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ZUKAUSKAITE, Jurgita. (2010) Enterprise Processes Efficiency Estimation. MBA Graduation

Paper. Kaunas: Vilnius University, Kaunas Faculty of Humanities, Department of Informatics. 61 p.

SUMMARY

Rapid economic change and globalization processes forces companies to refuse the attitude
“now and here”. Enterprise performance methods are becoming inefficient, therefore enterprises have
to change. Routine activities and processes efficiency estimation methods often do not present the real
situation. Enterprise business processes are very different - some processes may be sufficient to assess
the financial analysis, for other processes can be adapted balanced scorecard approach. However, there
are some processes that are strictly regulated and are associated with various risk and time
management. For that reason, usually used processes and enterprise performance assessment methods
can not reveal the efficiency of enterprise processes, so it is seek for other, more effective performance
management - assessment methods, which could help business leaders properly evaluate process
efficiency.

An analysis of performance management - assessment methods showed their strengths and
weaknesses. It can be argued that business processes can be assessed by balanced scorecard approach.
However, this approach’s four prospects are insufficient for business processes evaluation. In the
process dimension it is lack of risk and time management. And other methods currently used in
processes efficiency estimation do not give integrated performance index. For this reason process
estimation is subjective.

The experimental study showed that the introduction of new risk and time management into the
balance scorecard process dimension will allow to comparing two processes and will provide early
warning of potential financial indices. This new dimension can be integrated in information systems for
assessment processes under the balanced scorecard approach.

New processes efficiency assessment model can effectively evaluate process efficiency.



IVADAS

Temos aktualumas. Sparti ekonominés erdvés kaita ir globalizacijos spaudimas vercia imones
atsisakyti veiklos principo ,,Cia ir dabar®. Naudojami darbo metodai tampa neefektyvis, todél imonés
turi keistis. Egzistuoja daug imoniy valdymo metody, kuriy tikslas — veiklos efektyvumo gerinimas.
Efektyvumo vertinimo metodai veikla vertina jvairiais rodikliais: rodikliai, pavyzdziui, finansiné
analizé, rodikliy sistema, pavyzdziui, subalansuoty rodikliy metodas, vertinimo metodikos, veiksmu
seka, pavyzdziui, Sesiy sigmy metodas. Taciau efektyvumo vertinimo metodai dazniausiai neatitinka
esamos situacijos.

Imoniy veiklos efektyvuma galima vertinti per veiklos procesus. Imonése vyksta labai daug
Ivairiy procesy — vieniems procesams jvertinti gali pakakti finansinés analizés, kitiems — subalansuoty
rodikliy vertinimo. Atskiry procesy efektyvumo vertinimas néra placiai taikomas imonése. Dazniausiai
yra vertinamas tik galutinis imonés veiklos rezultatas, bet ne procesy eiga ir efektyvumas. Taciau
atsiranda reglamentuoty procesy, kuriy efektyvumo vertinimas salygoja visos imonés veiklos
efektyvuma. Procesus reglamentuoja istatymai, pavyzdziui, auditas, valstybiniy institucijy veikla, e-
valdzios paslaugos, viesuyju pirkimy institucijos. Taip pat atsiranda vis daugiau reglamentuoty procesy
ir ymoniy veikloje, pavyzdziui, ISO standartas, gamybos procediiros. Procesy valdymas ir vertinimas
tampa tokiy jmoniy svarbiausia problema. Sios problemos sprendimui svarbu parinkti tinkamus
metodus ir juos pritaikyti imoniy informacinése sistemose.

Imoniy veiklos procesuy efektyvumui vertinti nebepakanka vien tik imonés informacingje
sistemoje skaiCiuojamy finansiniy rodikliy analizes, bet svarbu ivertinti visos imonés iSteklius ir
veiksmus, laiko ir rizikos valdyma, Zmogiskaji kapitala, intelektinius ir informacinius isteklius.

Problemos iStyrimo lygis. Mokslininkai yra paraSg labai daug straipsniy veiklos valdymo ir
vertinimo tema, kuriuose yra nagrinéjama, kurie veiklos vertinimo metodai yra efektyviausi. Autoriai,
nagrin€jantys imoniy veiklos efektyvy valdyma, gilinosi i tokius aspektus: finansiniy ir ne finansiniy
veiklos rodikliy taikymas jmoniy valdyme (Kaplan, R.; Norton, D. (1992)), imoniy valdymo metodai ir
ju panaudojimas (Gopal, K. Kanji; Asher, M. (1996)), $esSiy sigmy valdymo metodo taikymas versle
(Praveen,G (2005)), svarbiausi imoniuy veiklos vertinimo principai ir biidai (Vidinskiene, D. (2004)),
veiklos vertinimo sistemos adaptavimas imon¢je (Gimzauskiené, E. (2007)).

Mokslinés problemos esmé — koki informacinés sistemos model; turi taikyti imoné, norédama
ivertinti procesy efektyvuma.

Darbo tikslas — remiantis imoniuy procesy efektyvumo valdymo-vertinimo metody bei ju

praktinio pritaikymo analize, pasiiilyti imoniy procesy efektyvumo vertinimo sistemos model;.



Darbo objektas — jmoniy procesy efektyvumo vertinimas.

Siekiant uzsibrézto tikslo, yra sprendziami tokie uZdaviniai:

1. ISnagrinéti ir apibendrinti mokslin¢je literatiroje siilomus metodus veiklos procesuy
efektyvumo vertinimo tema.

2. Istirti esamu informacijos sistemuy funkcines galimybes skirtas veiklos procesu
efektyvumui vertinti.

3. Atlikti procesy efektyvumo vertinimo metody eksperimentini tyrima pasirinkto proceso
pagrindu.

4. Remiantis tyrimo rezultatais pasiiilyti imoniy procesy efektyvumo vertinimo sistemos
modeli.

Darbe naudojami metodai. Analizuojant veiklos valdymo-vertinimo metodus buvo
naudojamas bendramokslinis tyrimo metodas — lyginamoji mokslines literatiros analize,
apibendrinimas, sintez¢. Tyrimo atlikimui buvo naudojamas kokybinio tyrimo metodas - proceso
stebéjimas, finansiniy dokumenty bei literatiiros analizé nestruktiirizuotas interviu, modelio kiirimas.
Tyrimo rezultaty formulavimui buvo panaudotas sintezés metodas.

Darbo struktiira. Darbo struktiira nusako tyrimo objektas, tikslas ir uzdaviniai. Darba sudaro
keturios pagrindinés dalys. Pirmojoje dalyje ,,PROCESU EFEKTYVUMO VERTINIMO TEORINE
ANALIZE* yra nagrinéjami veiklos valdymo — vertinimo metodai, yra atliekama veiklos vertinimo
metody analizé ir apibendrinimas. Antroje dalyje ,,PROCESU VERTINIMO SISTEMU FUNKCINE
ANALIZE* yra pateikiama veiklos procesy vertinimo informacijos sistemuy funkciné analizé ir
apibendrinimas. Tre€ioje dalyje ,,PROCESU VERTINIMO METODU EKSPERIMENTINIS
TYRIMAS* yra pateikiama tyrimo metodika, tiriamo proceso detalus apraSymas, tyrimo eiga bei
rezultatai. Ketvirtoje dalyje ,,PROCESU EFEKTYVUMO VERTINIMO INFORMACINES
SISTEMOS MODELIS* remiantis atlikto tyrimo rezultatais yra pateikiamas procesy efektyvumo
vertinimo informacinés sistemos modelis.

Darbe naudoti literatiiros Saltiniai. Teorinéje darbo dalyje daugiausia naudotasi uzsienio bei
Lietuvos autoriy moksliniais darbais. Pagrindiniai literatiiros Saltiniy autoriai - R. Kaplan R. ir
D. Norton, kurie nagringjo subalansuoty rodikliy metoda, D. Vidickiené¢ ir E. GimzZauskiené, kurios
nagrin¢jo pagrindinius veiklos vertinimo metodus ir juy sistemas, G. Praveen, kuris nagrin¢jo SeSiy
sigmuy metoda. Taip pat buvo remtasi tarptautiniy konferenciju medziaga, straipsniais bei duomeny
bazése pateikiama moksline informacija.

Darbo teoriné reikSmé. [vertinus moksliniuose Saltiniuose pateiktus veiklos valdymo ir

vertinimo metodus, iSskirti ir apibendrinti veiklos vertinimo metodai, kurie geba iSmatuoti veiklos



efektyvuma. ISanalizavus esamy veiklos procesy efektyvumo vertinimo informacijos sistemuy funkcines
galimybes, buvo suformuluoti §iy sistemy privalumai ir trikumai.

Darbo praktiné reik§mé. Siame darbe pasiiilytas procesy efektyvumo vertinimo sistemos
modelis bus naudingas audito imonéms, kurios nori isidiegti veiklos vertinimo sistemas.

Darbo apimtis. Darba sudaro jvadas, teoriné, praktiné¢ analiz¢, procesy efektyvumo vertinimo
metody tyrimas finansinio audito proceso pagrindu, procesy efektyvumo vertinimo informacijos
sistemos modelis ir iSvados. Pagrindiné darbo medziaga aprasyta 61 puslapiais, iskaitant 16 lenteliy ir

31 paveikslas. Taip pat pateikti 2 priedai. Panaudotos literatiiros sarasa sudaro 27 Saltiniai.



1. PROCESU EFEKTYVUMO VERTINIMO TEORINE ANALIZE

Siame skyriuje yra nagrinéjama veiklos valdymo metody samprata, pateikiama skirtingi
pozitriai | veiklos valdyma bei vertinima. ApZzvelgiama veiklos procesu efektyvumo vertinimo vieta

veiklos valdymo problemose. Pateikiama detali veiklos vertinimo metody analizé bei palyginimas.

1.1.  Veiklos valdymo metody samprata

Veiklos valdymas tai organizacijos nariy darbo planavimas, organizavimas, vadovavimas ir
kontrol¢, visy organizacijos istekliy panaudojimas iskeltiems organizacijos tikslams siekti. Visa veiklos
valdyma bei vertinima taip pat sudaro ir atskiry veiklos procesy valdymas ir vertinimas.
Value Based Management.net portale, skirtame imoniu vadovams, kurie yra suinteresuoti imonés
vertés keélimu, yra pateikiama labai daug veiklos valdymo metody. Sie metodai skirstomi i penkias
grupes:

e Strategijos — vertés didinimo metodai ir metodologijos;
e Vertés — sprendimy priémimo metodai ir metodologijos;
¢ Komunikavimo — vadybos metodai ir metodologijos;

e Lyderystés — vadybos metodai ir metodologijos;

e Organizacijos — kultiiros metodai ir metodologijos.

Value Based Management.net portalo apraSyti metodai ir metodologijos imonés veikla
nagringja 1§ {vairiy perspektyvuy: finansin¢ perspektyva, veiklos procesy perspektyva, strategija ir kita.
Knygoje ,,100 Methods for total quality* autoriai Gopal K. Kanji ir Mike Asher (1996) i8skyré keturias
valdymo metody rusis:

e Valdymo metodai;

e Analitiniai metodai;

e [déjy generavimo metodai;

e Duomeny rinkimo, analizés ir vaizdavimo metodai.

Kanji ir Asher (1996) 1 visa organizacija zitri kaip 1 procesa ir veiklos valdyma ir vertinima
traktuoja kaip: ,nepertraukiama tobulinimo procesa individams, zmoniy grupéms ar visai
organizacijai“. Organizacijos, norédamos efektyviai vertinti veikla ir veiklos procesus, turi zinoti, kaip
tai padaryti, kokius metodus naudoti, sugebéti iSmatuoti procesus bei esama imonés situacija. Bendras
veiklos valdymas apima keturis pagrindinius principus: klienty poreikiy patenkinimas, valdymas

remiantis faktais, zmonémis grindziamas valdymas, nepertraukiamas veiklos tobulinimas.
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Kitus veiklos vertinimo metodus sitlo D. Vidickien¢ (2004) savo mokslin¢je monografijoje
»~Imonés veiklos vertinimo sistema®. Ji teigia, kad veiklos vertinime reikéty laikytis holistinio, t.y.
visuminio poziiirio. [ veiklos valdyma reikéty zifiréti kaip i vientisg visuma, o ne skaidyti objekta i
paprastesnes dalis. Autoré atkreipia démesi i tokius veiklos vertinimo biidus:

e Apibendrintas imonés veiklos vertinimas;

e Subalansuoti rodikliai;

e Veiklos vertinimo matrica;

e Valdymo pultas;

e Integruota gamybinés veiklos pasiekimy vertinimo sistema;

e Atkinsono ir kt. vertinimo sistema;

e Veiklos pasiekimu, igyvendinant strateginius poky¢ius, vertinimo sistema;
e Veiklos prizmés modelis.

Autoré¢ E. Gimzauskiené¢ (2007) teigia, kad ,,<...> veiklos vertinimo procesas yra nuolatinis
periodiSkai atsinaujinantis organizacijos veiklos rezultaty matavimas, kontrol¢ ir pritaikymas <..>*
Imonés veiklos efektyvumas turi biti matuojamas ir pagal gautus matavimo rezultatus turi buti
priilmami sprendimai. Tac¢iau ne visuose mokslininky siilomuose veiklos valdymo metoduose yra
irankiy skirty veiklos efektyvumui vertinti.

Taigi, apibendrinant, galima teigti, kad veiklos valdymas nagrinéjamas skirtingais aspektais.
Vieni veiklos valdymo metodai remiasi imoniy finansais, ¢ia bity galima priskirti apibendrinta imonés
veiklos vertinima arba finansy analize, kiti veiklos valdyma traktuoja kaip nepertraukiama procesa,
kuris turi savo gyvavimo cikla. Kitas, holistinis, pozitris teigia, kad veiklos vertinimas — vientisa
visuma. Norint efektyviai valdyti imong, reikia susikurti tokia sistema, kuri gebéty iSmatuoti imonés
veiklos ir veiklos procesy efektyvuma. Mokslininky sitilomuose veiklos valdymo bei vertinimo
metoduose ne visada pateikiami rodikliai, kuriy pagalba biity galima iSmatuoti bei ivertinti veiklos
efektyvuma. Tik iSmatavus veiklos efektyvuma galima atsakyti { tokius klausimus kaip: ,,Ar imonés
veikla yra pakankamai efektyvi?*, ,,Kaip imoné pagerino savo veikla lyginant su praeitu etapu?‘,

,,Kokius rezultatus turéty pasiekti imon¢, sieckdama uzsitikrinti sékme ilgalaikéje perspektyvoje?.
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1.2.  Veiklos valdymo-vertinimo metody analizé

Isanalizavus veiklos valdymo-vertinimo metodus bei ju rusis, buvo atrinkti tie metodai, kurie
turi veiklos efektyvumo vertinimo jrankius ir geba jvertinti imonés veiklos bei procesy efektyvuma.
Vienas i§ populiariausiy ir dazniausiai taikomu veiklos valdymo ir vertinimo metody yra finansiné
veiklos analizé. Finansy analizé rinkos ekonomikos salygomis yra mikroekonomikos mokslo Saka,
apibendrinanti praktikoje vykstancius finansinés veiklos procesus, ju désningumus. Finansinés
analizés tikslas - teikti vartotojams objektyvia informacija, padéti ijmoniy vadovams daryti veikla
efektyvesne (Mackevicius J. (2007)). Pazymétini tokie finansinés analizés uzdaviniai:

e Sukurti finansing informacijos sistema, atitinkancia imonés strategija.
o Fakting padéti palyginti su kitais rodikliais.
e Padéti kurti finansy valdymo ir apskaitos politika.

