

e Optimizuokite apyvartinj kapitalg;

e Optimizuokite fiksuotas iSlaidas;

e Optimizuokite kintama kaina;

e Padidinkite marzas, palyginti su rinka;

e Padidinkite apimtis.

/\

s 2
Kaip mes vertiname pazangg? (KPI)
J
\
e A
Kaip mes Cia patekom? (Veiksmai)

. J
( A )
Kur mes einame ir kaip atrodo
sékmé? (Ambicija ir strateginiai
L tikslai) y

\

37 pav. Cirkle K organizacijos tiksly nustatymas

(sudaryta autorés, remiantis Implementing Beyond Budgeting, Bjarte Bogsnes)
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Beyond Budgeting pagrindiniai principai (Jutta Eckstein, John Buck, 2019 02 25) :

e Tikslas - jtraukti ir jkvépti Zzmones drasiy ir kilniy priezas¢iy link;

e Vertybés - valdyti pasitelkiant bendras vertybes ir pagrjstus sprendimus;

e Skaidrumas - padarykite informacija atvirg savireguliacijai, naujovéms, mokymuisi;

e Organizacija - ugdykite stipry priklausymo jausmg, venkite hierarchinés kontrolés ir
biurokratijos;

e Autonomija - patikékite zmonéms laisve veikti,

¢ Kilientai - susiekite kickvieno darbg su kliento poreikiais;

e Ritmas - dinamiskai organizuokite valdymo procesus visame versle

e Tikslai - nusistatykite kryptingus, ambicingus ir santykinius tikslus;

e Planai ir prognozés - sudarykite planavimg ir prognozavimg lengva ir nesaliska;

o Istekliy paskirstymas - puoseléti sgmoningg poziiirj;

e Grjztamasis rySys mokymuisi ir tobuléjimui;

e Apdovanojimai - apdovanokite uz bendra konkurencijos s¢kme.
3.2. Imoniy biudZety ir jy kontrolés tyrimo metodologija

Socialiniy moksly tyrimai remiasi dviem pagrindinémis socialiniy moksly srities
metodologinémis prieigomis (strategijomis) — Kiekybine ir kokybine. Pagrindiniai skirtumai
tarp $iy dviejy metodologiniy prieigy iSryskéja atliekant konkrety empirinj tyrimg. Kiekybiné
metodologija papratai remiasi pozityvistiniais metodais ir dedukcine tyrimo proceso logika,
pasitelkiant ~ empirinius ~ duomenis  pasirinktai  teorijai  patikrinti.  Kokybine
metodologija grindZziama interpretacine/indukcine tyrimo logika, kuomet kaupiant ir
interpretuojant gautus tyrimo duomenis siekiama konstruoti naujas ar tobulinti esamas teorines

prielaidas.

Pastaraisiais metais socialiniuose moksluose Zenkliai stipréja kokybinés duomeny rinkimo
strategijos pozicijos, kuriose pirminé informacija dazniausiai iSreik$ta Zodzio pavidalu ir
fiksuojama netaikant jokiy formalizavimo ar apibendrinimo buidy. Tai gali buti interviu jrasai,
stebéjimo protokolai, diskusijy ar aptarimo uzrasai, raSiniai. Taikant kokybing tyrimo duomeny
rinkimo strategija, pagrindinis démesys nukreiptas | gilesnj socialiniy reiskiniy, procesy

pazinimg ir supratima, o ne tik ] teoriniy prielaidy patikrinimg statistiskai patikima imtimi.

Kokybiniuose tyrimuose duomenys renkami siekiant gauti detalig informacijg apie tam tikrg
fenomeng susijusj su Zmoniy elgesiu ar mastymu ir pan. Kokybinio tyrimo pirminiai duomenys

renkami zodine forma, reiSkiami teiginiais ar kategorijomis ir vertinami subjektyviai, §io tipo
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tyrimais pabréztinai siekiama apibiidinti tyrimo objekta ir jo raiSkg ir formuluoti hipotezes, o
ne aiskinti §io objekto ypatumus ar tikrinti iSankstines idéjas. Kokybiniuose tyrimuose tyrimo
apimtys paprastai yra santykinai nedidelés, imtys maZzos, struktiira néra grieztai apibrézta,
leidzianti placiai analizuoti ir interpretuoti pasirinktg fenomeng. Kokybinés strategijos taikymo
atveju tyrimo metu gali keistis tyrimo eiga ir pobiidis, kadangi kokybiniu tyrimu daugiau
siekiama konstruoti teorija ar praplésti esamos teorijos ribas, nei testuoti esamg teorijg. Todéel
kokybiniams tyrimams daznai priekaiStaujama, kad jie néra iki galo iSbaigti, dinamiski ir
lankstts. Taciau jy privalumais laikoma tai, kad jais siekiama gilintis j suvokimo problema,
sickiama atskleisti jvairesnius ir subtilesnius tiksliniy grupiy santykius su nagrin€¢jamu
reiSkiniu. Todél S$ie tyrimai leidzia gauti didesn¢ duomeny jvairove ir laisvesni jy
interpretavima, galimybe pailiustruoti gautus duomenis konkreciu pavyzdziu ar pavieniais
atsakymais. Kokybiniai tyrimai naudingi siekiant iSsiaiSkinti esamg reiSkinio (poziiirio,
elgsenos) kokybe ir nustatyti ja ne iSoriSkai (kaip atrodo), o tarsi i§ vidaus — per Zmogaus
asmeninio santykio su tuo reiSkiniu prizm¢ (Pruskus, 2003). Kokybiniy tyrimy metodologai
(pvz., Patton, 1990) laikosi nuomonés, jog kokybinio tyrimo i§vados labiau siejasi ne su
imties dydZio problema, bet su tyr¢jo analitiniais gebéjimais ir tyrimui pasirinkty

atvejy informatyvumu.

Interviu paprastai apibréZiamas kaip sistemingas duomeny rinkimas tiesioginio ar netiesioginio
pokalbio tarp interviuotojo ir interviuojamojo metu. Tyréjas yra i§ anksto pasiruo$es pokalbiui,
numates jo struktira, procediirg ir, kai tai numato tyrimo pobudis, netgi turinj (pasirenggs
interviu Klausimus). Socialiniuose tyrimuose interviu daZniausiai apibréziamas kaip tyréjo
pokalbis su tiriamuoju, siekiant surinkti tyrimui reikalingos informacijos. Pagal procediry
lankstuma arba grieztumga interviu galima skirstyti j grieZtai strukttiruotus, pusiau struktiiruotus
ar nestrukttruotus. Pirmu atveju tyrimo klausimai, jy eiga, paties interviu eiga ir strukttra i§
anksto apgalvoti, antru ir tre€iu atveju i§ anksto parengty klausimy maziau arba jy visai néra.
Pagal savo iSpildymag ir pritaikyma $is tyrimo metodas pasiZymi didele formy bei panaudojimo

galimybiy jvairove.

Tyréjas turi tris galimybes, kurios visos atliekant kokybinius tyrimus yra priimtinos:
e Planuojant tyrimg numatyti tyrimo imties dydj.
e I3 anksto nenumatyti tyrimo imties dydzio, bet duomenis rinkti tol, kol jie pradeda
kartotis ir akivaizdziai sumazéja jy informatyvumas.
e Numatyti preliminary tyrimo imties dydj, bet renkant duomenis, prireikus, tyrimo

imtj i8plésti.
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Mano pasirinkta apklausa kaip kokybinio tyrimo metodas atliktas naudojantis Siuolaikinémis
informacinémis komunikacinémis priemonémis, o tiksliau — naudojant on-line arba internetu
tiesiogiai sukurtg klausimyng, kurj respondentams reikéjo uZzpildyti prisijungus prie
www.manoapklausa.lt puslapio pagal gauta nuoroda. On-line klausimynai pildomi tiesiogiai
prisijungus prie serverio, kuris teikia apklausy vykdymo paslaugas ir duomenys i§ karto
kaupiami tam tikroje skaiciuokléje, kurioje galima atlikti duomeny statistinio apdorojimo
veiksmus. Atliekant grieztai struktiiruota interviu, visi respondentai gavo vienodus klausimus,
vienodomis formuluotémis ir vienoda seka. Atlikdama tyrima nekéliau sau tikslo tyrimo
rezultatus pritaikyti visoms Lietuvoje veikian¢ioms jmonéms, todél atitinkamai neaktualus
buvo statistinis tyrimo iSvady generalizavimas, tyrimo generaliné aibé. D¢l iSvady
generalizavimo savitumo kokybiniame tyrime nesiekiau tikimybinés atsitiktinai sudarytos
imties, bet prieSingai — pasirinkau jmones, kurios yra informatyvios tiriamuoju pozitriu.
Atliktame kokybiniame tyrime taikyta tiksliné imties vienety atranka. Buvo atrinktos
konkrecios jmongs, siekiant jas visapusisSkai suprasti. Buvo taikytas kriterinis tikslinés imties
sudarymo budas, kai imties vienetai i§ populiacijos atrinkti pagal nustatytus kriterijus, t.y.
jmoniy meting apyvartg. Galimi tiklinés imtes sudarymo budai (Zr. 38 pav.). Pasirinktas
kriterinés atrankos biidas yra labai veiksmingas, nes surenkami kokybiski duomenys. Atliekant
tyrimg pasitelktos §iam tyrimui turimos reikiamos kompetencijos. Vertinant tyrimo kokybe,

svarbiausios tyrimo charakteristikos: validumas ir patikimumas.

Proging afranka Patogioji atranka LSOiegn gniiites” Fritsring atranka
afrenka

Stretifikuota T Iotensyvig atvejyg
aranka

tiksling ziranks

Atsifiktine

filisliné atranka \ Tikslinés / - afq )
imties /
p— - sudarvmo E—
Politigkal :='-._=T'b'.'.;_ / biidai E :

Homogeniniy
abvejy stranka abveiy atranka

Teoriikal pasrista Tipiniy atvejg
aranka aranka

Misr tikcling Elritiniy abvejy
aranka aranka

38 pav. Tikslinés tyrimo imties sudarymo buidai

(sudaryta L. RupSienés, remiantis M.Patton, 1990)



Tyrimo validumo ir patikimumo uZztikrinimas yra tas barometras, rodantis tyrimo kokybe. Kuo
didesnis tyrimo validumas ir patikimumas, tuo kokybiSkesnis tyrimas. Validumas
kokybiniuose tyrimuose yra Siek tiek kitoks, kokybiniame tyrime instrumentu laikomas
pats tyréjas. Validuma suprantant kaip iSvady pagristumg, remiantis visu tyrimu, o ne
tik instrumentu ir tyrimo imtimi, iSrySkéja ir kity tyrimo elementy reikSmé tyrimo
iSvady pagristumui (pvz., tyrimui pasirinkta strategija, tyrimo uzdaviniai, jy dermé su duomeny
rinkimo ir analizés metodais, duomeny rinkimo metodas, gaunamy duomeny fiksavimas ir
daugybé kity dalyky). Kokybiniu tyrimu siekiama pateikti i§vadas, kurios leisty tyrimo
ataskaitos skaitytojams suprasti, kur jie gali pritaikyti tyrimo rezultatus: ar gali juos perkelti j

savo ir /ar kitas situacijas, kontekstus, kuriamas teorijas ir pan.

Tyrimo patikimumas — kitas tyrimo kokybés pozymis, glaudZiai susijes su validumu.
Atlikdama tyrimg, apklausg dariau tirdama skirtingose Lietuvos vietose esancias jmones,
skirtingomis savaités dienomis ar paros metu, kreipdamasi tiesiogiai | vadova vardu ir pavarde

arba tiesiog kaip j jmonés atstova, stebéta, ar gauti duomenys isliecka stabilis.
3.3. Imoniy biudZety ir juy kontrolés tendenciju atlikto tyrimo analizé

Atlikto tyrimo respondentai atstovavo skirtingo dydzio jmones. Atliekant tyrimg buvo
apklausta daugiau kaip 5000 jmoniy visoje Lietuvoje (numatytas tyrimo imties dydis), kuriy
metiné pardavimy apyvarta didesné nei 2 000 000 eury. Tyrimas atliktas, i§siunciant tiesioging
nuorodg | anketg el. pastu, taip pat paskelbta linkedin, facebook vieSoje asmeningje paskyroje.
Pagrindinis tyrimo tikslas — issiaiSkinti naujausias tendencijas ir naudojamus jrankius bei
nuomong apie biudZeto kaip tokio atsisakyma. Apklausoje sudalyvavo 53 respondentai.
Respondenty vykdoma veikla: gamyba, transportas, nekilnojamo turto vystymas ir nuoma,
statyba, draudimas, bankai, laivy aptarnavimas, energetika, mazmeniné¢/didmeniné prekyba,
Zemés tkis. Man, kaip tyréjai, visy pirma riipéjo, kad atlikto tyrimo rezultatai atskleisty realig
tiriamg  situacijg, todél émiausi priemoniy, kurios uztikrinty tyrimo rezultaty tiksluma, t.y.
tyrime visoms jmonéms atstovavo kompetentingi, biudzety sudarymo ir kontrolés klausimus
iSmanantys respondentai. DidZiausig respondenty grupe (t.y. daugiau kaip 50 proc.
respondenty) sudaré - jmonés vadovai, lik¢ — buhalterijos/finansy skyriy vadovai. Apie 85 proc.
respondenty organizacijos amzius daugiau kaip 10 mety. Apie 80 proc. atsakiusiy respondenty
teigé, kad naudoja biudzetus (zr. 39 pav.). Tuo tarpu kad biudzety nenaudoja, nurodé Siek tiek
daugiau nei 20 proc. respondenty. Daugiau nei 50 proc. atsakiusiy respondenty naudoja

biudzetus daugiau kaip 10 mety ir apie 30 proc. nuo 5 iki 10 mety.
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Ar jasy organizacijoje yra sudaromi biudZetai?

N Tzip

39 pav. Ar jusy organizacijoje yra sudaromi biudzetai?
(sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo rezultatais)

Analizuojant literatiiros medziaga, paaiskéjo, kad biitina jmonés strategija integruoti j jmonés
biudzetus. Respondenty buvo teirautasi, ar sudaryti biudzetai turi ry$j su imon¢s strategija (Zr.
40 pav.). Apie 55 proc. respondenty nurode, kad sarySis su jmonés biudzetu yra labai stiprus.
Galima manyti, kadangi apklausoje dalyvavo dideliy ir tvariy organizacijy atstovai (apie 35
proc. atsakiusiy respondenty metiné apyvarta yra didesné kaip 10 mln. Eur.), atitinkamai ir jy
nuomoné apie biudZeto sarySj su jmonés strategija yra pozityvi. 30 proc. respondenty
nurodé,kad rySys yra i§ dalies atskleidziamas. Kad rySys yra labai silpnas nurodé¢ apie 9 proc.
respondenty, o 4 proc. respondenty nurodé, kad néra jokio rySio. Tai rodo, kad tokios jmonés
savo veiklg planuoja tik dalinai atsizvelgiant j strateginius tikslus ar jy nezino i$ viso. 2 proc.

respondenty neturéjo nuomonés Siuo klausimu.
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BiudZety sarysis su jmonés strategija

Ry3ys labai stiprus

I dalies atskieidZiamas rySys

Rysys labai silpnas

NeZinau/neturiu nuomonés

10% 20% 30% 40% 50% 60%

40 pav. BiudZety sgrysis su jmonés strategija
(sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo rezultatais)

Kitas tyrimo klausimas — biudzetas kaip planavimo procesas. Konkretus $io klausimo tikslas —
1$siaiskinti kaip jmonése sudaromi biudZetai ir kaip jie naudojami planavimui, kontrolei bei
kitoms funkcijoms atlikti. Kad sudarant biudZetus vedamos derybos (tikslai i§ virSaus,
galimybés 1§ apacios) nurodé apie 62 proc. respondenty, Like pasiskirsté panasiai po lygiai i$
vir$aus j apacig ir i§ apacios j virSy. 21 proc. respondenty nurodé¢, kad jmonés biudzetg visuomet
suformuoja jmonés vadovybeé (t.y. biudzetai rengiami i$ virSaus i apacia, taikomas autokratiSkas
biudZety rengimo biidas). Sis rezultatas rodo, kad yra dar nemaza dalis jmoniy, kuriy vadovai
nepasitiki darbuotojais, nedeleguoja jiems tam tikry pareigy. Be to, toks biudzety rengimo
biidas nemotyvuoja darbuotojy samoningai veikti savo ir jmonés labui. Kad biudzetai rengiami
1§ apacios ] virSy (t.y. biudZeta sudaro jmonés parengty padaliniy parengty biudzety visuma)
nurodé apie 17 proc. respondenty. Toks tyrimo rezultatas rodo, kad vis daugiau Lietuvos jmoniy
taiko moderniag biudzety rengimo taktika, vadovai vertina darbuotojy nuomong ir

bendradarbiauja su jais rengdami biudZetus (41 pav.).
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BiudZeto sudarymo proceso eiga:

61.9%

I |5 virsaus | apacia

I |5 apacios j virsu
Kombinuota (tikslai i§ virdaus, galimybés i$ apatios)
Kita

41 pav. Biudzeto sudarymo proceso eiga
(sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo rezultatais)
Tyrime respondenty nurodytos naudojamos priemongs, sudarant ir vykdant biudzetus:
e Excel -apie 50 proc. respondenty;
e Buhalterinés programos - 30 proc. respondenty;
e Specializuotos veiklos valdymo programos — 10 proc. respondenty;
e Qlik, Power Bl iki 10 proc. respondenty.