Finansinei analizei reikia gana daug i$samios informacijos, kuria vartotojai gali naudoti
tvairiems tikslams. Pastaraisiais metais finansinés analizés teikiamos informacijos poreikis nuolat
did¢ja, jos reikia vis naujiems vartotojams ar ju grupéms. Finansinéje analizéje yra taikomi ivairQis
finansiniai rodikliai. Finansiniai rodikliai — jvairQis absoliutls ir santykiniai rodikliai, apskai¢iuojami
finansinés analizés metu, kuriy pagrindu yra sprendZiama apie tiriamo subjekto pelninguma, likviduma,
mokuma, apyvartuma ir panaSiai. ,,Verslo vertinimo praktikoje, atsizvelgiant { verslo vertinima

reglamentuojanciy standarty ir metodikuy rekomendacijas, iSskiriamos keturios grupés finansiniy

rodikliy:
e pelningumo rodikliai;
e veiklos efektyvumo (turto valdymo) rodikliai,
¢ mokumo (likvidumo) rodikliai;
e kapitalo struktiiros rodikliai.” (Galinien¢, Biruté; Masalaityté, Laura. (2007))
1 lentele
Finansiniai rodikliai ir jiems apskaiciuoti reikalingos informacijos Saltiniai
.. Finansinés atskaitomybés . . A
Nr. Pavadinimas dokumentas (-ai)(FAD) Konkreti (FAD) dalis (straipsnis)
. . . . . Bendrasis pelnas
1. Pardavimy bendrasis pelningumas | Pelno (nuostoliy) ataskaita Pardavimo pajamos
Pelnas (nuostoliai) prie§ apmokestinima
Pardavimo savikaina; bendrosios ir
2. Veiklos rentabilumas Pelno (nuostoliy) ataskaita administracinés veiklos sanaudos;
finansinés ir investicinés veiklos
sanaudos
3 Turto pelningumas Pelno (nuostoliy) ataskaita Pelnas (nuostoliai) prie§ apmokestinima
' Balansas Turtas i§ viso

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal A. Anciuté, A. Misitinas (2006)
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1 lentelé (tgsinys)

.. Finansinés atskaitomybés . . R
Nr. Pavadinimas dokumentas (-ai)(FAD) Konkreti (FAD) dalis (straipsnis)
4. Isiskolinimo koeficientas Balansas Moketl.rzos.sumos 1T Is1parelgojimal
Turtas 1§ viso
Finansinés priklausomybés Mokeétinos sumos ir jsipareigojimai
5. . Balansas -
(atsvaros) koeficientas Nuosavas kapitalas
6. Einamojo likvidumo koeficientas Balansas Trumpala}lqs .tl.lr.tas —
Trumpalaikiai jsipareigojimai
7 Debitorinio jsiskolinimo (gautiny Pelno (nuostoliy) ataskaita Pardavimo pajamos
' sumy) apyvartumas Balansas Per vienerius metus gautinos sumos
8 Ilgalaikio turto apyvartumas Pelno (nuostoliy) ataskaita Pardavimo pajamos
' (graza) Balansas Ilgalaikis turtas
9 Nuosavo kapitalo apyvartumas Pelno (nuostoliy) ataskaita Pardavimo pajamos
' (graza) Balansas Nuosavas kapitalas

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal A. Anciiité, A. Misitinas (2006)

Pardavimy bendrojo pelningumo, veiklos rentabilumo bei turto pelningumo rodikliai priklauso
pajamy apsaugos rodikliy grupei. Bendrojo pelningumo rodiklis naudotinas tod¢l, kad parodo imonés
(veiklos) geb¢jima vykdyti pagrinding savo veikla, t. y. neatsizvelgiama i finansings, investicinés bei
kitos veiklos rezultatus. Pagal nusistovéjusia finansy analizés praktika laikoma, kad pardavimy
pelningumas teigiamai vertinamas, jei jo dydis virsija 10 proc. Nors pardavimy bendrasis pelningumas
yra svarbus rodiklis, taciau reikSmingesnis yra veiklos rentabilumo koeficientas, kurj skai¢iuojant
naudojamas pelnas prie§ apmokestinima, t. y. rodiklis parodo imonés visos veiklos pelninguma. Jei
rodiklio reikSmé didesné¢ nei Sproc., rentabilumas vertinamas teigiamai. Kiti koeficientai —
1siskolinimo, finansinés priklausomybés (atsvaros), einamojo likvidumo, debitorinio isiskolinimo
(gautiny sumy) apyvartumo, ilgalaikio turto apyvartumo (graZos), nuosavo kapitalo apyvartumo
(grazos) — priskiriami finansinio sverto rodikliy grupei. I§ ju svarbiausiais galima laikyti {siskolinimo
bei finansinés priklausomybés (atsvaros) koeficientus. Kol rodiklio reik§mé néra didesné nei 70 proc.,
ilgalaikis mokumas vertinamas teigiamai. [siskolinimo rodikliui artimas finansinés priklausomybeés
(atsvaros) koeficientas — ji skaiCiuojant isiskolinimo dydis vertinamas nuosavo kapitalo atzvilgiu.
,HKritine* rodiklio reikSmé yra taip pat 70 proc. Kuo didesn¢ finansinés priklausomybés rodiklio
reikSme, tuo blogesnés tokios imonés (tikio veiklos) perspektyvos.

»»1 finansiniy veiklos rezultaty ir ju matavimo svarba vertinant organizacijos veikla mokslininkai
zitri dvejopai. Vieni teigia, kad finansiniai matavimai yra patogis veiklai palyginti su kitomis
organizacijomis, taCiau jie turi biiti naudojami tik kaip biudzeto paskirstymo atskiroms veikloms
priemone.* (Gimzauskien¢, E. (2007)). Atliekant imonés finansing analizg¢ yra svarbu surinkti patikima,
tikslia informacija apie imonés veikla: ,,Verslo vertinimo tikslumas ir kokybé tiesiogiai priklauso nuo

pateikiamos informacijos tikslumo ir patikimumo. Verslo vertinimo praktika Lietuvoje rodo, kad, be
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patikimos vidinés informacijos, verslo vertinimas yra neimanomas, o be iSorinés — §is vertinimas
netikslus* (Galiniené, Biruté; Masalaityté Laura. (2007)).

Imonés veiklos efektyvumo vertinimas, pasikliaujant vien tik finansiniais rodikliais, néra
pakankamai efektyvus. ,,Iprastiniai finansiniai rodikliai, tokie kaip kapitalo pelningumas ir pelnas,
tenkantis vienai akcijai, gali neigiamai paveikti inovacijas, investicijas bei kitas veiklas, kuriy
reikalauja Siuolaikiné konkurenciné aplinka. [prastiniai veiklos rodikliai gerai tiko pramoninei erai, bet
jie nebetinka globalizacijos ir vadybos esminio pasikeitimo laiku, kai jmonéms reikia naujy metody ir
patirties* Kaplan, R.; Norton, D. (1992)). Imoniy vadovai suprato, kad pavieniai rodikliai negali aiskiai
atskleisti veiklos objekty ir sutelkti démesi 1 kritines veiklos sritis.

Finansiniai rodikliai parodo tik momenting imonés padéti. Siy finansiniy rodikliy reik§meés
priklauso nuo daugelio ivykiy, kurie galbiit ivyko prie§ ménesiy ménesius, ir, kuriy Siuo metu imoné
negali kontroliuoti. Kitas aspektas —finansiniai rodikliai néra tiesiogiai susij¢ su imonés klientais.
Priimti imonés finansinés padéties gerinimo sprendimai gali pakenkti imonés ilgalaikiams rySiams su
klientais, kurie ilgainiui gali sumazinti pirkimus arba palikti jmong.

R. Kaplanas ir D. Nortonas 1990 metais sukiiré subalansuotu rodikliy sistema (ang. balanced
scorecard). Subalansuoti rodikliai - labai apibendrintas verslo valdymo modelis, akcentuojantis ne
tiek kokybe ar procesus, kiek bendra veiklos ivertinima. Pagrindiné subalansuoty rodikliy metodikos
projekto hipoteze teigia: "organizacijos veiklos efektyvumo vertinimo metodikos pagrindimas tik
finansiniais rodikliais neuztikrina imonés ekonominés vertés augimo" R. Kaplanas ir D. Nortonas
(1992). 1990 metais buvo atlikti tyrimai, kuriy rezultatai parodé, kad subalansuoty rodikliy sistema yra
unikali, leidZianti integruoti tikinés veiklos finansinius ir nefinansinius rodiklius veiklos efektyvumui

uztikrinti. Naudojant subalansuoty rodikliy metoda, imoné gali pasiekti ketvirtaja jmoniy brandumo

pakopa.

1. MNeapibraZtumas — procasal monsje
et peertnimo, jei pasiseka, tai gk del
Zmoniuy, pastarng).

2. Komtrolé — wddoma pagrimdimiogy,
proces ] kortrole, geri rezultatai pakartojami
atsitiktmai.

3. Optimizacija — procesal sujungt |
wierimgs informacijos sisterma, procesai
waldormi mnaudojant statistdne informacija, .

<. Adaptacija — procesal greitai
adapiocjami, pasikeius rinkos ¥ dpiarneacia
reikalavimams.

S.Tarptauting klasé — [mornes
takojandios rinka, kuriandios nacjas
wachtsos koncepcijas.

2. hoormiroie

Saltinis: Milijardierius.lt [interaktyvus] [ZiGiréta 2008 m. gruodzio 10 d.] < http://www.billionaire.1t/2 1 Pakopos/2 1 Pakopos.htm>

1 pav. Imoniy brandumo pakopos

14



Pirmame paveikslélyje yra pateikiamos imoniy brandumo pakopos. Imoniy branduma nustato

Verslo Gerinimo (ang. Business Improvement) metodika. Si metodika, pagal iskeltus reikalavimus

procesams, apraso penkis imoniy brandumo lygius:

Neapibréztumas — tai tokia pakopa, kai procesai imonéje neturi jvertinimo. Jei pasiseka tai tik
dél Zmoniy pastangu;

Kontrol¢ — tai tokia pakopa, kai vykdoma pagrindiniy procesu kontrolé. Geri rezultatai
pakartojami atsitiktinai;

Optimizacija — tai tokia pakopa, kai procesai jungiami { vieninga informacijos sistema. Procesai
valdomi naudojant statisting informacija;

Adaptacija — tai tokia pakopa, kai procesai greitai adaptuojami, pasikeitus rinkos
reikalavimams;

Tarptautiné klas¢ — tai tokia pakopa, kai imoné daro ijtaka rinkai, kuria naujas vadybos
koncepcijas.

Subalansuoty rodikliy metodas suteikia iSsamiq ir greita informacija imonés vadybininkams

apie imong. Sis metodas apima ne tik finansinius rodiklius, kurie nusako veiksmus, kuriy jau imtasi, bet

ir klienty pasitenkinima, vidaus procesus, organizacijos inovacijas.

Subalansuoty rodikliy sistema sudaro keturios perspektyvos:
o Finansy perspektyva;
° Klienty perspektyva;
o Procesy perspektyva;

. Personalo (imonés potencialo) perspektyva.
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Klientas

Kaip mes atrodome savo
klientams? Kaip mes kuriame
verte klientams?

Finansai Vidiniai procesai

Kaip mes kuriame verte savo Kokius procesus mes turime
klientarmms mazindami kastus? gerinti, siekdami patenkinti klienty
«—> poreikius?

Zmogiskuyjy resursy tobulinimas

Kaip mes turime keistis ir augti,
kad tenkintume augancius
reikalavimus?

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal Niven, Paul. (2002) Balanced Scorecard for Government and Nonprofit Agencies.

2 pav. Subalansuoty rodikliy perspektyvos

Antrajame paveikslélyje yra vaizduojamos subalansuoty rodikliy metodo perspektyvos. Finansy
perspektyva nusako, kaip imoné atrodo savininkams, klienty perspektyva nusako, kaip imong¢ mato jos
klientai, procesy perspektyva nusako, ar imoné dirba efektyviai ir produktyviai, personalo perspektyva
nusako, ar gali jmoné visa laika biti ,,auk§tumoje”. Sios keturios veiklos vertinimo perspektyvos yra
svarbiausi veiklos vertinimo matai. Sie matai turi biti susieti su imonés misija, vertybémis ir strategija.
»Subalansuotieji rodikliai ne tik privercia vadovus vienu metu atsizvelgti i visus svarbius veiklos
rodiklius, bet ir leidzia pamatyti, kaip vieno rodiklio pagerinimas atsiliepé kitiems rodikliams, nes
subalansuotieji verslo rodikliai kuriami taip, kad biity vienas su kitu susieti priezasties rysiais*
(Vidickiene, D. (2004)). Efektyviausias imonés augimas biina tada, kai visos subalansuoty rodikliy
perspektyvos auga proporcingai, vienodais tempais, tuo tarpu perteklinis vienos i§ Siy perspektyvuy
auginimas sukelia bereikalingas iSlaidas ir imonés efektyvuma padidina ribotai. AnalogiSkai imoné

vystosi silpnai ir tuo atveju, jei viena i$ $iy esminiy sriciy pamir§tama ir netobulinama.
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1 etapas 2 etapas 3 etapas 4 etapas

Stratesijos kiirimas Planavimas Integracija Diegimas
Bl 5 |
— = -
Korporacing Strateginis planas, ~ K — l
- . IrPOracinis
Balanced Scorecard Vizija, Misija ir L& arporac ET— !
. . strateginis Programos,
Pateikiama Scorecard : j projekiai -
planas R
struktiiros kryptis ¥
N v e .} e i
(Tikslai, Zemelapis derinamas su priemoncs =
(. slai, Le apis, ) o =
i Femesniais A=
Matavimai, I =
velais =
Programos ir kt —_— 'L
T
Verslo viencto [ — e— 4=
o orporaciniai pasiekimai - =
Balanced Scorecard BindZetu -
&
¢ nustabymas, =
I Verslo vieneto Scorecard I o [
=
¥ =
—— - IO ALy =
I Magringjimas ir virinimas | programuy =
T | valdymas 2
=
Skyriaus ! W/ Bindzer =
) Audzel =
Balanced Scorecard Sevriais Soorec S
| Skyriaus Scorecard | nustatymas, 5
» B
¥ 2
MNagringjimas ir tvirtinimas ITOEramig
I =
¥ 4 valdymas A
Komandiné/asmening | Asmenine Scorecard | Prioritety nustatymas, _
Balanced Scorecard ¥ fokusavimas j =
I Nagrinéjimas ir tvirlinimas | svarbius rezultatus

Saltinis: Kalnin, Sergej. (2005) "Balanced Scorecard” - naujas strateginio planavimo instrumentas..

3 pav. Subalansuoty rodikliy metodo diegimo etapai

»Subalansuoty rodikliy metodas palaiko nuolatinj rySj visoje organizacijoje, tarp atskiry verslo
vienety ir kompanijos darbuotojy, kad biity laikomasi strategijos, kad ja biity galima jvertinti ir
operatyviai atlikti pakeitimus, kurie didins operacini imonés efektyvuma. To pasékoje padidés klienty
pasitenkinimas, o to rezultatas — 18kelty finansiniy tiksly pasiekimas.* (Kalnin, Sergej. (2005)).

Schneiderman A. M. (1999) isskiria tokias subalansuoty rodikliy sistemos nes¢kmiy priezastis:

e Nepriklausomi (ne finansiniai) rodikliai subalansuoty rodikliy sistemoje gali buti neteisingai
identifikuoti. Tokiu biidu identifikuoti rodikliai nepatenkina investuotojy poreikiy.

e Netinkamai identifikuojami matavimai.

e Tobulinant tikslus, nesiremiama akcininky reikalavimais, pagrindiniy procesy ribotumu ir
procesy tobulinimo galimybémis.

e [monése néra sukuriama sistema, kuri perduoty uzsibréztus tikslus sub-procesy lygiui.

e Neéra ir negali biiti kiekybinio rySio tarp ne finansiniy ir tikétiny finansiniu rodikliy rezultaty.

Vykstant spar¢iam technologijy tobul¢jimui, imonés keicia veikloje naudojamas technologijas.
Tokiu biidu keiCiasi ir procesai. Pradzioje subalansuoty rodikliy sistemoje identifikuoti ir toliau
gerinami procesai netenka prasmés arba atsiranda vis naujy procesy, kurie taip pat yra svarbis ir,

kuriuos reikia tobulinti. Tuo tarpu subalansuoty rodikliy sistemoje rekomenduojama identifikuoti nuo
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15 iki 20 rodikliy (Kaplan, R.; Norton, D. (1993)). Kitu atveju rodikliy sistema bus perkrauta rodikliais
ir gali atsirasti tam tikry prieStaravimy.