Tokie rezultatai rodo, kad jmonés vis dar néra jgudusios naudoti naujausius analitiky jrankius

ir nemazai laiko skiria biudZety sudarymui excel budu.

Respondenty teirautasi apie biudzety tipus pagaljy sudarymo principa. 30 proc. respondenty
teigia naudoja fiksuotg biudzeto sudarymo principg, kai biudZetg patvirtinus, jis néra daugiau
kei¢iamas ir koreguojamas. Rengiant tokius biudZetus, jmonés vadovybé turi suprasti,kad tokie
biudZetai neatlieka pagindiniy savo funkcijy, tampa neinformatyviis. Vertinant veiklg pagal
fiksuotg biudzeta, nukrypimai nustatomi nuo sugalvotos, bet ne nuo realios padéties.Panasiai
respondenty apie 33 proc. proc. nurodé naudojantys prieSingai — lanksCius biudzetus, kai

kei¢iantis aplinkybéms, kei¢iami ir biudzetai (zr.42 pav. ). Tokie biudzetai leidZia operatyviai
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priimti sprendimus. Labai maza respondenty dalis nurodé,kad naudoja nulinj biudZeta, kai

biudZetas rengiamas nuo nulio. Apie 11 proc. respondenty nurodé sudarantys augimo biudzetus

Jsy organizacijoje sudaromas biudZetas pagal sudarymo principa:

I Fiksuotas (patvirtinus, pasikeitus aplinkybéms netikslinamas)
I L ankstus (keitiamas, keitiantis aplinkybéms)
I Projektinis (tam tikriems projektams)

Mulinis (biudZetas perfidrimas nuo nulio)

Augimo (buves biudZetas ar faktas =%)

Kita

42 pav. Jiisy organizacijoje sudaromas biudZetas pagal sudarymo principa
(sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo rezultatais)

IS gauty rezultaty matyti, kad respondenty lukesc¢iai apie budzety pridétinés vertés kiirimg
organizacijoje néra labai teigiami. Net 32 proc. respondenty biudzety pridétinés vertés kiirimg
organizacijoje jvertino tik gerai (zr. 43 pav.), tikétina kad tam jtakos tur¢jo jog daugiau nei 35
proc. atsakiusiy teigia, kad biudzety sudarymas trunka ilgiau nei 1 ménesj, o 20 proc.
respondenty teigia, kad biudzetas yra netikslus.
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BiudZety pridetines vertés kirimas organizacijoje

35%

32.1%

30%

25%
20% 18.9%
15.1%
15% 13.2%
11.3%

10% 9.4%

i .

0%

Puikiai Labai gerai Gerai Meblogai Menkai NeZinau/neturiu
nuomonés

43 pav. BiudZety pridétinés vertés kiirimas organizacijoje
(sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo rezultatais)

Kaip matome i$ pateiktos skalés (zr. 44 pav.) net 45proc. respondenty jvertino 3 i§ 5 galimybe

atsisakyti biudzeto, pasirenkant kitas priemones.

Kaip vertinate "Beyond Budgeting” (atsisakymas biudZeto kaip tokio, [sivedant kitas priemones, kaip
kastu/pelno centrus, KPI, palyginamaja informacija, vertybiu perzZidra ir pan.)?

50%
45.3%
45%
40%
35%
30% .

25%

17% 17%

11.3%
10% 2:4%

0%
1 - Neigiamai 2 3 4 5 - Teigiamai

44 pav. Kaip vertinate “Beyond Budgeting”

(sudaryta autorés, remiantis atlikto tyrimo rezultatais)
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ISVADOS IR PASIULYMAI

ISanalizavus moksling literatiirg, padariau tokias iSvadas:

1.

BiudZetus sudaryti yra geresnis sprendimas, nei jy neturéti i$ viso. Net ir mazoms ir

neseniai jsteigtoms bendrovéms biudzetai naudingi.

Biudzety sudarymo strategija is ,,apacios j virSy“ priverc¢ia padalinius kartu siekti bendry

bendrovés tiksly. Tikslai ir strategija, misija, vizija placigja prasme turi biiti Zinoma.

Isiverting verslo pinigy srautus ir planuojamas investicijas, kur kas lengviau ir greiciau

galima priimti verslo sprendimus.

Biudzety detalumas — biudzetai turi biiti pakankamai informatyvis, bet neapkrauti
nereik§minga informacija, skaiciais. Ypac¢ su ta problema susiduria dideles, daug

padaliniy, rinky, platy produkty ar paslaugy asortimenta sitilan¢ios bendrovés.

Biudzety sudarymas galéty duoti griztamajj indeli bendrovei, jei biudzety kontrolés
metu bty numatyta veiksmy, sprendimy seka, kuria vadovautysi bendrové biudzety

nevykdymo atveju.

BiudZzety vykdymui labai svarbu konkretiis atsakingi asmenys. Bet kuriuo atveju
netinkama situacija, kai biudzetai tampa ,biztinu“, jis turéty teisingai motyvuoti

darbuotojus.

Su biudZety vykdymo griztamuoju rysiu turéty biiti supazindinami ,,i§ virSaus  apacig™
principu. Zemiausios grandys nesieks bendro tikslo, jei nezinos koks jis ir nuo ko jis

priklauso.

Benrovés, pasirinkusios kelig dirbti be biudzety ,,Beyond Budgeting®, randa dar
inovatyvesniy priemoniy, padedanciy ne tik i$spresti biudzeto atlickamas funkcijas, bet

ir jy trikumus.

Pasitilymai ir rekomendacijos:

1.

Rekomenduojama jmonéms atsisakyti fiksuoty biudZety, pereinant prie lanksciy
biudZety, orientuoty j rinkos permainas ir strateginius pokycius. BiudZetai turi biti

sudaromi atsizvelgiant j iSorés ir vidaus aplinkos veiksnius ir ,,reaguoti* j poky¢ius.

Rekomenduojama net ir dideléms bendrovéms sudarant biudzetus kas tam tikra

nusistatyta laikotarpj (pavyzdziui, tris ar keturis metus), vadovautis biudzety sudarymo
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budu ,,nuo nulio®, nei visg laikg sudarynéti — ,,praeities rezultatas +*“ , taip bus

iSvengiama klaidy ar i$piisto biudZeto.

Jei bendrovés veikla, o kartu ir rezultatai labai dinamiski, sitiloma kai ménesio tikslas
skaiCiuojamas skai¢iy dalinant i§ 12-os ménesiy, naudoti ketvirciy tikslus, kai tie tikslai
yra zinomi. Pavyzdziui, numacius darbuotojy didelj augimg nuo tre¢io ketvircio,
rezultatai bus smarkiai iSkraipomi ir nesuteiks palyginamosios informacijos, jei
turédami darbo uzmokescio biudzety informacijg ketvirciais, jg sudésime ir padalinsime

1§ 12-0s ménesiy, kaip ménesio tikslo, plano nustatymui.