Kitas veiklos valdymo metodas yra $esiy sigmy metodas (ang. six sigma). SeSios sigmos - tai
statistiniais metodais paremta jmonés veiklos kokybés gerinimo metodologija. Metodologijos
pavadinimas yra kiles i§ graikiskos Sigma raidés, matematinéje statistikoje reiskian¢ios nuokrypi. Sesiy
sigmy metodologija buvo sukurta XX a. 9-ojo deSimtmecio viduryje, "Motorola" kompanijoje, siekiant
iSspresti kokybés problemas. Per gana trumpa laika SeSiy sigmuy metodologija pagarséjo kaip itin
efektyvi metodologija, sprendziant pacias sunkiausias problemas didelése imonése. Imonéms reikia
daznai vertinti, ar gerai dirbama, nustatyti, kaip buvo dirbama praeityje, identifikuoti tas sritis, kuriose
reikia pasitempti. ,,Daugelis vertinimo sistemy pagal paskirti yra strateginés ir nenusileidzia iki procesu
lygio“ (Praveen, G (2005)). Sesiy sigmy metodas apjungia pirkimy ir tiekimy valdyma, vadyba ir
ger¢jima, pardavimus ir platinima, paslaugas ir augima, darbuotojus ir naujoves ir operacijy valdyma.

Apibrezti

- Produkcijos planas
- Taktika
Pajégumo planavimas

ISmatuoti
Laiko matavimas
Inventoriaus apyvarty
Spaghetti diagrama
ReikSmiy srauty
Zemeélapiai

TTPM
Standartinis darbas
Taktikos komisija

- Procesy ciklas
- Diegimas
SMED - TOC

- Linijos balansas
- Laiko ir judéjimo tyrimas

\.

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal Technology (2007) Using DMAIC for improved software development
b we .
4 pav. SeSiy sigmy metodas

,.Sesiy sigmuy metodo matavimai yra orientuoti 1 procesa negu i funkcija. Sunkumu susidaro
sprendZiant, kurias matavimo priemones pasirinkti, kurias atmesti. Sakykime, kalbant apie finansines
matavimo priemones, galima lengvai iSvardinti nuo 30 iki 40 rodikliy, susijusiy su likvidumu,
efektyvumu, pelningumu ir taip toliau. Vidinése operacijose taip pat galima buty iSskirti deSimtis
matavimo priemoniy. Dél tos priezasties Sesiy sigmy sistemoje buvo atrinkti pagrindiniai procesy
rodikliai, su kuriy pagalba nustatomas salyginis verslo veiklos efektyvumo indikatorius* (Praveen, G

(2005)).
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Kontroliuoti

Apibrézti

Apibrézti projekto tiksla ir apimtj.
Identifikuoti auk&c&iausiojo lygio
procesus, kurie bus tobulinami.
Nustatyti klienty poreikius ir pelna.

3 Identifikuoti pradinius procesy

| Vykdyti kontrole pries ir po analizés,
| stebéti sistemas, dokumentuoti

| rezultatus ir apibrézti kity Zingsniy

3 rekomendacijas.

i duomenis. Tiksliai nustatyti

| problemines vietas ir jvykius.

| Identifikuoti potencialias sritis, kurias
| baty galima tobulinti. ]

Patobulinti

ISanalizuoti

< = | < =

3 Realizuoti patobulinimus, kurie buvo | | e e I

| apibrézti, atkreipiant démesi i i Ld;”r:"g':“;";a';ﬁ:g:rl‘if'sL;’er;‘;::t:: |

pagrindiniy problemy priezastis. | Apibrezti patobulinimus, kurie turi bati |
| ivykdyti. |

A

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal A Village, LLC (2008) Six Sigma - DMAIC

5 pav. Sesiy sigmy gerinimo metodika

Penktajame paveikslélyje galima matyti SeSiy sigmy metodo diegimo zingsnius paremtus

DMAIC metodika (ang. Define, Measure, Analyse, Improve, Control):

Nustatomi silpniausi jmonés procesai, siektini rezultatai, bendra strategija ir pan.
Procesai tiksliai apibréZiami, i§skiriant matavimui tinkamus rodiklius, pradedama rinkti
statistika.

Gauti rezultatai analizuojami (ieSkoma prastos darbo, produkcijos ar paslaugy kokybés
priezasCiy).

Procesas optimizuojamas (remiantis pries tai gautais rezultatais).

Procesas kontroliuojamas. Pastaroji fazé turi tapti nuolatine (nesibaigiancia), o ja

pasiekus, procesa galima kartoti nuo pirmosios fazés, gerinant kitus veiklos aspektus.

Veiklos prizmés modelis — imonés veiklos kompleksinio vertinimo modelis. Sio modelio

paskirtis — uZtikrinti gyvybinga tinkamy rodikliy pasirinkimo procesa. Veiklos prizmé susideda iS$

penkiy glaudZiai susijusiy aspekty:

Suinteresuoty asmeny pasitenkinimas — pagal $i aspekta reikia atsakyti i klausima ,,Kas
yra pagrindiniai jmonés veikla suinteresuoti asmenys ir kokie juy poreikiai bei
ltkes¢iai?*;

Strategija — pagal §i aspekta reikia atsakyti | klausima ,,Kokia strategija reikalinga, kad
buty galima uztikrinti svarbiausiy suinteresuoty asmeny poreikiy ir likesciy

patenkinima?;
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e Veiksmai — pagal §i aspekta reikia atsakyti i klausima ,,Ar a$ Zzinau, kokie veiklos
elementai 1émé nenaSy ar neefektyvy Sios uzduoties vykdyma?*;

e Galimybés — pagal $i aspekta reikia atsakyti | klausima ,,Kokiy galimybiy reikia, kad
galétume jvykdyti numatytus veiksmus?“;

e Suinteresuoty asmeny indélis — tai esminis modelio aspektas. Yra atkreipiamas démesys,
kad ne tik jmoné kuria verte tam tikriems asmenims, bet kad jmanoma sukurti tokius

suinteresuoty asmeny ir organizacijos santykius, kad ir Sie asmenys biity naudingi

Galimybés

imonei.

Suinteresuoty
asmeny
pasitenkinimas

Procesai

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal Value Based Management.net (2008)

6 pav. Veiklos prizmés modelis

Sestame paveikslélyje yra vaizduojama veiklos prizmés modelio diagrama — modelio
perspektyvos ir ju saveika tarpusavyje.

Veiklos prizmeés subalansuoty rodikliy sistemoje didelis démesys kreipiamas | suinteresuoty
asmeny grupg, t.y. investuotojus ir klientus. Veiklos prizmés modelis { suinteresuoty asmeny grupg
itraukia ir ymones darbuotojus, tiekeéjus, tarpininkus ir bendruomenes. Toks pozilirio praplétimas
uztikrina realy imonés padéties matyma.

Didelg reik§me imoniy veiklos ir procesy efektyvumo vertinime turi ne tik ivairiis matavimo
rodikliai, bet ir rizikos vertinimas ir valdymas. Daznai rizika apibiidinama kaip grésmé, kad kokia nors
tkiné operacija ar iikinis {vykis neigiamai paveiks imonés dabarting veikla ir tolesnes jos galimybes
siekiant numatyty tiksly, kaip tikimybé, jog faktiné imonés veiklos bukl¢ ir finansiniai rezultatai bus
kitokie, negu buvo planuota (Mackevi¢ius J.(2005)). Yra pabréziama, kad rizika yra tam tikras
neapibréztumas, kuris gali veikti visa iikinio subjekto veikla arba tam tikra jo vykdoma procesa.
Efektyvi rizikos analizé sudaro galimybes pasiruosti numatomiems nepalankiems jvykiams ir

minimizuoti tikétinus nuostolius pasirenkant tam tikrus rizikos mazinimo bidus. [monéms,
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siekianCioms efektyviai vykdyti savo veikla ir konkuruoti nuolat kintancioje verslo aplinkoje, iSsami

rizikos analiz¢ yra bitina.

Analizuojant rizika yra labai svarbu nustatyti pacias svarbiausias rizikos riisis, kurios labiausiai

lemia ymonés veiklos rezultatus. DidZiausios imonés veiklos rizikos pasireiskia, kai verslo procesai:

néra aiskiai apibrezti;

menkai siejasi su verslo strategijomis;

nepatenkina vartotojy poreikiy;

nedidina turto;

neapsaugo iStekliy nuo netaupaus vartojimo ir piktnaudziavimo.

Kadangi rizika priklauso nuo daugelio veiksniy, ja labai sunku apskaiciuoti ir jvertinti. Imoniy

vadovai ir analitikai turéty nustatyti ,,priimtinos rizikos™ lygi — tai toks rizikos lygis, kuri imonés

vadovybe gali sau leisti tam tikroje pavojingoje situacijoje, pripazindama, jog tai, ko norima, ne visada

pasiekiama (Mackevicius J.(2005)). Priimtinos rizikos savoka ypac placiai vartoja auditoriai. Kitas

,»priimtinos rizikos* vertinimo biidas — rizika yra prilyginama nuliui, kai zinoma, kad nepalankus jvykis

tikrai nejvyks, ir prilyginama vienetui, kai zinoma, jog nepalankus ivykis tikrai ivyks.

1.3.

Veiklos valdymo metody apibendrinimas

[Sanalizavus veiklos valdymo — vertinimo metodus ir ju taikymo galimybes veiklos procesu

efektyvumui {vertinti, iSskirti keletas poZiiiriy, kuriais remiantis veiklos valdymo metodai vertina

imoniy veikla: finansy analizé apima finansini poZiiiri, procesy pozitris, kokybés valdymo pozitris.

Veiklos valdymo metody palyginimas

2 lentelé

Kriterijai Finansy analizé Subalansuoti rodikliai | Seios sigmos Veiklos prizmé
Apibiidinimas | Finansy analizé rinkos | Subalansuoti rodikliai - | SeSios sigmos - tai | Veiklos prizmés
ekonomikos salygomis | labai apibendrintas | statistiniais  metodais | modelis —  imoneés
yra  mikroekonomikos | verslo valdymo modelis, | paremta imonés veiklos | veiklos  kompleksinio
mokslo Saka, | akcentuojantis ne tiek | kokybés gerinimo | vertinimo modelis.
apibendrinanti kokybg ar procesus, kiek | metodologija.
praktikoje  vykstancius | bendra veiklos
finansinés veiklos | jvertinima.
procesus, ju
désningumus.
Poziiiris Finansinis Procesy ir finansinis Kokybés valdymo Finansinis ir procesy
Privalumai Finansingje analizéje | Greta finansiniy rodikliy | Sesiy sigmuy metodas | [  veiklos  prizmés
naudojami rodikliai yra | naudojami kiti rodikliai, | apima visus veiklos | metoda yra jtraukiamos
lengvai i$skaiCivojami i§ | kurie vertina imonés | procesus. [traukia i | suinteresuoty asmeny
ivairiy imonés finansiniy | procesus. Aiskiai | veiklg visus | grupés, kurios galéty
dokumenty. parodomi  priezastiniai | darbuotojus biiti naudingos jmonei.
ry$iai tarp rodikliy.

Saltinis: sukurta autoriaus
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2 lentelé (tgsinys)

Kriterijai Finansy analizé Subalansuoti rodikliai | SeSios sigmos Veiklos prizmé

Trikumai Imonés veiklos | Subalansuoty rodikliy | Visas démesys yra Sis  metodas labai
vertinimas  finansiniais | metodas neretai | skiriamas procesu | panaSus i subalansuotus
rodikliais, apimanciais | laikomas pernelyg | kokybés gerinimui, bet | rodiklius ir taip pat
imonés finansing | paprastu ir apibendrintu, | neatsizvelgiama 1 | laikomas pernelyg
informacija, néra | kad leisty giliai | jmonés finansus. paprastu ir
pakankamai efektyvus. | optimizuoti imoniy apibendrintu.
Finansiniai rodikliai | darba, todél dazniau
parodo tik momenting | naudojamas strateginiam
imonés padéti. Atskiry | planavimui bei
finansiniy rodikliy | pradiniam imoniy
gerinimas gali pakenkti | veiklos gerinimui
imonés  rySiams  su
klientais. Be to, Sis
metodas sunkiai
pritaikomas atskiry
procesy vertinimui.

Rodikliai Finansy analizéje yra | Subalansuoty rodikliy | Naudojamas verslo | Veiklos prizmés
naudojami  finansiniai | metodo rodikliai remiasi | efektyvumo  indeksas | metodo rodikliai
rodikliai, kurie skirstomi | keturiomis VElIn, kuris | remiasi penkiomis
i tokias grupes: | perspektyvomis ir jas | grindziamas 10 kritiniy | perspektyvomis ir ju
pelningumo  rodikliai, | atitinkan¢iomis rodikliy, kurie nusako | atitinkanciomis
veiklos efektyvumo | matavimo priemonémis. | kompanijos  sveikata. | matavimo
(turto valdymo) Sis indeksas remiasi | priemonémis.
rodikliai, mokumo jvairiais Sesiy sigmy
(likvidumo)  rodikliai, sistemos vertinimo
kapitalo struktiiros elementais  ir  juos
rodikliai. atitinkan¢iomis

matavimo
priemonémis.

RlZl!(()‘S Neéra Néra Néra Néra

vertinimas

Laiko . « 1 v 11 « 11
Néra I8 dalies I§ dalies I§ dalies

valdymas

Saltinis: sukurta autoriaus

Antrojoje lenteléje yra pateikiamas veiklos vertinimo metody palyginimas.

Lyginama naudojant

tvairius kriterijus: poziiris, privalumai, trikumai, naudojami rodikliai, rizikos vertinimas ir laiko

valdymas.

Isanalizavus veiklos valdymo — vertinimo metodus ir iSskyrus ju privalumus bei trukumus

galima teigti, kad veiklos procesams vertinti galima biity iSskirti subalansuoty rodikliy metoda. Taciau

Sio metodo keturios perspektyvos nepakankamos imoniu procesu efektyvumo vertinimui: Procesy

dimensijoje truksta laiko ir rizikos vertinimo, o kiti metodai, Siuo metu naudojami procesams vertinti,

tokie kaip finansiné analizeé, $eSiy sigmuy metodas ir veiklos prizmés metodas, nenurodo jokio

integruoto efektyvumo rodiklio, todél procesuy vertinimas yra subjektyvus, kadangi rodikliy skaicius,

pobidis ir ju rinkinys pasirenkamas jmonés nuoziiira. Tai sukuria prieStaravima tose imonése, kuriu

procesai yra standartizuojami ISO sistemos standartais arba reglamentuojami istatymais ir nutarimas,

pavyzdziui audito procesas.
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2. PROCESU VERTINIMO SISTEMU FUNKCINE ANALIZE

Rinkoje yra pateikiama daug programiniy pakety, kurie sitlo jvairius imoniy veiklos vertinimo
frankius. Pagrindinés programiniy pakety sitilomos funkcijos —procesy, veiklos valdymas, procesy
efektyvumo kontrolé rodikliy pagalba. Daugelis programuy yra orientuotos i subalansuotus rodiklius ir
yra labai populiarios.

Programiniy pakety analizei buvo pasirinktos tos programos, kurios turi isleistas bandomasias
versijas. Tokios programos buvo pasirinktos todél, kad buty galima tiksliau ivertinti juy atlieckamas
funkecijas, trikumus ir privalumus. Programiniy pakety skirty veiklos procesy vertinimui analizei buvo
pasirinktos tokios programos: QPR ScoreCard, IBM Cognos 8 BI ir Infor PM. Kituose skyreliuose yra

pateikiama iSsami §iy programiniy pakety funkciné analize ir apibendrinimas.

2.1. QPR ScoreCard programinis paketas

Kompanija QPR Software Plc buvo ikurta 1992 metais. QPR Software Plc sitilo programinius
sprendimus imonéms ir pavieniams asmenims, kurie padeda valdyti imoniy veiklos procesus ir pasiekti
uzsibréztus tikslus. QPR Software Plc programiniai sprendimai koncentruojami i geriausias Zmogaus
kompetencijas tam, kad padéti klientams pasiekti uzsibréZtus tikslus.

QPR programiné jranga yra bendrojo valdymo programy viena i§ lyderiy. Naudodamos QPR
imonés gali planuoti, igyvendinti, komunikuoti, priskirti jmonés darbuotojams procesus ir tikslus. Sia
programing jranga lengva naudoti. QPR programiné jranga nuolat tobulinama Sios srities profesionaly
1§ viso pasaulio.

QPR programing {ranga sudaro keturi pagrindiniai moduliai:

e Veiklos valdymas;
e Procesy valdymas;
e Integruotos valdymo sistemos.

Toliau plagiau bus nagrin¢jamas veiklos valdymo modulis — QPR ScoreCard. Sis modulis
realizuoja subalansuoty rodikliy metoda, kuris pla¢iau buvo nagrinéjamas 1.2. skyriuje. Sis modulis
koncentruojamas 1 tai, kaip gerai imon¢ funkcionuoja, identifikuojant tikslus ir planinius rodiklius.
Naudojant QPR ScoreCard kiekvienas imonés darbuotojas gali analizuoti visa imonés veikla, matyti,
kuriuos imonés veiklos rodiklius reikia pagerinti, palikti savo komentarus, priskirti uzduotis, sudaryti

veiksmy plana.
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7 pav. QPR ScoreCard pagrindinis langas QPR ScoreCard (2008)

Auksciau pateiktame paveikslélyje galima matyti, kad QPR ScoreCard programa sudaro

keturios pagrindinés dalys:
1. Bendroji dalis;
2. Procesai;
3. Rodikliai;
4. Veiksmai.

Bendrojoje dalyje yra pateikiami jmonés strateginiai Zemélapiai ir procesy modeliai. [monés
strateginiai Zemélapiai sudaromi visai jmonei arba struktiiriniams jmonés vienetams atskirai. Siuose
zemelapiuose apibréziami subalansuoty rodikliy metodo perspektyvy rodikliai — finansiniai, klienty,
procesu bei zmogiskyjy resursy ir inovacijy.

Kiekvienas rodiklis yra identifikuojamas trimis spalvomis:

1. Raudona — kritiné reikSmé;
2. Geltona — vidutiné reikSmé;

3. Zalia — efektyvi reik§me.
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5ross Margin % (Dentorex Group)

‘his measure indicates the average gross margin percentage of different SBUs in Dentorex Group.

sraph
15 Gross Margin %
19.00
1'. 155 1850 4 15.25
14.5 s
e
— 1
-
14 \ 13.35
16.45 % I T
4 2004 Q1 2005 Q3 2005 @ 2006 Q3 20068
Gross Margin %
(Aactual Average ¥TD, Q3 2005) Actual LY B Actual —— Actual Average ¥TD
tecent Actions [ -> Actions - Q3 2005 ]
Type Header Person Dal

8 pav. QPR ScoreCard rodikliy matavimas QPR ScoreCard (2008)

Auksciau yra pateikiama QPR ScoreCard programos rodiklio matavimo langas. Yra pateikiama
rodiklio reikSmés pasirinktam laikotarpiui. Rodiklio indikatorius parodo, ar rodiklis atitinka iskelta
tiksla ar neatitinka. Kiekvienam rodikliui yra nustatomi tam tikri intervalai nuo kuriy priklauso rodiklio

indikatoriaus reik§me, t.y. raudona, geltona ar Zalia spalva. Siuos intervalus turi nusistatyti pati jmoné

1§ anksto.
el Installing infarmation
ecna and he
Customer | | oo ests Requests TSDMD“ Yy i A
...... f".fgﬁ
[&a] Usage prablem Solve user FAQ
“|  problems
y Collect standard
; problems and
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Feedback
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CRM Data
Terminate unuseful feedback
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9 pav. QPR ScoreCard procesy modelis QPR ScoreCard (2008)
Auksciau yra pateikiama QPR ScoreCard procesu modelio pavyzdys. Kiekvienam jmonés
funkciniam padaliniui yra priskiriami procesai, uz kuriuos Sie padaliniai yra atsakingi. Kiekvienas
procesas apraSomas tam tikrais parametrais — duomeny Saltinis, atsakingas padalinys, i$¢jimas, {€jimas,
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atsakingas asmuo, matavimas, apraSymas, nuoroda | subalansuotus rodiklius. ISskiriami pagrindiniai
procesai, kurie véliau yra skaidomi i sub-procesus. Tokiu biidu yra sudaroma procesy hierarchija.

Kita QPR ScoreCard programos dalis procesai. Sioje dalyje imonés darbuotojas gali matyti
visus imon¢je vykstanc¢ius procesus — procesy hierarchija. Yra galimybé sekti procesy efektyvuma
indikatoriy pagalba. Zalias procesas reiskia efektyvy procesa, geltonas — vidutiniskai efektyvy procesa,
raudonas — neefektyvy procesa. Kiekviena procesa sudaro tam tikry rodikliy rinkinys. Siy rodikliy
reikSmiy vidurkis ir parodo proceso efektyvuma. Kokiy procesy efektyvuma reikia stebéti, imoné

nusistato 18 anksto.

PROCESAS

PROCESO
RODIKLIAI

“
)
H
]
-
&

Type Name Process Step Value
P sales Growth (USA Sales Office) Marketing [l Jun 2006: 2.86 %

Marketing |5l
Marketing (6l
Marketing |6l

Sales Growth (Asia Sales Office) Marketing (3

260000
eRnbeeed

Sales Growth (Dentorex Group) Marksting (63

10 pav. QPR ScoreCard procesy efektyvumo matavimas QPR ScoreCard (2008)

Visi QPR ScoreCard modeliai — strategijos Zemélapiai, procesy modeliai, subalansuoti rodikliai
— yra susieti tarpusavyje loginiai rySiais (Zr. 1 PRIEDAS). Taip sukuriama vientisa veiklos valdymo

sistema, kur padeda jmonés vadovams ir darbuotojams stebéti efektyvuma realiu laiku.

2.2. IBM Cognos 8 BI

Cognos 8 BI — kompanijos IBM produktas. Naudodama §j jrankj kompanija kartu su klientais,
tiekéjais ir partneriais gali gauti tikslesng¢ informacija ir priimti geresnius sprendimus. Cognos 8 BI

suteikia galimybe visiems imonés darbuotojams prieiti prie reikalingos tikslios informacijos.
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Cognos 8 BI gali pateikti informacija jvairiomis formomis: lentelémis, ataskaitomis, analize,

rodikliais. Taip pat yra galimyb¢ informacija pasiekti i§ Microsoft Office programy bei mobiliyjy

irenginiy. Cognos 8 BI programos vartotojai yra skiriami { tokias grupes:

1.

2
3
4.
5
6
7

Imonés vadovai;
Vadybininkai;

IT specialistai;

Verslo analitikai

Eiliniai darbuotojai;
Duomeny modeliuotojai;

Sistemy administratoriai.

Kiekvienai darbuotojy grupei yra pritaikytos ivairios lentelés, ataskaitos, analizés jrankiai,

atitinkantys tos grupés poreikius.

Cognos 8 BI sudaro penkios dalys:

1.

2
3.
4.
5

Ataskaitos;

Analizé;

Rodikliy matavimas;

Matavimy, lenteliy ir duomeny rinkiniai;

Programos iSplétimas.

Cognos 8 BI gali pateikti ivairiy tipy ataskaitas, priklausomai nuo vartotojo poreikio.

Ataskaitose gali biiti pateikiami {vairlis duomenys i$ {vairiy duomeny Saltiniy. Vartotojas gali pasirinkti

ataskaitos dizaina, kalba, grafiky tipus, gali palikti savo komentarus, kurti ataskaity Sablonus.
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11 pav. Cognos 8 BI ataskaitos pavyzdys (Cognos 8 BI (2008))
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Verslo analitikams yra skirti analizés jrankiai, kurie sugeba apdoroti didel; kieki informacijos.

Analitikai gali naudotis jau sukurtais analizés irankiy Sablonais arba susikurti naujus.
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12 pav. Cognos 8 BI analizés jrankiai (Cognos 8 BI (2008))

Naudojantis Cognos 8 BI analizés jrankiais galima lengvai ir greitai priimti sprendimus, kurie
pagerinty imonés veikla. Analitikai analizuodami informacija, kuri yra suskirstyta i logines kategorijas,
pavyzdziui, pardavimuy regionai, mokestiniai metai, produkty grupés, gali lengviau nustatyti, kokios yra

pagrindinés jmonés veiklos varomosios jégos.
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13 pav. Cognos 8 BI jrankiy rinkinio pavyzdys (Cognos 8 BI (2008))
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Irankiy rinkiniai padeda imonés darbuotojams pamatyti visa reikalinga informacija viename

programos lange.

Rodikliai padeda apjungti imonés komandy taktika su strategija ir tikslais bei sekti visa imonés

veikla realiu laiku. Cognos 8 BI yra paremta subalansuoty rodikliy metodu. Rodikliai yra

identifikuojami remiantis keturiomis perspektyvomis — finansy, klienty, procesy, ZzmogisSkyjy istekliy ir

augimo.
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14 pav. Cognos 8 BI subalansuoti rodikliai (Cognos 8 BI (2008))

Pagrindiniame Cognos 8 BI subalansuoty rodikliuy lange yra pateikiama imonés subalansuoty

rodikliy perspektyvos bei procesai, kuriems priskiriami matavimo rodikliai. Keturioliktame

paveikslélyje yra pateikiama Cognos 8 BI matavimo rodikliy langas.
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15 pav. Cognos 8 BI rodikliy matavimas (Cognos 8 BI (2008))

Cognos 8 BI matavimo rodikliy lange kiekvienas rodiklis koduojamas zalia, geltona arba
raudona spalva, kurios reiskia rodiklio efektyvuma, atitinkamai efektyvus, vidutiniskai efektyvus ir
neefektyvus. Yra galimybé perziiiréti kiekvieno rodiklio grafikus bei reikimiy lenteles. SeSioliktame

paveikslélyje yra pateikiama Cognos 8 Bl rodiklio grafiko pavyzdys.
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16 pav. Cognos 8 BI rodiklio grafiko pavyzdys (Cognos 8 BI (2008))

Kiekvienam rodikliui yra priskiriamas atsakingas asmuo. Norint detaliau iSanalizuoti rodikli,

rodikliui.

galima pasinaudoti poveikio diagrama, kuri parodo kitus rodiklius, kurie daro itaka analizuojamam
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17 pav. Cognos 8 BI poveikio diagrama (Cognos 8 BI (2008))

Poveikio diagramos leidzia giliau pazvelgti 1 problema, suprasti, kurie procesai turi jtakos
nagrin¢jamam rodikliui ir nusprgsti, kuriuos susijusius rodiklius reikia pagerinti, kad analizuojamas

rodiklis tapty efektyvus.

2.3. Infor PM

Infor PM yra vienas i§ kompanijos Infor programiniy pakety, padedantis jmonéms greiciau,
patikimiau ir efektyviau valdyti, planuoti ir prognozuoti veikla. [monéms svarbu zinoti, kaip yra
vykdoma veikla realiu laiku, ir vykdyti planus bei veiksmus, kurie remiasi $ia informacija. Norint
efektyviai valdyti veikla, reikia remtis tiek finansine tiek ne finansine informacija. Infor PM padeda
imoniy vadovams ir darbuotojams greitai ir lengvai pasiekti visa reikiama informacija, analizuoti ja ir
modeliuoti.

Informacija yra centralizuota ir talpinama gerai apsaugotose duomeny bazése. Tokiu budu
uztikrinant, kad kiekvienas darbuotojas galés pasiekti informacija ir ja dalintis su kitais. Dirbant su
Infor PM galima paskirstyti visus pajégumus arba jgyvendinti juos po truputi, pritaikyti programa prie

verslo reikalavimuy, priskirti teises vartotojams.
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18 pav. Infor PM langas (Infor PM(2008))

Infor PM sudaro vienuolika tarpusavyje susijusiy moduliy:

1. Infor PM Office Plus — jrankis skirtas verslo analitikams duomeny analizei;

2. Infor PM Query & Analysis;

3. Infor PM OLAP — optimali platforma pritaikyta planavimui, analizei ir ataskaity

sudarymui;

4. Infor PM Application Studio — leidZia transformuoti neapdorotus duomenis {
vertinga informacija, kuri vélia gali biiti filtruojama, analizuojama ir skelbiama
organozacijoje;

Infor PM Financial Consolidation;
Infor PM Forecasting — prognozavimo jrankis;

Infor PM Budgeting — irankis padedantis paskirstyti imonés biudZeta;

el

Infor PM Planning — irankis leidZiantis modeliuoti veikla, testuoti scenarijus

tam, kad parengti efektyvy veiklos plang ir pasiekti uzsibréztus tikslus;

9. Infor PM Strategic Management — jrankis padedantis efektyviai vykdyti imonés
strategija, nuspresti kurios strategijos veikia efektyviai, o kurios ne;

10. Infor PM Discrete Manufacturing Essentials — jrankis pritaikytas gamybinéms

imonéms;
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11. Infor PM Financial Reporting — irankis padedantis finansininkams kuo maziau
laiko praleisti informacijos rinkimui, konsolidavimui ir tikrinimui. Naudodami $i
irankj finansininkai gali didesni démesi skirti strategijai.

Veiklos efektyvumui valdyti yra skirtas Infor PM Strategic Management modulis. Sis modelis
realizuoja subalansuoty rodikliy ir $e$iy sigmu metodus. Sis programinis paketas yra lengvai
pritaikomas veikloje ir padeda strategija paversti veiksmais.

Infor PM yra suderintas su Microsoft, todél galima nesunkiai importuoti ir eksportuoti

duomenis 1§ Microsoft Office programuy.
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19 pav. Infor PM subalansuoti rodikliai (Infor PM(2008))

Infor PM rodikliams naudoja spalvinj kodavima. Efektyviis rodikliai vaizduojami Zalia spalva,

vidutiniskai efektyvis — geltona, neefektyvis — raudona.
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20 pav. Infor PM atsakomybiy langas (Infor PM(2008))

Kiekvienam rodikliui yra priskiriamas atsakingas darbuotojas. DvideSimtame paveikslélyje yra

pateikiamas atsakomybiy saraso pavyzdys. Tai leidzia pamatyti visus rodiklius. uz kuriuos yra

atsakingas tam tikras darbuotojas, ir ty rodikliy efektyvuma. Tokiu biidu darbuotojas gali matyti savo

darbo efektyvuma ir planuoti kaip padidinti darbo efektyvuma, gerinant neefektyvius rodiklius.

24.

Veiklos valdymo programiniy pakety apibendrinimas

ISanalizavus veiklos efektyvumo-vertinimo programinius paketus paaiSkéjo, kad daugelis ju

remiasi subalansuoty rodikliy metodu. Programiniy pakety principai i§ esmés nesiskiria. Visy

programiniy pakety pagrindinis tikslas - padéti imonéms efektyviau dirbti susiejant imonés pasirinkta

strategija su procesais bei procesy rodikliais. Trecioje lentel¢je yra pateikiama analizuoty programiniy

pakety palyginimas.
3 lentelé
Programiniy pakety apibendrinimas
Programinis paketas | QPR ScoreCard Cognos 8 BI Infor PM
Funkcijos e [monés strategijos ir tiksly | ® I[monés veiklos | ® [monés finansinés ir ne
susiejimas su {monés procesais. stebéjimas realiu laiku. finansinés  informacijos
e Procesy bei strategijos | ® Strategijos  vertinimas valdymas.
vertinimas subalansuotais subalansuotais rodikliais. | ® Imonés strategijos
rodikliais. o Ataskaity generavimas. susiejimas su veiksmais.
e Procesy ir rodikliy priskyrimas e Veiklos efektyvumo
atsakingiems asmenis. vertinimas rodikliy
e Skaiciavimy atlikimas. pagalba.

Saltinis: sukurta autoriaus
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3 lentelé (tgsinys)

Privalumai e Veiklos efektyvumo vertinimas
pagal visos jmonés strategija ir
pagal atskirus imonés
apibréztus procesus.

e Vieninga sistema, kur procesai
yra jungiami su strategija.

e Centralizuota sistema — lengva

e [takos diagramos,
padedancios giliau
pazvelgti | problema.

e Galimybé kurti ataskaity
Sablonus.

e Yra galimybé perzitiréti
duomenis per

e Lengvai suderinama su
Mocrosoft Office
paketais.

e Kickvienas darbuotojas
gali matyti sarasa procesy
rodikliy, uz kuriuos jis
yra atsakingas.

adaptuoti ivykusius mobiliuosius irenginius.
pasikeitimus.
Trikumai Nelanksti ataskaity sistema. Néra | Néra aiSkiai apibréziami | Néra aiSkiai apibréziami

aiSkiai iSskiriama rodikliy jtaka
kitiems rodikliams.

veikloje vykstantys procesai.

veikloje vykstantys procesai.