Rekomenduojama bendrovéms nebijoti atsisakyti biudzety ir surasti kitus veiklos
vykdymo, tiksly formavimo ir kontrolés jrankius. Ypa¢ tai aktualu $iy dieny verslo
aplinkai, uztikrinant kuo mazesnius zmogiskuosius, laiko, finansinius ar kitus resursus.
Sitly¢iau nebijoti  eksperimentuoti ir ieSkoti inovatyviy, informacinémis
technologijomis paremty, jrankiy bei perzitréti bendrovés vertybes, tikslo siekti kartu
su darbuotojais. Patartina skatinti darbuotojy iniciatyva dalyvaujant veikloje, aiskiai
deleguojant atsakomybes ir duodant laisve sprendimams. Ypac svarbus tampa reakcijos

laikas.
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SUMMARY

76 pages, 11 tables, 44 pictures, 39 references.

The main purpose of this master thesis is to analyse and to provide recommendations how the
budget preparation and control of their implementation should be organized in JSC “X” and
what methods, changes enterprise already use or see as innovation under accomplished survey.
The object of the thesis is budget preparation, their control system in JSC “X”, accomplished
survey results and enterprise opinion about Beyond Budgeting.

Preparation of this master thesis is based on analysis, comparison and summation of scientific
literature and publications as well as analysis of the budgeting system in JSC “X” and
accomplished survey.

Also, for writing master thesis the experience of the author working with the budgets as a chief
accountant and financial controller was used.

The work consists of three main parts, also having introduction, conclusions and
recommendations, the list of literature and appendixes.

The conception of budgets, their importance and interrelation with planning process as well as
the advantages or disadvantages that the companies obtain using budgets in their management
control systems is analysed. Also, a detailed study of the budgeting process is provided
emphasizing different types of budgets, the main principles how the budgeting process should
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be organized and the consistency of this process. Besides, the importance of the budgetary
control and its procedures are explored as well.

After the literature analysis was done the author has carried out the study of the budgeting
system in JSC X and survey about budgets and their control in Lithuanian enterprise. The main
fundamentals of budgeting, budgeting detailed info and budgetary control as well as deviation
between actual results and the budgeted ones were analysed in order to evaluate the applied
system and to provide recommendations how the system should be improved. The analysis has
shown that the system has disadvantages which should to be eliminated from the system. In
budget preparation process it is strongly recommended avoid unnecessary details, to prepare
changing budget instead of static one. High level budgeting can be used with the shortened
budget approach, recommendation to reduce time spent on the budget and frees up management
time to think strategically.

The findings and recommendations summarize the main concepts of literature analysis as well
as the results of the performed case study of the budget system in JSC “X” and accomplished
survey. The author believes that the findings, recommendations of the study and provided
results of survey related to budgeting could give useful guidelines to the JSC “X” and other
companies how to improve their budgeting system in order to make it more effective and to
obtain as much useful information as possible. The industry is changing so rapidly and therefore
the author believes it makes budgets ineffective. Reasons using Beyond Budgeting for instance:
time consuming and cost to prepare, size and nature of activities of the organisation, focus too

much on financial results do not taking into account other aspects and others.
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PRIEDAI

1. Atlikto tyrimo rezultaty santrauka
2. Atlikto tyrimo sertifikatas
3. UAB , X“ biudzetas 2019 metams, eurais
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Apklausa "Jmoniy biudzetai”

Respondenty statistika:
Viso respondenty 53

Rezultaty santrauka
1. Ekonominés veiklos sritis, kuo uzsiima organizacija

1) Negyvenamy patalpy nuoma
2) NT vystymas, statyba.
3) Statybos, patalpy nuoma
4) Gamyba

5) Prekyvieciy nuoma
6) Prekyba

7) draudimas

8) Transportas

9) Gamyba
10) Draudimas
11) Banko skyrius.

12) Batu siuvimu ir minu sunaikinimu

13) Baldy gamyba

14) DIDMENINE PREKYBA

15) statybiniy metalo konstrukcijy gamyba

16) Statyba

17) Didmeniné ir mazmeniné prekyba metalo gaminiais
18) elektros montavimo darbai

19) 494100

20) Transportas, sandéliai, logistika

21) TYarptautiniai pervezimai

22) Nekilnojamasis turtas, finansai.

23) Prekyba ir paslaugos

24) Misrus zemeés Ukis

25) Veiklos sritys:

Gelezinkeliy transportas
Eksportas

Logistikos paslaugos
Muitiniy paslaugos, muitinés

Sandéliavimas

26) Metalo konstrukcijy gamyba

27) Didmeniné prekyba patalpy apsaugos ir vaizdo stebéjimo jranga
28) Statyba, medienos apdirbimas

29) Didmeniné prekyba

30) Keleiviy ir transporto priemoniy perkélimas keltais per Klaipédos uosta.
31) Elektronikos prietaisy gamyba

32) Tarptautinis kroviniy pervezimas

33) Pramonés gamyba

34) Minkstu baldu gamyba

35) Produkty i medzio gamyba

36) Laivy tiekimas, techninis laivy aptarnavimas

37) Siuvimo paslaugos

38) Didmeniné, mazmeniné prekyba

39) Gamyba. Apdirbamoji pramoné.

40) Zemés tkis

41) Energetika

42) Pagrindinés veiklos sritys:

— — = - .- - — — - — — — — — — ~—

1. Laivy agentavimas
2. Laivy aprapinimas

3. Frachtavimas



4. Ekspedijavimas

43) Didmeniné ir mazmeniné prekyba

44) Didmenine prekyba / tiekimas cheminemis medziagomis
45) Automobiliy pervezimas ir pardavimas

46) 551000 - Viesbuciy ir panasiy laikiny buveiniy veikla
47) Gamyba

48) Statybos darbai, projektavimas

49) Elektroniniai rysiai

50) Plastiko gaminiy gamyba

51) Statyba

52) Transportas, logistika, uosto veikla

53) Gamyba

2. Organizacijos amzius

Iki 1 mety 0 0%
1-3 metai (I 1.9%
3-5 metai 2 1| 3.8%
5-10 mety 5 H 9.4%
>10 mety 45 . 84.9%
Viso atsakymy 53

3. Organizacijos metiné apyvarta, Eurais

iki 500 000 2 1| 3.8%
500 000 - 1 000 000 0 0%
1 000 000 - 2 000 000 2 | 3.8%
2 000 000 - 5 000 000 20 - 37.7%
5 000 000 - 10 000 000 11 20.8%
> 10 000 000 18 34%
Viso atsakymy 53

4. Ar jusy organizacijoje yra sudaromi biudzetai?
Taip 4]  e— 77.4%
Ne 12 = 22.6%
Kita 0 0%

Viso atsakymy 53

5. Kiek laiko uzima biudzeto sudarymas? (pasirenkamas klausimas)

iki 1 sav. 9 = 20%
1-2sav. 8§ = 17.8%
2 - 3 sav. 6 = 13.3%
3 -4sav. 6 & 13.3%
> 1 mén. 16 35.6%
Viso atsakymy 45

6. Biudzety sarysis su jmonés strategija (pasirenkamas klausimas)

Rysys labai stiprus 25 54.3%



IS dalies atskleidziamas rysys 14 — 30.4%
Rysys labai silpnas 4 H 8.7%
Neturi jokio rysio 2§ 4.3%
NeZzinau/neturiu nuomonés 1 1 2.2%
Viso atsakymy 46

7. Organizacijos patirtis, naudojant biudZetus (pasirenkamas klausimas)

Iki 1 mety 1 1 2.3%
1-2 metai 1 1 2.3%
2-5 metai 6 = 14%
5-10 mety 12 27.9%
>10 mety 23 e 53.5%
Viso atsakymy 43

8. Jusy organizacijoje sudaromas biudzetas pagal sudarymo principa: (daug galimy varianty) (pasirenkamas
klausimas)

Fiksuotas (patvirtinus, pasikeitus

aplinkybéms netikslinamas) 17 30-9%
Lan.kstus.(keiciamas, keiciantis 18 32.7%
aplinkybéms)
Projektinis (tam tikriems 12 21 8%
projektams)
Nulinis (biudZetas perzitirimas

. 1 1 1.8%
nuo nulio)
Augimo (buves biudZetas ar

1 . 0

faktas +%) 6 = 0.9%
Kita 1 1 1.8%
Viso atsakymy 55

Kiti atsakymai:
Augimo derinimas su Projektiniu

9. Biudzeto sudarymo proceso eiga: (pasirenkamas klausimas)

IS virsaus j apacia 9 = 21.4%
IS apacios j virsy 7 E= 16.7%
o (L SV, i
Kita 0 0%
Viso atsakymy 42

10. Kokios pagrindinés priemonés naudojamos, sudarant biudZeta ar vykdant jo kontrole (daug galimy varianty)
(pasirenkamas klausimas)

Excel 38 48.7%
Buhalterinés programos 24 == 30.8%
Specializuotos veiklos valdymo 3 = 10.3%
programos

Mysql 0 0%

Tableau 0 0%



11.