Naudojami  veiklos | Subalansuoti rodikliai
vertinimo metodai

Subalansuoti rodikliai

Subalansuoti  rodikliai ir
$esios sigmos

Rizikos vertinimas Néra

Néra

Néra

Saltinis: sukurta autoriaus

Veiklos efektyvumo valdymo programiniai paketai vertinami pagal penkis kriterijus: atlickamas

funkcijas, privalumus, trilkumus, naudojama veiklos vertinimo metoda ir rizikos vertinima. [vertinus

QPR ScoreCard, Cognos 8 BI ir Infor PM programinius paketus pagal pasirinktus kriterijus galima

teigti, kad Sie programiniai paketai pagal atliekamas funkcijas ir realizuojama veiklos vertinimo metoda

beveik nesiskiria. Kiekvienas programinis paketas turi trikumy ir privalumy. Sie programiniai paketai

néra tiesiogiai pritaikyti procesy efektyvumui vertinti, nes pagrindinis Siy programiniy pakety tikslas

imones strategijos ir tiksly siekimas. Kaip jau ir buvo minéta pirmame skyriuje, imonés procesy

efektyvumo vertinimui didele itaka turi rizikos valdymas. Taciau analizuotuose programiniuose

paketuose néra iSskiriamas procesy rizikos vertinimas ir néra pritaikyto jrankio procesy rizikos

vertinimui.
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3. PROCESU VERTINIMO METODU EKSPERIMENTINIS TYRIMAS

Isanalizavus veiklos vertinimo metodus ir veiklos vertinimo programinius paketus buvo prieita
prie iSvados, kad néra sukurta pakankamai vieningo veiklos vertinimo metodo, kuris tinkamai vertinty
veiklos procesy efektyvuma. D¢l Sios priezasties, remiantis tyrimo rezultatais, bus pasiiilytas naujas
veiklos efektyvumo vertinimo sistemos modelis.

Empirinio tyrimo tikslas — eksperimentiskai iStirti ir remiantis iSanalizuotais procesy
efektyvumo vertinimo metodais ivertinti finansinio audito imonés procesus, pasiiilyti imoniy procesy
efektyvumo vertinimo sistemos modelj.

Empirinio tyrimo objektas — imonés procesy efektyvumo vertinimas.

Remiantis empirinio tyrimo tikslu, darbo tikslu ir uzdaviniais buvo suformuluoti tokie
empirinio tyrimo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti ir apraSyti tyrimui pasirinkta finansinio audito atlikimo procesa;

2. Remiantis finansinio audito proceso steb¢jimu, finansinio audito dokumenty analize bei
eksperty-auditoriy apklausa apraSyti finansinio audito atlikimo proceso eiga ir sudaryti
proceso diagrama;

3. Finansinio audito procesui pritaikyti ir jvertinti teorin¢je dalyje iSanalizuotus veiklos
valdymo-vertinimo metodus;

4. Remiantis tyrimo rezultatais, pasitilyti procesy efektyvumo vertinimo sistemos model;.

Tyrimui atlikti buvo pasirinktas finansinio audito procesas. Sis procesas buvo pasirinktas dél to,
kad tai yra reglamentuotas procesas, kurj atlieckant audito imonése yra taikomi vienodi reikalavimai.
Tai sukuria rizikos ir laiko valdymo problemas. Efektyvus audito proceso vertinimas ir valdymas
suteikia audito imonei konkurencini pranasuma pries kitas imones.

Tyrimo metodai: eksperimentinio tyrimo metu buvo naudoti tokie metodai:

1. Audito proceso reglamentavimo literatiiros analizé.

2. Nestruktiirizuotas audito vadybininky, auditoriy ir jy asistenty interviu.

3. Audito ijmonés finansiniy ataskaity, audito dokumenty analizé ir finansinio audito
proceso steb¢jimas.

Tyrimo organizavimas: eksperimentinio tyrimo metu buvo atlikta:

Audito proceso reglamentavimo literatiiros analizé: atliekant audito proceso tyrima buvo
atlikta finansinio audito procesa reglamentuojanciy dokumenty bei literatiiros analizé. Pagrindiniai $i
procesa reglamentuojantys dokumentai yra Lietuvos auditoriy rimy rengiami nacionaliniai audito

standartai, Lietuvos Respublikos audito istatymas, auditoriy profesinés etikos kodeksas, Lietuvos
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auditoriy rimuy nutarimai ir tarptautiniai audito standartai. ISanalizavus literatiira finansinio audito

atlikimo tema, buvo iSskirti pagrindiniai standartiniai finansinio audito procesai, kurie yra pateikiami

ketvirtoje lenteléje.

4 lentelé
Standartinio audito proceso Zingsniai ir reglamentai
Nr. | Zingsniai ApraSymas Reglamentai
1. | Audito pradzios | Audito apimties apibrézimas, plano | 1 nacionalinis audito standartas ,Finansinés
numatymas sudarymas atskaitomybés audito tikslai ir bendrieji principai®
2 nacionalinis audito standartas ,,Audito paslaugy
teikimo sutartis*
4 nacionalinis audito standartas ,,Audito
planavimas*
LR audito istatymas
2 tarptautinis audito standartas
2. Pazintis su dokumenty | Tiriami kliento pateikiami finansiniai | 35 nacionalinis audito standartas ,,Auditoriaus
srautais dokumentai procediiros atlickamos atsizvelgiant { {vertinta
rizikq®
LR audito istatymas
3. Sistemos kontrolés | Rengiamas iSsamus sistemos | 9  nacionalinis audito  standartas ,,Darbo
dokumentavimas apibtidinimas dokumentai*
LR audito istatymas
4, Sistemos ir kontrolés | Isitikinama, kad apibidinta sistema | 11 nacionalinis audito standartas ,,Apgaulé ir
atlikimo patvirtinimas funkcionuoja klaida“
12 nacionalinis audito standartas ,,Analitinés
procediros*
35 nacionalinis audito standartas ,,Auditoriaus
procediiros atlickamos atsizvelgiant { {vertinta
rizikq“
LR audito istatymas
5. Sistemos ir kontrolés | Vykdomas sistemos ivertinimas, | 12 nacionalinis audito standartas ,,Analitinés
veikimo jvertinimas patikimumas ir formuluojami | procediros
principai, kuriais remiantis | LR audito jstatymas
nustatomas jos praktinis efektyvumas
6. | Atlikti pasitikéjimo | Atliekami pasitikéjimo testai, kuriais | 12 nacionalinis audito standartas ,,Analitinés
testus vertinamos kontrolés priemonés procediiros
LR audito jstatymas
7. Pateikti klientui | Preliminariy rezultaty pateikimas | 25 35 nacionalinis audito standartas ,,Auditoriaus
preliminarias iSvadas klientui. procediiros atlickamos atsizvelgiant | {vertinta
rizika“
8. Atlikti  savarankiSkus | Atlieckami savarankiSkumo testai, | 12 nacionalinis audito standartas , Analitinés
testus kurie koncentruojami ties sistemos | procediiros®
darbu.
9. Baigiamosios Nustatomas saskaity =~ duomeny | 25 nacionalinis audito standartas ,,Audito
apzvalgos atlikimas patikimumas, teikiama preliminari | reikSmingumas“
audito ataskaita.
10. | Baigiamyjuy ataskaity | Teikiamos galutinés audito ataskaitos | 13 nacionalinis audito standartas ,,Auditoriaus

teikimas klientui

iSvados*

Saltinis: sukurta autoriaus
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Ketvirtoje lenteléje galima matyti, kad viso buvo iSskirti deSimt pagrindiniy standartinio
finansinio audito zingsniy. Galima pastebéti, kad kiekvienas finansinio audito proceso zingsnis yra
reglamentuojamas LR jstatymais ir audito standartais. Sie reglamentai yra privalomi kiekvienai audito
imonei.

Nestruktiirizuotas auditoriy ir jy asistenty interviu: 2010 metais vasario ménesi buvo
atliktas nestruktiirizuotas interviu su auditoriais bei juy asistentais. Viso buvo apklausta vienas
auditorius-ekspertas, keturi audito vadybininkai ir trys auditoriaus asistentai. Interviu metu buvo gauta
informacija apie audito proceso eiga, darbuy paskirstyma, audito projekto komandos formavima, rizikos
vertinima bei galimus rizikos vertinimo rodiklius.

Nestruktiirizuoto interviu metu buvo pateikti tokie klausimai:

1. Kokie yra finansinio audito proceso etapai?
Kokia rizika biity galima i8skirti kiekvieno etapo metu?
Kuo remiantis yra vertinama finansinio audito rizika?

Nuo kokiy faktoriy priklauso finansinio audito efektyvumas?

wok »wN

Kokie zmonés dalyvauja atliekant finansinj audita?
6. Kaip yra sudaroma finansinio audito projekto komanda?

Atlikus apklausa paaiSkéjo, kad finansiniam auditui atlikti yra formuojama finansinio audito
komanda, kuria sudaro: auditorius, audito vadybininkas ir asistentai. Auditorius yra atsakingas uz viso
finansinio audito projekta, audito ataskaitose pateikiama finansing informacija, audito komandos
sudaryma, audito rizikos nustatyma. Audito rizika yra nustatoma remiantis auditoriaus patirtimi,
ziniomis ir kvalifikacija. Audito vadybininkai yra atsakingi uZz auditoriy asistenty uzduociy
paskirstyma, iSkilusiy problemuy su klientais sprendima, finansinés informacijos analizg ir sisteminima.

Auditoriaus asistentai analizuoja visa pirming finansing informacija gauta 18 klienty
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Remiantis atliktu interviu buvo iSskirtos kiekvieno finansinio audito proceso zingsnio rizikos:

5 lentelé

Standartinio audito proceso Zingsniai ir rizika

Nr. | Zingsniai Rizika

1. Audito pradZios numatymas Kliento nemokumo rizika

2. Pazintis su dokumenty srautais Biivimo rizika; Vélavimo rizika

3. Sistemos kontrolés dokumentavimas Buvimo rizika

4. Sistemos ir kontrolés atlikimo patvirtinimas | Kontrolés rizika

5. Sistemos ir kontrolés veikimo jvertinimas Kontrolés rizika

6. Atlikti pasitikéjimo testus Susekimo rizika

7. Pateikti klientui preliminarias i§vadas Vélavimo rizika

8. | Atlikti savarankiskus testus Susekimo rizika

9. Baigiamosios apzvalgos atlikimas Auditoriaus nepastebéty klaidy rizika.
10. | Baigiamyjy ataskaity teikimas klientui Vélavimo rizika; Audito rizika ;Klaidy rizika

Saltinis: sukurta autoriaus

Interviu metu respondentai atskleidé tokius finansinio audito proceso efektyvumo faktorius:

e finansinio audito sanaudos ir pajamos;

o cfektyvus rizikos valdymas;

e laiko valdymas.

Ataskaity, audito dokumenty analizé ir finansinio audito proceso stebéjimas: 2010 mety

vasario — balandzio ménesi buvo vykdomas finansinio audito proceso steb¢jimas audito imonéje.

Tyrimo metu buvo susipazinta su finansinio audito proceso dokumentais, ataskaitomis, asistenty darbo

dokumentais, imonés finansinio audito proceso naudojamais standartais. Viso buvo stebéta 36 skirtingy

imoniy finansiniai auditai. Remiantis proceso stebéjimu buvo sudaryta finansinio audito proceso

diagrama, kuri yra vaizduojama dvideSimt pirmame paveikslélyje.

Audito

sutardiy Finansinés
tvirtinimas ir informacijos AUDITO
KLIENTAS grazinimas teikimas
audito jmonei
A
Finansinés Uikduoéiq Audito
informacijos paskirstymas Informacijos i
AUDITORIUS s asistentams sisteminimas gtaskainy
ruosimas
ISanalizuotos
AUDITORIAUS Priskirty finansinés
ASISTENTAS uzduogiy informacijos
atlikimas pateikimas
auditoriui
Audito o y
sutargiy, ‘SL.‘ItfrC“{ Audito udio
Si leikimas N taskaitt
ADMINISTRATORIUS ZIEEE Hiantar ataskaity siuntimas
maketavimas Klientui

Saltinis: parengta pagal Zukauskaité J. (2009)

21 pav. Finansinio audito proceso diagrama
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DvideSimt pirmame paveikslélyje pavaizduota finansinio audito diagrama remiasi realiu
procesu, kuris buvo vykdomas audito imonéje. Sioje diagramoje yra isskirti tie procesai, kurie yra

grieztai reglamentuoti {statymy ir audito standarty.
Toliau yra pateikiama apibendrinti finansinio audito proceso steb¢jimo rezultatai:

6 lentelé

Finansinio audito proceso stebéjimo rezultatai

Stebéti poZymiai Nukrypimas
Audito ataskaity pateikimo klientui vélavimas 8 kartai
Klaidos audito ataskaitose 4 kartai
Klaidos klienty pateiktuose finansiniuose dokumentuose 3 kartai
Kliento pateikto informacijos analizés vélavimas 5 kartai
Audito sutarties pateikimo klientui vélavimas 3 kartai

Saltinis: sukurta autorfaus

Sestoje lenteléje yra pateikiama nukrypimy daznumas. I§ Sestos lentelés galima matyti, kad i3
36 stebéty finansinio audito projekty buvo pastebéta daug nukrypimy rizikos ir laiko valdyme. Tai
rodo, kad finansinio audito procesas néra vykdomas pakankamai efektyviai.

3.1. Finansinio audito proceso savybés

Finansinis auditas — tkinés veiklos tyrimas, siekiant nustatyti finansiniy ataskaity teisinguma,
apskaitos vedimo atitikimg teisés aktams, jvertinti isipareigojimy ir imonés vert¢ ir jos veiklos
testinuma. Finansinio audito pagrindinis uzdavinys - finansy tikrinimas, duomeny aiskumo ir tikrumo
atzvilgiu, kurio pagrindu ataskaity naudotojai vertina imonés ar istaigos tiking situacija. Auditas taip
pat pateikia paaiSkinimus apskaitos ir mokes¢iy mokejimo klausimais, vertina viding kontrolg.

Pagrindiné valstybiné institucija, kuri koordinuoja auditoriy veikla, nustato audito atlikimo
taisykles, vienija visus auditorius ir suteikia jiems auditoriy kvalifikacija yra Lietuvos auditoriy rimai.
Taip pat audito procesui didelg reikSme turi valstybés istatymai, ju pakeitimai, {vairis nutarimai ir
audito standartai.

Audito praktikoje galioja nuostata, kad visi be iSimties auditai yra rizikingi, nes visada egzistuoja
tikimybé nerasti klaidy ir apgauliy finansinése ataskaitose, apsirikti, atlikti neteisingus apskaiciavimus,
suformuluoti klaidingas iSvadas. Audito rizika — rizika, kai auditorius gali pareiksti teigiama nuomong

apie finansing informacija, kurioje yra svarbiy klaidy. (J. KabaSinskas, 1. Toliatiené (1997)).
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Egzistuoja trys pagrindinés audito rizikos riisys:

. Buvimo rizika (BR) rodo, jog saskaitos likutj ar tkiniy operacijy klas¢ labai veikia
netikslumai. Sia rizika sudaro ekonominés informacijos sraute esanéios klaidos.

. Kontrolé rizika (KR) laikoma rizika, kad informacijos iSkraipymai, kurie gali atsirasti
saskaity likuc¢iuose ar tkiniy operaciju grupése ir biiti reikSmingi patys savaime arba kartu
su informacijos iSkraipymais kity saskaity likuciuose ar tikiniy operacijy grupése, nebus
laiku pastebéti ar pataisyti apskaitos sistemos ir vidaus kontrolés. Sia rizika sudaro
klaidos, kurios iSvengé kontrolés

. Susekimo rizika (SR) reiSkia, kad atliekant audito procediiras, nebus rastas netikslumas.
Sia rizika sudaro klaidos, kurias atskleidé auditorius.

e  Audito rizikq (AR) sudaro klaidos, kuriy nesuseké auditorius.

Audito rizikos skai¢iuojama kaip buvimo, susekimo ir kontrolés rizikos sandauga:

AR=BR*KR*SR;

arba

AR
R= ———
BR*KR
Priklausomai nuo audito imonés politikos audito rizika daZniausiai svyruoja apie 5 proc.

Auditorius audito rizika nustato remdamasis savo kompetencija ir audito standartais.

Grazinimo laikas

Audito Finansiniy ataskaity kiekis AUDITO
KLIENTAS sutarciy Finansinés Korekcijy skaicius
tvirtinimas ir informacijos Vélavimy skaicius
grazinimas teikimas Pateikimo laikas
udito jmonei Informacijos pilnumas A
Finansinés Uzduociy Audito
informacijos paskirstymas Informacijos -
AUDITORIUS analizé asistentams sisteminimas ra‘jz‘:,ﬁ:gg
Analizés laikas Gavimo laikas
™ Korekcijy kiekis
I$analizuotos
AUDITORIAUS Priskirty finansinés
ASISTENTAS uzduociy informacijos
atlikimas pateikimas
auditoriui
- Klaidy skaicius
Audito Audito Telefoniniy Gavimo laikas \J
sutarciy sutarciy skambuciy Audi Audito
paruosimas pelas Klientam skaicius udito ataskaity
ADMINISTRATORIUS I el siuntimas
maketavimas 7 7
Paruosimo laikas || Siuntimo laikas Klientui
Klaidy skaicius
skaicius |__
laikas
Klaidy skaicius
Sugadinty
ataskaity skaicius

Saltinis: Zukauskaité J. (2009)

22 pav. Finansinio audito proceso diagrama

Audito procesas prasideda nuo audito sutarciy derinimo tarp kliento ir audito kompanijos.
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Pagrindiniai audito proceso dalyviai:

e Klientas: su klientu yra pasiraSoma finansinio audito atlikimo sutartis, pagal kuria yra
vykdomas finansinis auditas. Finansinio audito atlikimo metu klientas pateikia visa
auditui atlikti reikiama informacija.

e Auditorius: gaves finansiniam auditui atlikti visa reikiama informacija, ja tikrina,
analizuoja, paskirsto uzduotis auditoriy asistentams. Auditorius iSanalizaves visa imonés
pateikta informacija rengia auditoriaus ataskaita ir laiSka vadovybei.

e Auditoriaus asistentas: atlieka jam auditoriaus priskirtas uzduotis.

e Administratorius: parengia sutarti, kuriag pasiraSo klientas ir auditorius. Pasibaigus
finansiniam auditui suformuotos auditoriaus ataskaitos patenka pas administratoriy,
kurias véliau jis formatuoja ir paruoSia siuntimui.

Pagrindinis finansinio audito proceso rezultatas — audito ataskaitos.

3.2.  Audito proceso tyrimas finansinés analizés metodu

Kaip jau ir buvo minéta ankstesniuose skyriuose finansiné analizé remiasi finansiniais
rodikliais. Finansiniai rodikliai dazniausiai nusako visos imonés efektyvuma. Ne visada juos galima
pritaikyti atskiry procesuy efektyvumui matuoti. Remiantis 3.1. skyrelyje apraSytu finansinio audito
procesu ivertinsime audito atlikimo proceso efektyvuma bei audito imonés veiklos efektyvuma
finansinés analizés metodu. Finansinei biiklei vertinti naudojama labai daug skirtingy bei jvairiy
koeficienty. Remiantis audito jmonés finansinémis ataskaitomis buvo apskaiciuotos tokios santykiniy
rodikliy grupés:

e Pelningumo rodikliai;

e Likvidumo rodikliai;

e Turto valdymo rodikliai.

Pelningumo rodikliai yra pagrindiniai rodikliai, kuriais remiamasi atliekant finansing analizg,
nes jie geriausiai apibendrina galutinius imonés pasiekimus, ir pagal juos yra sprendZiama, kokia realia
nauda gaus akcininkai ir investitoriai, rizikuodami investuoti savo kapitala. Pelningumo rodikliai
padeda investuotojams orientuotis, ar verta investuoti i §ia imong, ar geriau rinktis kitus investavimo
biudus (Mackevicius J. (2007)). Skaic¢iuojami bendrasis, veiklos, grynasis, akcinio kapitalo ir turto

pelningumai. (7 lentel€)
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7 lentelé

Pelningumo rodikliai, proc.

Pelningumo rodikliai Skaic¢iavimo formulé 2005 2006 2007 2008
bendrasis pelnas
Bendrasis pelningumas pardavimai 87,6 89,8 88,5 93,9
veiklos pelnas
Veiklos pelningumas pardavimai 5,7 11,1 7,9 12,7
grynasis pelnas
Grynasis pelningumas pardavimai 5,6 7,9 6,3 9,9
grynasis pelnas
Nuosavo kapitalo pelningumas (ROE) | vidutinis nuosavas kapitalas 23,7 31,19 30,4 36,6
grynasis pelnas
Turto pelningumas (ROA) vidutinis turtas 11,5 17,0 16,2 19,9

Saltinis: sukurta autoriaus

Bendrasis pardavimo pelningumas parodo imoniy sugebéjima uzdirbti pelng i§ pagrindinés
veiklos, t.y. kokia dalis bendrojo pelno tenka vienai daliai pardavimo pajamuy. Teigiamai vertinama, kai
rodiklis svyruoja nuo 10 iki 35 procenty. Mazesné negu 10 procenty reik§mé rodo, kad imoné turi
tkininkavimo problemy mazindama iSlaidas (Mackevicius J. (2007)). Bendrasis pelningumas rodo,
kaip imoné geba parduoti savo paslaugas brangiau negu juy savikaina (Ivanauskien¢ A. (2004)).
Analizuojamais metais bendrojo pelningumo rodiklis 2006 — 2007 metais neZymiai sumazéjo nuo 89,8
proc. iki 88,5 proc. t.y. nors pardavimai didéjo, taCiau pelnas, tenkantis vienam pardavimui litui —
mazejo. Taip atsitiko dél sparciai didéjusios savikainos, kurios didéjimo tempai buvo didesni uZz
pardavimy didéjimo tempus ir dél to mazZéjo bendrasis pelnas. Taciau 2008 metais bendrasis
pelningumas padidéjo iki 93,9 proc.

Veiklos pelningumo rodiklis geriausiai apibendrina valdymo efektyvuma. Jis rodo imonés
vadovybés sugebejima kontroliuoti veiklos sanaudas. Kai rodiklis maZesnis negu 5 proc., laikoma, kad
yra nepatenkinamas (Mackevicius J. (2007)). I§ ketvirtos lentelés galima matyti, kad 2005 — 2006
metais veiklos pelningumo rodiklis pakilo nuo 5,7 proc. iki 11,1 proc., ta¢iau 2007 metais Sis rodiklis
sumaz¢jo iki 7,9 proc. Taip atsitiko dél didéjancios savikainos. Taciau 2008 metais veiklos pelningumo
rodiklis pakilo iki 12,7 proc.

Grynasis pardavimo pelningumas parodo tikraji pardavimo pelninguma jvertinus visas
pajamas ir iSlaidas, tiksliau — $is rodiklis rodo, kiek grynojo pelno tenka kiekvienam pardavimo litui po
visy islaidy (Mackevi¢ius J. (2007)). Sis rodiklis 2006 - 2007 metais maZ¢&jo nuo 7,9 proc. iki 6,3 proc.,
tac¢iau 2008 metais grynojo pardavimo pelningumas padidéjo iki 9,9 proc. Did¢jima labiausiai 1émé
did¢janti savikaina.

Imonés finansinés veiklos efektyvuma objektyviausiai parodo kapitalo pelningumo rodikliai.

Kapitalo pelningumu labiausiai domisi kapitalo savininkai, kreditoriai ir investuotojai, kadangi i§ Sios
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grupés rodikliy galima spresti apie investiciju pelninguma, ju naudojimo efektyvuma ir galimybe gauti
dividenduy.

Nuosavo kapitalo pelningumas parodo kiek pelno uzdirba savininky kapitalas. Rodikliu
naudojasi akcininkai, norédami jvertinti, kaip efektyviai imoné naudoja nuosava kapitala
(Dzikevicius A.). 2005 — 2008 metais Sis rodiklis padidéjo nuo 23,7 iki36,6 proc., nes didéjo nuosavas
kapitalas ir grynasis pelnas.

Turto pelningumas parodo imonés ilgalaikio ir trumpalaikio turto naudojimo efektyvuma,
vadovy sugebéjima ji valdyti ir kontroliuoti. Turto pelningumas dazniausiai skai¢iuojamas kaip grynojo
pelno ir viso imonés turto santykis. Sis rodiklis parodo, kiek lity grynojo pelno tenka vienam turto litui.
Didesné rodiklio reik§mé rodo, kad efektyviau naudojamas turtas (Mackevicius J. (2007)).

Turto pelningumas nagrinéjamais metais padidéjo nuo 11,5 proc. iki 19,9 proc. Tai lémé

grynojo pelno ir viso turto didé¢jimas. Turto pelningumas rodo, kad imonei vis geriau sekési efektyviai

valdyti turta.
Santykiniai pelningumo rodikliai
100 - . .
o e —e— Bendrasis pelningumas

90 — & — -

o Veikl Ini
70 eiklos pelningumas
£ 60 _ _
] Grynasis pelningumas
S 50
o
o 40 Nuosavo kapitalo

= pelningumas (ROE)
fg Y_/’“L —K n —#— Turto pelningumas (ROA)
0 T T T 1
2005 2006 2007 2008
Metai

Saltinis: sukurta autoriaus

23 pav. Santykiniy pelningumo rodikliy grafikas

Apibendrinant galima pasakyti, jog nagrin¢jamais metais audito imonés pelningumo rodikliai
ger¢jo. Bendrojo, veiklos ir grynojo pelningumo rodikliy reikSmeés 2007 metais mazejo, taciau
2008 metais Sie rodikliai didé¢jo.

Likvidumo (trumpalaikio mokumo) rodikliai apibiidina firmos finansini patikimuma.
Likvidumo rodikliai parodo, ar imoné¢ pajégs apmokéti savo isipareigojimus, pasibaigus terminui.
Atliekant finansing analiz¢ dazniausiai skaiCiuojami bendrojo, greitojo ir kritinio likvidumo

koeficientai.
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8 lentelé

Likvidumo rodikliai, proc.

Likvidumo rodikliai Skaiciavimo formulé 2005 2006 2007 2008
trumpalaikis turtas
Bendrojo likvidumo koeficientas trumpalaikiai isipareigojimai 1,3 1,9 1,9 2,3
trumpalaikis turtas - atsargos
Greitojo likvidumo koeficientas trumpalaikiai {sipareigojimai 1,2 1,8 1,9 2,3
pinigai
Kritinio likvidumo koeficientas trumpalaikiai jsipareigojimai 0,2 0,7 0,9 1,3

Saltinis: sukurta autorfaus

Bendrojo likvidumo koeficientas rodo, kiek karty visas trumpalaikis turtas didesnis uz visus
trumpalaikius isipareigojimus, t.y. padeda organizuoti imonés mokumo biklg¢ artimiausiu metu
(Mackevicius J. (2007)).

Sis rodiklis parodo imonés sugebéjima trumpalaikémis mokéjimo priemonémis likviduoti
trumpalaikius isipareigojimus. Pasaulinéje praktikoje pageidaujama, kad Sio koeficiento ribos svyruoty
tarp 1,2-2,0. Zemas $io rodiklio lygis rodo tai, kad jmonei sunku ivykdyti isipareigojimus; didelis
(daugiau kaip 2,5) - imoné nepajégia naudoti apyvartiniy léSy. Nagrinéjamais metais bendrojo
likvidumo koeficientas kilo nuo 1,3 iki 2,3, tod¢él galima teigti, kad imoné efektyviai naudojo
apyvartines 1é8as ir lengvai vykdé isipareigojimus.

Greitojo likvidumo rodiklis objektyviau jvertina imonés mokumo dabarting bukle, t.y.
sugebéjima skubiai atsiskaityti su kreditoriais. Sio rodiklio paskirtis — parodyti, ar jmoné, jei i3 jos bty
pareikalauta, galéty greitai sumokéti savo trumpalaikius isipareigojimus, ar ji galéty sékmingai jveikti
§i kritini etapa. Sis rodiklis tiksliau negu bendrojo likvidumo rodiklis padeda jvertinti trumpalaikj
mokuma, nes ji skai€iuojant itraukiamos tik realios ir mobilios mok¢jimo priemonés. Vertinant greitojo
likvidumo koeficienta néra bendros nuomonés. Statistikos departamento rodikliy vertinimo metodikoje
nurodoma, kad rodiklis lygus 1,0 laikomas labai geru ir kad jis neturéty buti maZesnis kaip 0,5.
Nagrinéjamais metais greitojo likvidumo rodiklis nesiskyré nuo bendrojo likvidumo koeficiento, tai
lémé mazos atsargos. Galima teigti, kad imoné neturéjo daug nelikvidziy atsargy (Mackevicius J.
(2007)).

Kritinio likvidumo koeficientas apskaiiuojamas jtraukiant tik pinigus. Nagrin¢jamais metais

imonés kritinis likvidumo koeficientas did¢jo, todél imonés likviduma galima vertinti teigiamai.
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Likvidumo rodikliai

28 5
2 .
0.5 / —&— Bendrojo likvidumo koeficientas
Greitojo likvidumo koeficientas
1 Kritinio likvidumo koeficientas
0,5
0

2005 2006 2007 2008
Metai

Saltinis: sukurta autoriaus
24 pav. Santykiniy likvidumo rodikliy grafikas

Imonés likvidumo rodikliai nagrinéjamais metais didéjo. DvideSimt ketvirtame paveikslélyje
galima pastebéti, kad bendrojo likvidumo ir greitojo likvidumo rodikliai beveik nesiskiria, o tai rodo
gera imonés likviduma. Visi likvidumo rodikliai nagrinétais metais kilo, tod¢l imong galima vertinti
teigiamai.

Apyvartumo rodikliai padeda iSsiaiSkinti, kaip yra valdomos imonés nuosavos ir skolintos
léSos. Apyvartumas — tai jmones pajamy ir atitinkamos turto dalies santykis, parodantis kiek apyvarty
daro pinigai investuoti | tam tikros rusies turta. Apyvartumo rodikliai parodo, kaip aktyviai imoneé
naudoja savo turta. SkaiCiuojamo turto apyvartumas kartais parodo, kiek karty per metus ar kita
analizuojama laikotarpi tam tikras turtas peréjo visus apytakos etapus. Turto apyvartumas dienomis

parodo, kiek dieny turtas iSbiing atitinkamame 1¢Sy apytakos etape (Mackevicius J. (2007)).

9 lentelé
Apyvartumo rodikliai, koef.
Turto valdymo rodikliai Skai¢iavimo formulé 2005 2006 | 2007 2008
pardavimai
Ilgalaikio turto apyvartumas ilgalaikis turtas 9,3 13,4 8,5 6,7
pardavimai
Viso turto apyvartumas visas turtas 2,0 2,1 2,7 2,0

Saltinis: sukurta autorfaus

Ilgalaikio turto apyvartumas nustato, kokia pardavimy apimtis tenka kiekvienam ilgalaikiy
aktyvy litui. Kuo jis didesnis, tuo geriau. Statistikos departamento rodikliy vertinimo metodikoje
nurodyti tokio dydzio gamybos imoniy ilgalaikio turto apyvartumo koeficientai: labai geras — didesnis
negu 1,5, geras — didesnis negu 1, patenkinamas — 1, nepatenkinamas — mazesnis negu 1. Svarbu stebéti
Siy rodikliy kitima (Mackevicius J. (2007)).
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Nagrin¢jamais metais ilgalaikio turto apyvartumo rodiklis sumazéjo nuo 13,4 iki 6,7 d¢l dvieju
priezasCiy. Pirma — didéjant paklausai augo pardavimai. Antra — mazéjo ilgalaikis turtas.