12.

Qlik 5
Python 0
Power BI 2
Kita 1
Viso atsakymy 78

Kiti atsakymai:
Prophix

Biudzety pridétinés vertés kurimas organizacijoje
Puikiai 6
Labai gerai 8
Gerai 17
Neblogai 5
Menkai 7
Nezinau/neturiu nuomonés 10
Viso atsakymy 53

Neigiamos biudZeto naudojimo pasekmés

BiudZetai slopina darbuotojy iniciatyva
Sutinku 4

Neutralu 21
Nesutinku 28

BiudZetai vercia priimti trumparegiskus sprendimus

Sutinku 6
Neutralu 20
Nesutinku 27

Biudzetai trukdo greitai reaguoti j besikeiciancius jvykius

Sutinku 15
Neutralu 19
Nesutinku 19

Ne tik lubos, bet ir grindys

Sutinku 12
Neutralu 35
Nesutinku 6

6.4%

0%

2.6%

1.3%

11.3%

15.1%

32.1%

9.4%

13.2%

18.9%

7.5%

39.6%

52.8%

11.3%

37.7%

50.9%

28.3%

35.8%

35.8%

22.6%

66%

11.3%

Biudzety sudarymas ir naudojimas per brangus, uzima per daug laiko

Sutinku 5
Neutralu 19
Nesutinku 29

Biudzety apskaiciavimas yra netikslus
Sutinku 11

Neutralu 20
Nesutinku 22

9.4%

35.8%

54.7%

20.8%

37.7%

41.5%



13. Kaip vertinate "Beyond Budgeting” (atsisakymas biudzeto kaip tokio, jsivedant kitas priemones, kaip
kastu/pelno centrus, KPI, palyginamaja informacija, vertybiy perziira ir pan.)?

Neigiamai - Teigiamai
291/5

14. Jeigu esate atsisake biudzeto sudarymo, trumpai pakomentuokite kokias priemones naudojate biudzetui
keliamiems tikslams pasiekti (pasirenkamas klausimas)

1).

2) Stebime nuolatos realia situacija, iskilus poreikiui investicijoms yra sudaromas projekto biudzetas, kuris yra
suderinamas su humatomomis gauti pajamomis.

3) Jokiu. Tiesiog pagal aplinkybes.

4) Tai kas yra reikalinga ir blitina panaudoti léSas. Pagalvoji pries pradedant leisti &Sas ar verta. Principas tas
pats - kaip Seimos biudzetas.

5) Niekada nesudarinéjome biudzeto.

6) Neatsisakes.

7) Kadangi gaminai ir pati veikla yra nestandartiné,todél islaidos pajamos yra planuojamos pagal savus metodus.
8) Finansiniy ataskaity analizé, kasty valdymas

9) neesame

10) N/A

11) Bendrovéje sudaromas finansinis veiklos planas, kurj galima vadinti ir biudZetu, kas ketvirtj ar keiciantis
aplinkybéms jis koreguojamas. Versle nustyti pastovias pajamas ir iSlaidas sudétinga, kadangi reikia greitai
prisitaikyti prie besikeiciancios rinkos.

15. Acit uz dalyvavima apklausoje. (pasirenkamas klausimas)

Paaiskinimas: Viso atsakymy yra visy atsakymuy, pasirinkty pagal tam tikro klausimo dalyvius, suma. Kiekvieno
atsakymo varianto procentiné israiska yra apskaic¢iuojama padalinus Sio atsakymo reikSme i$ visy atsakymy sumos.



SNLI0{aJLP 3] esnepdyouey

£G :sijapy hjuapuodsai hisnaeahjeq

LZ-11-610T - GL-11-610T :sepoliad owjlye sosnepidy

le3azpniq hiuow]
esnepde oy)3e

pey ‘eweutiiiared niexyi1Ias onig

14T TAT A4 2%
sejeyL41349s owyLjye sosnepjdy

esnepjdyoueyw




(00€9) (os) (0sz'2) (os) (ost) (osz) (osT) (osz) (os) (os) (osT) (0592) (osz)
(,v8'85T) (ov9'otT) (orT'eT) (98T'02) (991'2T) (ot5'0T) (9z6°eT) (99v'0T) (ot0'eT) (958°2T) (t1e9eT) (900°€T) (982°TT) sewinreueide Ji
sejuowsal-sopie|si oigsayow hbnejsed
(G19'T) (osz) (oot) (oot) (oot) (09) (09) (09) (09) (oot) (sL1) (oo0z) (ose) tefpuiy - sewkjeA snepip
(00S) (005) ©1D] - SEWA[eA SNepiA
(c62Tr) (Tvv'e) (trv'e) (tvv'e) (Trv'e) (Trv'e) (Trv'e) (Trv'e) (Trv'e) (Trv'e) (Trv'e) (Trv'e) (Trv'e) SieIns- sewAeA snepip
(21877) (90v) (9ov) (90v) (90v) (90v) (90v) (90v) (90v) (90v) (90v) (90v) (90v) sauowsaud owAjen - sewAkjea snepin
(6.2°8Y7) (260%) (Lv6°€) (Lv6'¢) (Lv6°e) (L0v'y) (206°¢) (L06°¢) (L06°¢) (Lv6'¢) (zeov) (Lv0v) (26T17) sewAeA snepiA 0SIA
(009'8) (oov'z) (00z'T) (0002) (o00°t) SieIns - sewAeA obaIus
(68e'T) (etv) (osT) (etv) (etv) soBeizpow - SewAeA 0BaIUS
(z5L'9t) (96€T) (96€°T) (96€T) (96€°T) (96€T) (96€T) (96€T) (96€T) (96€T) (96€T) (96€T) (96€T) siuens - sewkjeA saiog]
(TvL'9z) (6027) (ovL'e) (96€T) (96€T) (96€T) (96€T) (96€T) (96€T) (96€T) (96€T) (608°c) (6087 ) sewA[eA sal10s| OSA
(0co's2) (90€'8) (€699) (eve's) (eve's) (€08's) (€og's) (eog’s) (eog’s) (eve's) (81¥'s) (958°2) (900'6) sewA[en-sople|st o1sajow hbne|sed
(0oLT2) (00z'2) (006°T) (006'T) (0002) (0002) (006°T) (006'T) (00.7T) (009T) (005T) (oov'T) (00L7T) S03210NU "ONpueA
(000°285) (oo00'st) (o00'st) (o00'st) (000'St) (oo0'8y) (000729) (00s'es) (00025) (000°2Y) (000'67) (000°2t) (oos'sy) ENNEIE]
(osv'TL) (000°2T) (oov'8) (oov'z) (008°T) (0s0°T) (0s0°T) (0s0°T) (00z'T) (o0s'e) (000'8) (oo0°eT) (oo0°eT) sewfpiig
STY'S20'T 9%9'08 TOY'S8 G08'08 018'8L 102708 20T'v6 ¥95'G8 62978 Tv6'C8 €v6'/8 TST'16 GT.'26 sowefed ojpsa)ow hbnejseq
Lv.'6T 200 62T 62LT 028T 0z8'T 62LT 62.7T I¥S'T 95v'T S9ET v.2T 17T soxelonu
‘onpuen - sowefed o1psayow hbnejsed
0LTVES 056'0% 056°0% 0560 056°0% 089°EY 02v'9S 589'8Y 02€'Ly 0LL7Ty 0657 0.LTv GET VY eipia|e - soweled oipsayow hbnejsed
020°59 0L¥'ST vy9°L v8T'C 8E€9'T 956 956 956 260'T S8T'E 082'L 0€8'TT 0€8'TT
8.7'907 vzeee 8L0°GE Tv6'SE Z0v'vE TSCVE 866'7E S6TVE 0/97€ 0€S'GE 80LVE 11T°SE €02'GE (o1syue s1) sysaxyow hbnejseq
1GL207'E €€9'G6C 6v8'182 €00'282 029°062 088°082 ¥.2°082 062282 905082 €G/°082 ¥65'G82 596'9/2 68€°082 sowefed sowonN
002°6€ 00T'S 00T€ 008C 00€€ 002°€ 00SC 008C 002'€ 002'€ 00€€ 006 008°€ sowefed sowonu soyrejedwnay
Sv.'9v /GCET wuLrT 126'T ¥¥0°0T 9EY 195 v8C'L 90¢ €99 62¢'8 - 299C sourefed sowonu so1eARdY
ZT18°9TEE 9/TLl2 9/T°LlT 9/TLlT 9/T°LlT Sve'LlT L0T°LLT 102L.2 TOT'LLT 068'9.2 590'7.2 S90v.T 126'€LT seplejonu snufsaA] ‘sowefed sowonN
msmwﬂ_w_mm siponio snuyde sireds sifesbny spnldbny edal syjezng 9znBog sipuefeg Senox suesen sisnes sewhseidy