Viso turto apyvartumas parodo, kaip efektyviai imoné panaudoja turima turta pardavimo
procesui garantuoti, t.y. kiek vienas turto litas sukuria pardavimo pajamuy. Nagriné¢jamais 2005 — 2007
metais Sis rodiklis pakilo nuo 2,0 iki 2,7, taciau 2008 metais nukrito iki 2,0. Vis délto imonés veikla

galima vertinti teigiamai.

Apyvartumo rodikliai

16

14

" //\\

10 ‘/

8 \\ —&— ligalaikio turto apyvartumas
\ Viso turto apyvartumas

2005 2006 2007 2008
Metai

Saltinis: sukurta autoriaus

25 pav. Santykiniy apyvartumo rodikliy grafikas

Rodiklius kiekvienais metais galima {vertinti teigiamai, tai rodo, kad ilgalaikis turtas buvo
naudojamas efektyviai. Taciau deréty susirtipinti ilgalaikio turto apyvartumo rodiklio gerinimu.
Naudojant finansinés analizés metoda biity galima apskaiciuoti finansinio audito atlikimo
proceso vidutines sanaudas bei atneSama pelna. Vidutines audito sanaudas sudaro:
e Darbo uzmokestis;
e Reprezentacings iSlaidos;

e Kelioniy pas klientus iSlaidos;

Islaidos ataskaity blankams virSeliams bei {riSimo priemonéms;

ISlaidos popieriui.
Didziausia sanaudy dali sudaro darbo uzmokestis darbuotojams. Darbuotoju darbo uzmokestis
priklauso nuo laiko, kuri darbuotojas praleidzia vykdant audito projekta. Dali medziagos gautos i$

kliento analizuoja auditoriy asistentai. Vyksta duomenuy palyginimas, klaidy paieska, jvairts
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skai¢iavimai, tod¢l asistenty darbo valandu skaiCius yra pats didziausias. Asistenty darba kontroliuoja

audito vadybininkai, kurie ne tik priziliri asistentus bei ju atlickama darba, bet ir sistemina visa

informacija, ruosia audito ataskaitas, bendrauja su klientais.

10 lentele

Darbo laiko paskirstymas pagal audito projektus
Audito projekto kaina | Pareigybé Valandy sk. Vienam Zm./d.d. Viso d.d.
5000 Va.dybinipkai 50 % 2 14
Asistentai 50 % 5 42
10000 1 59 i 8
15000 1 i 0% B o

— 5

20000 | e 0% i w0
000 e s 5 560
60000 |05 17 ® 590

Saltinis: sukurta autoriaus pagal audito jmonés duomenis

DesSimtoje lenteléje galima matyti asistenty bei auditoriy darbo laiko pasiskirstyma. Kuo

didesnis audito projektas, tuo daugiau darbo laiko yra praleidZiama prie projekto. Kuo daugiau darbo

laiko praleidZiama prie audito projekto tuo didesnés darbo uzmokescio sanaudos. Taciau nuo darbo

laiko priklauso audito projekto kokybé. Todél reikia parinkti optimalias darbo valandas taip, kad

nebiity prarasta audito projekto kokybé ir nebiity per didelés darbo laiko sanaudos.

3500000

3000000

2500000

2000000

1500000

1000000

Veiklos sagnaudos ir pajamos

500000

2005

2007 2008
Metai

—&— Sanaudos
—#— Pajamos

Saltinis: sukurta autoriaus

26 pav. Veiklos sanaudy ir pajamy grafikas
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Dvidesimt SeStame paveikslélyje vaizduojamos nagrinéjamy mety sanaudos ir pajamos. Galima
matyti, kad pajamos kiekvienais metais kilo, o sanaudos $iek tick mazéjo. Sis grafikas vaizduoja visos
imonés veiklos pajamas bei sanaudas, kurios atsispindi pelno (nuostoliy) ataskaitose. Negalima tiksliai
nustatyti, kokia dali Siy duomenuy uzima audito atlikimo procesas. Reikéty analizuoti pirminius
apskaitos dokumentus ir audito sutratis, norint suzinoti tikslias audito atlikimo proceso sanaudas ir
pajamas, o tai uzimty daug laiko ir biity neefektyvu. Tokia Sio proceso analizé negali pilnai atskleisti jo

efektyvumo, nes neatskleidziamas kity sub-procesy efektyvumas.

11 lentele
Finansinés analizés apibendrinimas
Finansiniai rodikliai Rezultatas
Pelningumo rodikliai Sie rodikliai parodé imonés finansing padéti finansiniy mety
Likvidumo rodikliai pabaigoje, bet nieko negaléjo pasakyti apie finansinio audito
Turto valdymo rodikliai proceso efektyvuma
Audito proceso sanaudos Sie rodikliai i§ dalies nusako audito proceso efektyvuma,
. . taciau juos néra lengva iskaiciuoti kiekvienam finansiniam

Audito proceso pajamos s .

auditui atskirai.

Saltinis: sukurta autoriaus

Apibendrinant galima teigti, kad finansiné analizé gali nusakyti visos imonés veiklos
efektyvuma tam tikru laiko momentu. Finansinés analizés metodas leisty nustatyti finansinio audito
sanaudas bei pelna, taciau tai nevisapusiskai atskleisty atskiry proceso efektyvumo. Todél, jei norime

analizuoti atskiru imonés procesus, finansinés analizés metodas néra pakankamai efektyvus.

3.3.  Audito proceso tyrimas SeSiy sigmy metodu

Sesios sigmos - tai statistiniais metodais paremta imonés veiklos kokybés gerinimo
metodologija (Praveen, Gupta. (2005)). Sis metodas labiau orientuotas i klaidy — defekty mazinima.
Metodas iSsiskiria apibendrintu, nestruktiiruojanc¢iu pobiidziu, orientuotu | maksimaliai greita ir
efektyvy svarbiausiy problemy sprendima, | Sios veiklos organizavima itraukiant ne tik jmonés
vadovybg, bet ir darbuotojus. Diegimo metu nustatomos silpniausios procesy vietos, apibrézZiami
kontrolés mechanizmai, o paskui remiantis sukauptais duomenimis, gerinama imonés veikla.

Sesiy sigmy sistema yra paremta tokiomis pagrindinémis DMAIC metodika(angl. Define,
Measure, Analyse, Improve, Control):

e Nustatomi silpniausi jmon¢s procesai, siektini rezultatai, bendra strategija;

e Procesai tiksliai apibréziami, i§skiriant matavimui tinkamus rodiklius, pradedama rinkti
statistika;

e (Gauti rezultatai analizuojami;

e Procesas optimizuojamas;
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e Procesas kontroliuojamas. Pastaroji faz¢ turi tapti nuolatine (nesibaigiancia), o ja

pasiekus, procesa galima kartoti nuo pirmosios fazés, gerinant kitus veiklos aspektus.

Remiantis dvideSimt pirmame paveiksle pateikta finansinio audito proceso diagrama bei Sesiy

sigmy metodo DMAIC metodika buvo isskirti keletas kritiniy sub-procesy, susijusiu su didziausia

rizika:

e Audito sutar¢iy paruosimas;

¢ Finansinés informacijos analiz¢;

e Priskirty uzduociy atlikimas;

e Informacijos sisteminimas;

e Audito ataskaity ruoSimas.

12 lentelé

Audito atlikimo proceso Kritiniai sub-procesai

Nr. | Procesas Tikslai Matavimo rodikliai
1. Audito sutarciy paruosimas Efektyvus sutar¢iy derinimas su klientais Pasitikrinimo sarasas;
Efektyvus klienty poreikiy iSaiSkinimas Klaidy skaicius;
Tikslus sutar¢iy paruosimas Paruosimo laikas;
Sutarties derinimo laikas.
2. Finansinés informacijos analizé¢ | Pilnos kliento finansinés informacijos | Pasitikrinimo sarasas;
surinkimas Informacijos pateikimo laikas;
Analizés laikas;
Informacijos pilnumas
3. Priskirty uzduociy atlikimas Kokybiskas ir greitas uzduoc¢iy atlikimas Pasitikrinimo sarasas
Klaidy skaicius
Darbuotojy apklausa
4. Informacijos sisteminimas I$sami informacijos analizé Pasitikrinimo sarasas
Kokybiskas darbo dokumenty paruosimas
5. Audito ataskaity ruoSimas Kokybiskas ir greitas audito ataskaity | Ataskaitos ruosimo laikas;
paruosimas Informacijos klaidy skaicius;
Klaidy vengimas Formatavimo klaidy skaicius.
Kliento apklausa

Saltinis: sukurta autorfaus

Dvyliktoje lentel¢je galima matyti, kokie finansinio audito proceso sub-procesai yra susij¢ su

didZiausia rizika. Buvo nustatyti kiekvieno sub-proceso tikslai ir matavimo rodikliai, kurie gali

nustatyti proceso efektyvuma.
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Sesiy sigmy metodo apibendrinimas

13 lentelé

Nr. | Procesas Tikslai Matavimo rodikliai Laiko Rizikos
valdymas valdymas
1. Audito sutarciy Efektyvus sutar¢iy | Pasitikrinimo sarasas; - +
paruosimas derinimas su klientais Klaidy skaicius;
Efektyvus klienty poreikiy | Paruosimo laikas; ; +
iSaiSkinimas Sutarties derinimo T N
Tikslus sutaréiy | laikas.
paruo$imas
2. Finansinés Pilnos kliento finansinés | Pasitikrinimo sarasas; - +
informacijos analizé | informacijos surinkimas Informacijos pateikimo T _
laikas;
Analizés laikas; i )
Informacijos pilnumas - +
3. Priskirty uzduociu Kokybiskas ir  greitas | Pasitikrinimo saraSas - +
atlikimas uzduodiy atlikimas Klaidy skaicius - +
Darbuotojy apklausa - -
4. Informacijos ISsami informacijos analizé | Pasitikrinimo saraSas - +
sisteminimas Kokybiskas darbo
dokumenty paruos§imas
5. Audito ataskaity Kokybiskas ir  greitas | Ataskaitos ruo§imo + -
ruo$imas audito ataskaity | laikas;
paruoSimas Informacijos  klaidy - +
Klaidy vengimas skaiCius;
Formatavimo  klaidy ) *
skaiCius. - -
Kliento apklausa

Saltinis: sukurta autorfaus

Nustatyti sub-procesai buvo matuojami ir kiekybiniais ir kokybiniais rodikliais. Kokybiniy
rodikliy stebéjimo procesas yra labai sudétingas, todé¢l, kad jo reikSmes galima matyti jau procesui
pasibaigus, o ne proceso eigoje. Todél sub-proceso efektyvumas gali biiti vertinamas tik procesui
pasibaigus. Toks subjektyvus rodikliy matavimas nepakankamai efektyviai nusako audito atlikimo
proceso efektyvuma. Sesiu sigmy metode taip pat néra vertinama ir finansiné informacija, kuri taip pat
yra labai svarbi visos imonés veiklos vertinime. Vertinant atskiry sub-procesy rodiklius, negalima
atskleisti priezastiniy rySiu tarp rodikliy. Todél yra sunku nustatyti esmines finansinio audito proceso
efektyvumo problemas.

3.4. Audito proceso tyrimas subalansuoty rodikliy metodu

Subalansuoty rodikliy lentelés - tai naujas poziiiris | strateging vadyba, nusakantis, kokius savo
veiklos rodiklius organizacija turi stebéti norédama pasiekti didziausia efektyvuma ir pelna.

Subalansuoty rodikliy lentelés apima svarbiausius kompanijos rodiklius (,,variklius) bei parodo, kaip
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jie saveikauja tarpusavyje kurdami verte ir suteikdami ymonei konkurencini pranaSuma. Subalansuoty
rodikliy lenteliy dieg¢jai teigia, kad Sios matavimy sistemos sukiirimas néra vienkartinis projektas, tai
turéty biti cikliskas, nuolat atnaujinamas procesas, besalygiskai susij¢s su organizacijoje vykstanciais
pasikeitimais ir organizacijos mokymusi. Subalansuoty rodikliy metodas remiasi keturiomis

perspektyvomis: finansy, klienty, procesy bei zmogiskuju istekliy ir inovaciju.

Pelno
didinimas

Sanaudy
mazinimas

Audito ) "
sutargiy Finansinés

teikimas informacijos
klientui ‘ analizé
“

Audito

ataskaity
ruoSimas )

Darbuotojy.
motyvacija

‘ Finansiai ‘

Audito
ataskaity
maketavimas

Priskirty
uzduogiy
atlikimas

Audito
sutarciy
paruos$imas

Audito
ataskaity Informacijos
siuntimas sisteminimas
klientui

UZzduociy
paskirstymas
asistentams

‘ Procesai ‘

I8analizuotos
informacijos
teikimas

‘ auditoriui
Vidiniai
mokymai

Darbuotojy
dalyvavimas
seminaruose

Zmogiskieji iStekliai ir
inovacijos

Saltinis: sukurta autoriaus

27 pav. Audito proceso subalansuoti rodikliai

DvideSimt septintame paveikslélyje finansinio audito atlikimo procesas yra iSskaidytas 1
keturias perspektyvas. Procesy perspektyvoje yra vaizduojami visi audito atlikimo proceso sub-
procesai. Finansy perspektyvoje vaizduojami finansiniai rodikliai, kuriuos lemia finansinio audito
atlikimo procesas ir klienty perspektyvos rodikliai. Zmogiskujy istekliy ir inovaciju perspektyvos
rodikliai lemia kai kuriy sub-procesy efektyvuma. Galima teigti, kad subalansuoty rodikliy metodas

puikiai atskleidZia priezastinius rySius tarp procesy.

14 lentelé
Subalansuoty rodikliy lentelé

Perspektyva Tikslai Matavimo rodikliai Tikslai
Finansy Pelno didinimas Pelnas >5 mil.
Sanaudy mazinimas Sanaudos <170000
Bendrasis pelningumas 100%
Veiklos pelningumas >15%
Grynasis pelningumas >15%
Nuosavo kapitalo pelningumas >45%

(ROE)

Saltinis: sukurta autoriaus
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11 lentelé (tgsinys)

Klienty Teikti kokybiSkas paslaugas Klienty pasitenkinimas 90%
Trumpinti paslaugos atlikimo laika (apklausa) <100 d.d.
Situlyti klientui ir imonei priimting | Laiko sanaudos
kaing
Procesy Mazinti klaidy tikimybe Klaidy skaicius 0%
Gerai suprasti kliento poreikius
Zmogiskuyjuy istekliy ir inovaciju | Didinti darbuotoju motyvacija Darbuotojy pasitenkinimas 99%
Skatinti darbuotojuy mokymasi (apklausa)
Seminarai 3 k/m
Mokymai 4 k/m

Saltinis: sukurta autoriaus

Keturioliktoje lenteléje yra pateikiami finansinio

audito atlikimo proceso rodikliai, jy

matavimas bei tikslai. Stebint rodikliy reikSmes yra siekiama priartinti jas prie iSkelty tiksly. Jeigu

kurio nors rodiklio reikSmé pradeda smukti, tokiu atveju galima nesunkiai iSaiSkinti pablogéjimo

priezastis, todé¢l, kad subalansuoty rodikliy metodas aiSkiai atvaizduoja priezastinius rySius tarp

procesuy.
15 lentele
Subalansuoty rodikliy tyrimo apibendrinimas
Perspektyva Matavimo rodikliai Rizikos valdymas Laiko valdymas|
Pelnas
Sanaudos
Finans Bendrasis pelningumas ) )
w Veiklos pelningumas
Grynasis pelningumas
Nuosavo kapitalo pelningumas (ROE)
Klienty Ilillliirguslc pasr(cienklmmas (apklausa) ) )
anaudos
Procesuy Klaidy skaicius - -

Zmogiskyjuy istekliy ir inovaciju

Darbuotojy pasitenkinimas (apklausa)
Seminarai
Mokymai

Saltinis: sukurta autoriaus

Remiantis anksc¢iau

apibréztu finansinio audito atlikimo procesu, Sis subalansuoty rodikliu

metodas nejvertina rizikos ir laiko valdymo, kuris uzima svarbia vieta finansinio audito atlikimo

procese. Dél Sios prieZzasties subalansuoty rodikliy sistema nepakankamai efektyviai gali jvertinti

finansinio audito atlikimo proceso efektyvuma.
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3.5. Tyrimo apibendrinimas

Istyrus finansinio audito atlikimo procesa antrajame skyriuje analizuotais metodais, buvo
isitikinta, kad nagrinéti metodai néra pakankamai efektyviis proceso efektyvumo vertinime.