"W 6TOZ sejazpniq X, 9vN ‘sepaud ¢




(009) (os) (0s) (os) (os) (os) (0s) (os) (os) (os) (os) (os) (os) Sewuljes - S032J0NN
Wv0'T) (28) (28) (28) (28) (28) (28) (28) (28) (28) (28) (28) (28) sewireuseide - SOX310NN
(os2) (0s) (os) (os) (os) (os) 9zl[eue - SOX210NN
(v6v'z) (2€2) (z81) (281) (1€2) (1€2) (181) (L€2) (281) (281) (L€2) (281) (281) SO@10NU OSIA
(009) (os) (0s) (os) (os) (os) (os) (0s) (0s) (0s) (os) (os) (os) ewsajsis hysjonN
(009) (os) (0s) (os) (os) (os) (os) (os) (os) (os) (os) (os) (os) ews)sis hysjonu osIA
(08T) (s1) (s1) (s1) (s1) (s1) (s1) (s1) (s1) (s1) (s1) (sT) (sT) einizoud - lelunjes
owAyrejed sanois

(000T) (0007T) sewpyd - rejunjes
owAyiejed SaA0IS JI IBLIO}EIBUID)

(08T'T) (s1T) (s1) (s1) (s1) (s1) (s1) (s1T) (s1T) (s1T) (s10T) (s1) (s1) outhoyeied sonos 1 m_ho.sm:_mm,_w:ﬁm
(0sT) (0s) (os) (os) Bl - SOW?AISIS SOIBIBId SNEPIA
(009) (os) (0s) (os) (0s) (0s) (0s) (os) (os) (os) (os) (os) (os) SeJUOLIaI - SOWRAISIS SOIBIBId SNEPIA
(009°€) (oog) (oog) (oog) (oog) (oog) (oog) (oog) (oog) (oog) (oog) (oog) (oog) sewineurelde
- SOW=a]SIS BIPY3|S SNEPIA

v8.2) (zez) (2e2) (2€2) (zez) (zez) (zez) (2e2) (2ez) (2ez) (2e2) (zez) (zez) SIBINS - SOWd)SIS S0Y3Id SNePIA
(veT’s) (z8g) (2€9) (289) (z8s) (z8s) (zg9) (289) (289) (289) (2€9) (z8s) (z8s) SOLRISIS SOIDIB[S SNeplA OSIA
(oo0'0T) (ooo’0T) SOW)SIS S0P 3|2 S10S|
(000°0T) - - (ooo0'0T) - - - - - - - - - SOW)SIS SOIY3[ S2I0SI OSIA
(06€T) (otT) (ot1) (ot1) (o11) (o11) (o11) (o11) (o11) (o11) (o11) (o11) (o11) 3louoy hizpzqeA 1 hljuay
(06€T) (o11) (911) (o11) (o11) (o11) (o11) (o11) (o11) (o11) (o11) (o11) (o11) 9l013u0y hizpzqen Jr hfeyuay - osIA
(00s) (oot) (ooT) (ooT) (ootT) (00T) el - sewnfe]
(009) (oot) (oot) (oot) (oot) (oo1) (oo1) sejuowas hunp - sewnfa]
(oot) (ootT) 1eqJep sniieal - sewild]
(009) (og) (og) (og) (os) (os) (os) (og) (og) (og) (og) (os) (os) siuelns - sewifo]
(0057 ) (0002) (0052) rewniid - sewila]

(sAuisd)) "w 6T0OZ seyazpniq X, dvN "sepald g




(082) (g9) (59) (g9) (g9) (g9) (g9) (g59) (g9) (g9) (g59) (g9) (g9) eflouanaid
sobnesde saulisiefsaud osIp

(oog) (ge2) (s2) (ge2) (gz) (gz) (gz) (se2) (se2) (se2) (se2) (s2) (gz) siJens
- ewajsis owiAeldieys hfojfyue
(00s) (005) rewnjid
- BW)sIs owlAeilieys hfojfyue]
(008) (s2) (s2) (s2) (sz) (sz) (sz) (s2) (s2) (s2) (ges) (se) (se) ewojsis owiAeiieys hiojAyue| osiA
(zs8) (t2) (t2) (t2) (t2) (t2) (t2) (t2) (t2) (t2) (t2) (1) (t2) SnJens -
hwajsis hyajonu hjeda} sewireuseydy
(2s8) (t2) (1) (1) (1) (1) (1) (1) (1) (1) (1) (1) (1) siueins - hwaysis
hyejonu suapuea sewineuseydy
(006'S) (006's) sewuIpjusz
(ovs) (sv) (sv) (sv) (sr) (sr) (sr) (sv) (sv) (sv) (av) (sv) (sv) SIJeIns - sewineurelde se|ISNIY
(vv1'8) (z81) (z81) (z81) (z81) (z81) (z81) (z81) (z81) (280'9) (z81) (z81) (z81) enizoud sgja)sHie OSIA
(oog) (ge) (sz) (ge) (ge) (ge) (ge) (g2) (g2) (g2) (g2) (ge) (sz) SIJBINS - SEWIUIUdZ SNepIA
(oog) (sz) (s2) (s2) (sz) (sz) (sz) (s2) (se) (se) (se) (se) (se) rewniid - sewluiuaz snepip
(009) (0s) (0s) (0s) (os) (os) (os) (0s) (0s) (0s) (0s) (os) (os) SEWIUIYUSZ SNEPIA OSIA
(000°sT) (osz'T) (0sz'T) (o0sz'T) (0sz'T) (0sz'T) (0sz'T) (0sz'T) (0sz'T) (0sz'T) (0sz'T) (0seT) (0sz2'T) sewiAeuseide - eanizold ojejseq
(008) (00z) (002) (00z) (00z) einizend 0601S
(008°T) (ost) (osT) (ost) (ost) (ost) (ost) (osT) (osT) (osT) (osT) (ost) (osT) sileins - eanizaud ojejsed
(065°9¢) (6v0°c) (6v0°€) (6v0°c) (6v0°c) (6v0°c) (6v0°c) (6v0°c) (6v0°c) (6v0°c) (6v0°c) (6v0°c) (6v0°c) rewniiid - einizaud ojejsed
(00z'v) (ose) (ose) (ose) (ose) (ose) (ose) (ose) (ose) (ose) (ose) (ose) (ose) 'l - eanizald ojejsed
(00972) (002) (o0z) (002) (o0z) (o0z) (o00z) (00z) (00z) (00z) (00z) (oog) (oog) req.rep - eantand ojejsed
(558'6T) (s802) (STv'T) (59.°T) (oT6'T) (g8.T) (Gv'T) (6227T) (5sp'T) (59v'T) (51.T) (G15'T) (G6v'T) swequep
sobeizpaw - eanizalid ojejsed
(5v8'08) (v80°2) (v199) (v9'9) (606'9) (v86'9) (v1v'9) (v2L'9) (vsv'9) (¥99'9) (v12'9) (v19'9) (v6L'9) einizald ojejsed osIp
(ovz'T) (0z) (02) (0z) (oz) (oz) (oz) (0z) (0z0T) (0z) (0z) (0z) (0z) BLIISIS 0SI1ED
(ovz'T) (o) (o0z) (oz) (oz) (oz) (oz) (oz) (020'T) (oz) (oz) (oz) (oz) ewalsis 0sieb osIA
(0g9) (o) (ov) (08) (ov) (ov) (09) (0s) (0s) (0g) (0s) (os) (0g) 1eq.ep - SOWaISIS SUspueA
(00z'T) (oot) (oot) (oot) (oot) (oot) (oot) (oot) (oot) (oot) (oot) (oot) (00T) SILBINS - SOWaISIS SUSpUBA
(009) (0s) (0s) (0s) (0s) (0s) (0s) (0s) (0s) (0s) (0s) (03) (03)
(00z) (002) rew|id - SOWaISIS SUBpUeA
(0g92) (oev) (06T) (ogz) (061) (061) (ot2) (00z) (00z) (00z) (00z) (o0z) (o0z) SOLWA)SIS SUSPUBA OSIA
(009) (0g) (0s) (0g) (0g) (0g) (0g) (0g) (0g) (0g) (0g) (0g) (0g) reglep - s0>3d10NN

(sAuisd)) "w 6T0OZ seyazpniq X, dvN "sepald g




(v€6'eT) (T91T) (19T'T) (T91'T) (T91T) (T91T) (T91T) (19T'T) (19T'T) (19T'T) (19T'T) (T91T) (T91T) ebnesde salos! OSIA
(600°SS) (995%) (995) (995%) (9957) (vv877) (99577) (9957) (2297) (otsv) (9957) (ots%) (ots%) ebnesde - sopie|s! oisa)ow hbnejsed
(c66°2) (999) (999) (999) (999) (999) (999) (999) (999) (999) (999) (999) (999) SILEINS - SO}RINY
(266'2) (999) (999) (999) (999) (999) (999) (999) (999) (999) (999) (999) (999) SO¥3I[1e - SOpIE|S! O12Sayow hbnejsed
(orrz) (ootT) (ootT) (oot) (oot) (oot) (oreT) (oot) (oot) (oot) (oot) (oot) (oot) (re301d 11puaq) sejuowsai - sewkpleg
(oovz) (o0z) (002) (o0z) (o0z) (o0z) (o0z) (o0z) (o0z) (o0z) (o0z) (o0z) (o0z) (rer01d 1ipuaq) sieins - sewApleg
(09z¢) (092T) (0002) (rerod upuaq) rewnyiid - sewkpleg
(oot's) (oog) (oog) (oog) (oog) (oog) (0082) (oog) (oog) (o0g2) (oog) (oog) (oog) (1ejoid 1ipuaq) sewApies osIA
(00z'T) (oot) (ooT) (oot) (oot) (oot) (oot) (oot) (oot) (oot) (oot) (oot) (oot) (re1o1d 11puaq) sejuowsa. - sewkpyig
(0987) (sov) (sor) (sov) (sor) (sor) (sor) (sov) (sov) (sov) (sov) (sor) (sor) (reyo|d 11puaq) sireins - sewkpng
(000'5) (000'T) (000T) (o0s) (0002) (00s) (reroid 1ipuaq) rewyiid - sewhpiig
(0907TT) (s05) (505T) (s05) (s0sT) (s0s) (s00T) (s05) (5052) (s0s) (s0s) (500°T) (s0s) (e3o1d puaq) sewApyis osIA
(ote2) (ss) (gs) (gs) (o88) (as) (ss) (gs) (gs) (gs) (088) (ss) (ss) sowsa)sis sobnesde salos|
(ot€2) (gs) (ss) (gs) (088) (gs) (gs) (gs) (gs) (gs) (088) (gs) (gs) sowdjsis sobnesde sa10s! OSIA
(ozeT) (otT) (o11) (otT) (ot1) (ot1) (ot1) (ot11) (ot11) (ot11) (otT) (otT) (otT) snieins - einizaud hwajsis oapiA
(00072) (000T) (0007T) rewniiid - sowalls sobnesde snepia
(00rz) (002) (00z) (002) (002) (002) (002) (002) (002) (002) (002) (002) (52) SIIeINs - SOWaIS|s sobnesde snepin
(ozL's) (ote) (ote) (ote) (ote) (ote) (oteT) (ote) (ote) (ote) (ote) (ote) (ot1eT) sowsa)sis sobnesde snepiA 0SIA
(0ze's) (gev) (gev) (ger) (sev) (sev) (sev) (ger) (ger) (ger) (ger) (sev) (sev) shreins - feuspjuds |

(ozz's) (sev) (sev) (sev) (sev) (sev) (sev) (sev) (sev) (sev) (sev) (sev) (sev) teliapjuuds rejunisiebsand osiA
(ose) (ootT) (osT) (oot) sejuowsal - ebnesde aunsiebsald
(0€9) (og) (o) (og) (og) (og) (og) (og) (oog) (og) (og) (og) (og) snieins - ebnesde sunsiebsald
(086) (og) (og) (0eT) (og) (og) (og) (o8T) (oog) (og) (0eT) (og) (og) ebnesde gulisiebgalid osIA
(ov8) (02) (o) (02) (o2) (o2) (o2) (o2) (o2) (o2) (oz) (02) (02) SIleINs - lewwelje souoz owiyny
(ov8) (o) (o) (o) (o) (o) (o) (o) (o) (o) (o) (o) (o) fewueje souoz owAynt osIA
(o) (ov) (ov) Cov) (ov) (ov) (ov) (o) (o) (o) (o) (ov) (ov) einizad sobuell hwigaueld
(osv) (ov) (ov) (ov) (ov) (ov) (ov) (ov) (ov) (ov) (ov) (ov) (ov) eanizald sowsysis hunsaueld osig
(082) (g9) (59) (g9) (59) (59) (59) (g9) (g9) (g9) (g9) (s9) (s9) snJens

- efiouanaid sobnesde sa Bsald

(sAuisd)) "w 6T0OZ seyazpniq X, dvN "sepald g




T6v'80T 1226 1126 1126 €1C'6 €1C6 €1C'6 €TC'6 €TC'6 896'8 6658 665'8 665'8 sourefed obunas N
(€0z2TeT) | (Ges'sTT) (Tv8'00T ) (rv1'66) (65206 r6'T6) (99v'80T ) (219'96) (T29'26) (6€5'66) (0ze7T0T) (z68'90T ) (9,7°80T) Sopie|s! 012s9)ow hbnejsed
(0zz'e) (oTe) (ot€) (ot€) (ote) (ote) (ote) (ot€) (ot€) (ot€) (ot€) (o1€) (o1€) siBAje siulioIny
(02Le) (ote) (ote) (ote) (ote) (ote) (ote) (ote) (ote) (ote) (ote) (ote) (ote) copreis o_omw_mw__wsw__wﬂ“mnw
(ov0'2) (oL1) (oLT) (oL1) (ozT) (osT) (ozT) (os1) (os1) (os1) (os1) (os1) (os1) sopie|s! ojsed ‘sguneljaouey|
(ov0'z) (o) (oLT) (o) (0L1) (0L1) (0L1) (oLT) (oLT) (oLT) (oLT) (ozT) (ozT)  sopieis o_mme_wﬂ_ .:m:ﬂﬂ_mu
(55e'es) (9g9v) (6Tv'y) (zev'y) (2s57) (vov'y) (s6ev) (s05'v) (86v) (zor'y) (8Lv'v) (ever) (96€v) owApeA
(0822T) CovvT) Corv'T) Corv'T) Covv'T) Covv'T) Covv'T) Corv'T) Corv'T) Corv'T) Corv'T) Covv'T) Covv'T) OWIABIISIUWPY
(ge9’0L) (9z0'9) (658'S) (298's) (266'S) (v¥8's) (ges’s) (sv6's) (8es’s) (2v8’s) (816'S) (e82's) (9e8s) OwAp[eA - sopiejs! olgsayow hbnejsed
(¥02'sT) (292T) (292°T) (292°T) (292'T) (292'T) (292'T) (292°T) (292°T) (292°T) (292°T) (292°T) (292°T) sewipneiq
(+02'sT) (292°T) (292°T) (292°T) (292°T) (292°T) (292°T) (292°T) (292°T) (292°T) (292°T) (292°T) (292°T) sewipneiq
(009°ce) (0082) (o08'z) (008z) (008%2) (0082) (008%2) (008z) (008z) (008z) (008z) (0082) (0082) lelgsayow ojejsed
(o09°ee) (0082) (o08z) (0082) (o08°z) (o08°z) (o08'z) (o082) (o082) (o082) (o082) (0082) (0082) fe1gsayow ojejsed
(000 ) (osz) (osz) (osz) (osz) (osz) (osz) (osz) (osz) (osz) (osz) (osz) (osz) sopie|s! o1sky
(002°T) (oot) (o0T) (oot) (oo1) (oot) (oot) (ooT) (ooT) (ooT) (ooT) (ooT) (oot) rewAyon
(029's) (o9g) (09¢) (o9g) (09g) (09g) (09g) (o9g) (o9g) (o9g) (o18) (ot8) (ot8) sopie|s! opodsuel |
(912'06) (616'7T) (vsT'8) (v92'9) (¥9279) (v92'9) (¥9279) (v92'9) (v92'9) (v92'9) (v92'9) (v92'9) (v92'9) spsayowzn oqieq
(009°6) (o08) (008) (o08) (008) (008) (008) (o08) (o08) (o08) (o08) (008) (008) eanizapd hweiBoud 1y husynidwoy
(009 ) (oog) (o0g) (oog) (oog) (oog) (oog) (oog) (oog) (oog) (oog) (oog) (oog) sopejs! owifoiopde hjuswnyoq
(002T) (ooT) (oot) (oot) (ooT) (ooT) (ooT) (ootT) (ootT) (ootT) (ootT) (oot) (oot) suEjuszaIdoy
(986'7TT) (62879T) (v90°0T) (v29'8) (v29'8) (v29'8) (v29'8) (v29'8) (v29'8) (v29'8) (ve1'6) (v21'6) (v21'6) So1pUBq - SOpIRlS! o_ww“ﬂhﬂmﬁﬂmh
(28872) (Tee) (222) (2e2) (Tez) (00s) (Tez) (2e2) (ege) (z91) (2e2) (zo1) (zo1) ebnesde snepiA auipoliad
(881'8€E) (z8te) (z8tr'e) (z8te) (28te) (281e) (281e) (z8t'e) (z8t'e) (z8t'e) (z8t'e) (z8te) (zete) ebnesde snepiA
(sL0Tv) (vor'e) (vov'e) (vov'e) (vor'e) (289¢) (vor'e) (vov'e) (g15°¢) (eve'e) (vov'e) (evee) (evee) ebnesde snepiA oSIA
(002°T) (oot) (oot) (oot) (oot) (oot) (oot) (oot) (oot) (oot) (oot) (oo1) (oo1) ebnesde sa10s! uipoliad
(veL2t) (T90T) (190T) (T90T) (T907T) (T907T) (T907T) (T90T) (T90T) (T90T) (T90T) (T907T) (T907T) ebnesde salos|

(sAuisd)) "w 6T0OZ seyazpniq X, dvN "sepald g




v.5°716C 19%°8€T SLvET L6EEVT 998952 918V SYT62C orr'EST 6YLEVT EVT'8ET 89.°67C 898°TrT Z8EEVT Selonsanul
‘snigsayouw ‘seueynjed saud seujad
0v6'TL (S66'S) (G66'S) (S66'S) (G66'S) (G66'S) (G66'S) (S66'S) (S66'S) (S66'S) (S66'S) (S66'S) (S66'S) sopie|s! owApjep
(ov6'TL) (S66'S) (G66'S) (G66'S) (S66'G) (S66'G) (S66'G) (S66'S) (S66'S) (S66'S) (S66'S) (566'S) (566'S) sopie|si owAplep
(909°zg) (z12'e) 12’e) (z12'2) 12e) 12e) 12e) (z12'e) (z12'2) (z12'e) (z12'2) (z12°e) (z12'2) sopie|s! sauowl so)y
2) @) @) @) @) @) @) @) @) @) @) @) @)
(oov2) (002) (00z) (002) (00z) (00z) (00z) (002) (002) (002) (002) (002) (002) soplejs! sauowl sopy|
28) @) @) @) @) @) @) @) @) @) @) ) ) sisayowzn oqieq
(z2€9) (Tes) (1es) (Teg) (1es) (1es) (Tes) (Tes) (Tes) (Tes) (Tes) (Tes) (Tes) sewfeAdpIsnN
(oov'z) (00z) (00z) (00z) (00z) (00z) (00z) (00z) (00z) (00z) (00z) (002) (002) le|gsajow ojueg
(00075) (000T) (000T) (000T) (000T) (000°T) sofioensuoy|
(oze'v) (09g) (09 ) (09g) (09€) (09 ) (09 ) (09g) (09g) (09g) (09g) (09g) (09g) sobne|sed sauusjjeyng
(000°T) (000°T) Sopie|s] ojJipne sojy
(000°TT) (z16) 16) (z16) 16) 16) 16) (z16) (z16) (z16) (z16) (z16) (z16) Soplejs! ojpny
657'GTT'E S05'G5¢C 85715 28E'65C 788'€LC 958'65¢ €2T'She 157°0.C 8¢.'65¢ €¢1'95¢C 99/°69¢2 €28'65¢ 09€'65¢
021220 6.9°1vC 189°€vC 609°TSC 620992 680252 1GE7/€T 859292 296152 GGELVT 086°262 T,L025C S65TSC ION
(6eee6) (9z8'2) (22L°L) (e22'2) (908°2) (892°2) (G9°2) (e62'2) (992°2) (292°2) (982°2) (ess'2) (992°2) SOpIE|S! O)UIUIAES SO}
(000'v2) (00072) (00072) (00072) (0002) (00072) (00072) (00072) (00072) (00072) (00072) (0002) (00072) sople|s! owipaaje hyuiuiwonu hinen
(0o00'0€ ) (00s'2) (00s'2) (00s'2) (005'2) (005'2) (005'2) (00s'2) (00s'2) (00s'2) (00s'2) (00s'2) (00s'2) sopie|s! huwsia) soyy
(00072) (0002) (0002) (0002) 00072) (00072) (00072) (0002) (0002) (0002) (0002) (0002) (0002) Sople|s! sauIsloL
(0002) (z91) 291) (z91) 2o1) 2o1) 2o1) (z91) (z91) (z91) (z91) (z91) (z91) SOPE|S! OWIUILIaA
(6EE’ET) (6STT) SoT'T) (SoT'T) 6ET'T) (ToT'T) 660°T) 9z17T) (00TT) (ToTT) (0zTT) (980T) (660°T) sobnejsed owApfeA
(605756 ) (66'7) (056'7T) (e82v) 28L7%) (28276) (282°02) (28279) (28272) (ce0%6) (Tov'9) Tor'T) (895°S) sople|s| oBunax;e
(000'v02) (29T'vT) 291'v2) (oos'eT) (000'vT) (000°6T) (0o0'0€) (000°sT) (000°2T) (000'8T) (000°sT) (ooo'0T) (29T'vT) sopie|s! seinjuabe Jad obunayien
(000702 ) (29TvT) 29tve) (005°eT) (000°%T) (000°6T) (000'0€ ) (000°5T) (00072T) (000°8T) (000°5T) (000'0T) (29T'vT) sople|s! seanjuabe Jod oBunaxe|
(000702 ) (29TvT) otve) (005°eT) (000%T) (00067 ) (0000 ) (000°ST) (00072T) (00078T) (000°ST) (00001 ) (29T%T) soplejs| obunaxyIe

(sAuisd)) "w 6T0OZ seyazpniq X, dvN "sepald g




€BT'EE8T ¥¥0'TST TSO'LYT ¥.6°GST 2G.'89T 29/°GST TEOTVT Tv9Y9T S¥6YST 6EEBYT €.2°09T €8Y'0ET /88°EST snigsaxyow saud seujad
088°2¢T (eee™8) (eee'8) (eee™8) (eee'8) (eee'8) (eee'8) (eee™8) (eee™8) (eee™8) (eee™8) (eTeTe) (eee™8) (sopneuks)
3 requep owiuuabed / solionsanul
215196 (060'62) (06062 ) (060'62) (182'6L) (182°6L) (182'6L) (T2v'08) (T2v'08) (T2v'08) (z91'18) (z91'18) (z91'18) Sopie|s! owiAesueu
(000 v¥e) (299'82) (299'82) (299'82) (299'82) (299'82) (299'82) (299'82) (299'82) (299'82) (299'82) (299'82) (299'82) soueynjed sadnig
(157219) (eev'05) (€er'05) (eev'05) wTT1S) wTT1S) wTT1S) (G08'1S) (G081S) (G081S) (G6v2S) (G6v'2s) (G6v'2s) soueynjed ojueg

(sAuisd)) "w 6T0OZ seyazpniq X, dvN "sepald g