ISanalizavus audito imonés finansines ataskaitas finansinés analizé metodu, buvo paskaiciuoti
ivairlis santykiniai rodikliai. Sie finansiniai rodikliai atvaizdavo visos jmonés veiklos efektyvuma.
Finansinés analizés metodas leido nusakyti imonés situacija nagrinétais metais, ir nustatyti, kokias
sritis reikéty tobulinti, siekiant pagerinti apskaiciuotus finansiniu rodiklius. Finansiné analizé neapémé
ne finansinés informacijos, tokiu biidu buvo nejvertinti proceso ne finansiniai aspektai, kurie yra taip
pat labai svarbiis vertinant proceso efektyvuma.

Analizuojant finansinio audito atlikimo procesa $esiy sigmy metodu buvo iskirti svarbiausi sub-
procesai labiausiai lemiantis finansinio audito atlikimo proceso efektyvuma. ISskirtus sub-procesus
buvo galima matuoti daugiausia kokybiniais rodikliais, kurie subjektyviai parodo audito atlikimo
proceso efektyvuma ir yra sunkiai iSmatuojami. Taip pat SeSiy sigmuy metodas nejvertina finansiniy
rodikliy, kurie yra vieni i$ pagrindiniy veiklos varomuju jégu.

Subalansuoty rodikliy metode finansinio audito atlikimo procesas buvo pavaizduotas keturiomis
perspektyvomis. Buvo iSskirti sub-procesai, ju matavimo rodikliai bei siektinos reik§meés. Subalansuoty
rodikliy metodas puikiai atskleidé visus prieZastinius rySius tarp procesy ir rodikliy, taciau nebuvo
tvertintas finansinio audito atlikimo rizikos valdymas, kuris ypa¢ svarbus atliekant finansinj audita, bei
laiko valdymas, kuris svarbus mazinant sanaudas.

Tyrimo metu buvo iSskirtos analizuoto proceso efektyvumo vertinimo dedamsios, iSskirti
vertinimo rodikliai, kurie vertina proceso efektyvuma bei rizikg. Remiantis tyrimo rezultatais galima
teigti, kad pritaikius finansinés analizés metoda skaiciuojant rodiklius, taip pat SeSiy sigmy metoda ir
subalansuoty rodikliy metoda, negautas proceso efektyvumo vertinimas, kuris leisty palyginti procesus
tarpusavyje, pavyzdziui du audito projektus- procesus. [vedus nauja rizikos ir laiko lygmenj procesus
biity galima ne tik palyginti, bet ir i§ anksto numatyti galimus finansiniy rodikliy poky¢ius. Si nauja
tvesta lygmeni galima idiegti informacinése sistemose, skirtose procesams vertinti pagal subalansuoty

rodikliy metoda.
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4. PROCESU EFEKTYVUMO VERTINIMO INFORMACINES SISTEMOS
MODELIS

Apibendrinus analizuotus teorinius proceso efektyvumo vertinimo metodus ir gautus finansinio
audito proceso tyrimo rezultatus buvo pasiiilytas procesy efektyvumo vertinimo sistemos modelis.
Naujasis procesuy efektyvumo sistemos modelis apjungia subalansuoty rodikliy, rizikos ir laiko

valdyma. Toliau yra pateikiama detalus procesy efektyvumo vertinimo sistemos apraSymas.

4.1. Procesy efektyvumo vertinimo sistemos konceptualus modelis

Remiantis eksperimento rezultatais buvo sukurta imoniy procesy efektyvumo vertinimo
sistema. Sukurtas sistemos modelis skiriasi tuo, kad yra {vedamas naujas integruotas lygmuo, kuriame
apjungiamas rizikos ir laiko vertinimas. Sia sistema sudaro trys pagrindinés dalys: iSoriné aplinka,
imonés informaciné sistema ir procesy efektyvumo vertinimo modulis. DvideSimt astuntame paveiksle

yra vaizduojama procesy efektyvumo vertinimo sistema ir jos komponentes.

Duomenys

Duomenys /—[monés procesy efektyvumo vertinimo sistema—\

Rizikos valdymas

Imonés ziniy DB Laiko valdymas

Duomenys
Y Vartotojas

monés procesai—=s-
I P

Klienty DB

I I S
I Ir

Uy '\ A

I I

| |
Oy f
| oot 1o >
I I
\ \
Iy Iy
I h
I I
0t \

Klienty duomenys:
N
~
0 P

Procesas2

Ataskaitos

Finansiniai duomenys

Procesy efektyvumo vertinimo rodikliai

Ziniarasciai l
e 5 Finansy perspektyva Zmogiskujy istekliy ir
ienty ir procesy duomenys inovacij erspektyva
~— Jy perspekty
Klienty perspektyva Procesy perspektyva

\ b > Y,

Ataskaitos

Saltinis: sukurta autoriaus

28 pav. Procesy efektyvumo vertinimo sistema
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[Soring aplinka sudaro iSorinés duomenuy bazés. Sios duomeny bazés teikia informacinei
sistemai duomenis apie klientus, ju mokuma, apie iSkeltas bankroto bylas, istatymuy pakeitimus ir
panasiai. Jos taip pat turi reikSme procesy rizikos valdymui.

Imonés informaciné sistema padeda procesy efektyvumo vertinimo modeliui teikdama jvairius
duomenis. Klienty duomeny bazé teikia duomenis apie klientus. Darbo laiko ziniaras¢iy duomeny baze
teikia informacija apie procesus susijusius su klientais bei laika, per kurj buvo atliekami visi procesai.
Imonés apskaitos sistema teikia finansinius duomenis apie atliktus procesus: veiklos procesy kastai,
gaunamas pelnas ir pan. I[monés Ziniy bazé, kurioje kaupiama informacija apie dalykinés srities zinias ir
patirtj.

Modulis generuoja ataskaitas apie procesus bei ju rodiklius. Apie atsakingus asmenis, kurie yra

priskirti tam tikriems procesams.

4.2. Procesy efektyvumo vertinimo sistemos modelio komponen¢iy apraSymas

Procesy efektyvumo vertinimo modulj sudaro:
e Rizikos ir laiko valdymas;
e Procesy efektyvumo vertinimas rodikliais;
e Procesai.

Rizikos valdymas apima sub-procesy, kurie turi didZiausia rizika, iSskyrima ir matavima
atitinkamais rodikliais. Remiantis anksciau apraSytu standartiniu finansinio audito atlikimo procesu,
1§skirta penkios sritys, kurios daro didziausia jtaka viso finansinio audito proceso efektyvumui ir yra
susijusios su jvairia rizika. Daugiausia jtakos ir rizikos turi: audito sutar¢iy paruoSimas, finansinés
informacijos analizé, informacijos sisteminimas, auditoriy asistentams priskirty uzduociy atlikimas,

audito ataskaity ruoSimas.
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Grazinimo laikas

Audito Finansfﬁiq ata_s{(aitq kiekis AUDITO
KLIENTAS sutarciy Finansinés Korekeijy skaicius
tvirtinimas ir informacijos Vélavimy skaicius
grazinimas teikimas Pateikimo laikas
udito jmone Informacijos pilnumas /\ A
A4
Finansinés Uzduociy - Audito
AUDITORIUS o y Informacios ataskaity
analize ruosimas
Analizés laikas avimo laikas
; KDMI‘{[{ kiekis L
T
N
I$analizuotos
AUDITORIAUS Priskirty finansinés
ASISTENTAS uzduodi informacijos
Y 1)
atlikimas pateikimas
/ auditoriui
7 Klaidy skaicius
I Audito Audito Telefoniniy / Gavimo laikas
sutaréiy sutarciy skambuciy Audi Audito
paruosimas teikimas Klientam skaici CELD ataskaity
ADMINISTRATORIUS 2 ety glaskaity siuntimas
maketavimas B 7
Paruosimo laikas Aiuntimo laikas klientui

Maketavimo

Saltinis: Zukauskaité J. (2009)

laikas
Klaidy skaicius

Vélavimy skaicius

Sugadinty
ataskaity skaicius

29 pav. Finansinio audito proceso Kritinés sritys

Rizikos valdymas apima taip pat ir tuos sub-procesus, kurie néra standartiniai ir priklausomi

nuo tam tikry salygu, tokiuy kaip kliento imonés mokumas, verslo $akos, kurioje dirba klientas,

valstybiniy institucijy ,,juodieji sarasai®, kliento pateikiamos finansinés informacijos skaidrumas ir pan.

16 lentelé

Imonés procesy rizikos jvertinimo rodikliai

Nr. | Procesas Rizikos Rodikliai

1. Audito sutarciy paruosimas Rizika, kad klientas bus patekes 1 | Pasitikrinimo sarasas;
valstybiniy institucijy ,,juoduosius sarasus®, | Klaidy skaicius;
nemokumo rizika. Rizika, kad bus padaryta | Sutarties derinimo laikas.
klaidy ruoSiant sutarties salygas.

2. Finansinés informacijos analizé | Susekimo rizika. Rizika, kad klientas | Pasitikrinimo sarasas;
nepateiks laiku visos reikalingos | Informacijos pateikimo laikas;
finansiniam auditui atlikti informacijos. | Informacijos pilnumas;
Rizika, kad kliento pateikta informacija | Buvimo rizika;
nebus pilna. Susekimo rizika

3. Priskirty uzduociy atlikimas Kontrolés rizika, susekimo rizika. Vélavimo | Pasitikrinimo saraSas
rizika. Klaidy skaicius;

Kontrolés rizika;
Susekimo rizika

4. Informacijos sisteminimas Audito rizika. Vélavimo rizika. Audito rizikos lygis;
Laikas;

5. Audito ataskaity ruoS§imas Vélavimo rizika. Klaidy rizika. Ataskaitos ruoSimo laikas;

Informacijos klaidy skaicius;
Formatavimo klaidy skaicius.
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Sesioliktoje lenteléje yra pateikiami didZiausia rizika turintys sub-procesai, ju rizikos riys bei
sub-procesu matavimo rodikliai. Kaip jau ir buvo minéta ankstesniame skyriuje rodikliy susijusiy su
tiesioginés rizikos matavimu, tokiu kaip audito rizika, susekimo rizika, kontrolés rizika, kritines
reikmes nustato auditorius remdamasis savo profesine kvalifikacija ir patirtimi. Siuos Zinios yra
kaupiamos jmonés Ziniy bazéje.

Tam, kad finansinio audito procesas buty efektyvus svarbu ivertinti ne tik rizika, bet ir audito
sub-procesy uzbaigtuma ir laika.

Kai kurie sub-procesai gali buti vykdomi nepriklausomai vienas nuo kito. Taciau kiti finansinio
audito proceso sub-procesai visiSkai priklauso nuo kity sub-procesy isbaigtumo, tai reiSkia kol vienas
sub-procesas néra atliktas iki galo, tol negalimas peréjimas prie kito sub-proceso. Tam reikalingas sub-
procesy isbaigtumo ivertinimas. Toki vertinima biity galima atlikti visy darbuy saraSo reikalingo

konkrec¢iam sub-procesui atlikti pagalba.

Procesai

Audito sutar¢iy
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grazinimas audito
imonei

Audito
sutaréiy
teikimas
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UZduogiy
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Audito
ataskaity
ruoSimas

Audito
sutarciy
paruoSimas

Priskirty uzduocoy,

Audito
ataskaity,
siuntimas
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Informacijos

atlikimas . P
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I$analizuotos
finansines
informacijos
teikimas auditoriui

Finansines
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analizé

Finansinés
informacijos
teikimas

Audito
ataskaity
maketavimas

sewl/pjeA soyiziy

li li li li li T 1 li

‘ Procesy iSbaigtumo vertinimas ir laiko valdymas L
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30 pav. Procesy laiko valdymas

Procesu perspektyvoje iSskiriami visi sub-procesai, kurie véliau vertinami kokybiniais ir
kiekybiniais rodikliais. Sub-procesai modelio procesuy perspektyvoje yra rikiuojami tam tikra seka. Kai
kurie sub-procesai gali buti atliekami lygiagreciai, t.y. keli procesai gali buti atliekami vienu metu.
Taciau kai kurie 1§ ju turi buti atliekami atskirai. Dél tos priezasties yra vertinamas kiekvieno sub-
proceso iSbaigtumas tam, kad sub-procesai bty atlieckami kokybiskai, iki galo ir, kad tik pasibaigus
vienam procesui ar procesy grupei biity atlieckamas kitas procesas.

Procesy efektyvumo vertinimo sistema taip pat apima ir subalansuoty rodikliy metoda, kuri

sudaro keturios perspektyvos: finansai, klientas, procesai ir zmogiskieji iStekliai ir inovacijos.
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31 pav. Procesy vertinimas rodikliais

Skirtingai nuo tradicinio subalansuoty rodikliy metodo panaudojimo imonés strategijai ir
tikslams siekti, Sis metodas pritaikytas proceso efektyvumui vertinti. Kaip jau ir buvo minéta anksciau,
procesas iSskaidomas i sub-procesus ir procesy perspektyvoje iSdéstomas nuoseklia tvarka. Kiekvienam
subprocesui yra priskiriami matavimo rodikliai, kuriy pagalba vertinamas sub-procesy efektyvumas.
Rodikliai identifikuoti kitose perspektyvose yra susij¢ su sub-procesy rodikliais priezastiniais rysiais.
Tokiu btidu galima matyti koks rodiklis ir kokia jtaka turi kietiems rodikliams.

Kliento perspektyvoje iSskiriami tie rodikliai, kurie atspindéty kliento poreikiy patenkinima.
Finansy perspektyvoje iSskiriami rodikliai, kurie atspindi proceso efektyvuma finansiniu pozitriu.

Toks procesy efektyvumo vertinimo modelis gali pakankamai efektyviai nustatyti imonés

procesuy efektyvuma.
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4.2.  Procesy efektyvumo vertinimo sistemos modelio apibendrinimas

Sukurtas procesy efektyvumo vertinimo sistemos modelis i subalansuoty rodikliy metoda
integruoja rizikos ir laiko valdyma. Sis modelis efektyviai jvertina procesy efektyvuma jvairiomis
perspektyvomis apimanciomis daugelj rodikliy. AiSkiai apibrézti rodikliy priezastiniai rySiai padeda
nustatyti esmines sub-procesy problemas. [vestas rizikos ir laiko valdymo lygmuo leidzia palyginti
procesus tarpusavyje ir i§ anksto numatyti galimus finansiniy rodikliy pokycius.

Naujas procesu efektyvumo vertinimo modelis remiasi finansinio audito procesu. Kaip jau ir
buvo minéta ankstesniuose skyriuose audito procesas yra grieztai reglamentuotas ir kiekviena audito
imones turi laikytis jo reglamenty. D¢l Sios priezasties sukurtas procesy efektyvumo vertinimo modelis
gali buti pritaikomas daugelyje audito imoniy informacinése sistemose, skirtose procesy efektyvumo

vertinimui pagal subalansuoty rodikliy metoda.
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4.

ISVADOS IR PASIULYMAI

ISnagrinéjus ir apibendrinus veiklos efektyvumo vertinimo metodus buvo prieita prie
iSvados, kad néra pakankamai efektyvaus metodo, kuris gebétuy ivertinti veiklos
efektyvuma ir ji jvairiapusiSkai iSmatuoti. Buvo iSskirtas subalansuoty rodikliy metodas,
kuris labiausiai tiko procesy efektyvumo vertinimui ir geriausiai geb€jo jvertinti
procesa. Taciau vien tik subalansuoty rodikliy metodo keturiy perspektyvy nepakanka
procesy efektyvumui jvertinti. Analizuojant efektyvumo vertinimo metodus buvo
nustatyta, kad yra reikalinga i subalansuoty rodikliy metoda itraukti ir laiko bei rizikos
valdyma.

Programiniy pakety, skirty veiklos efektyvumui vertinti, funkciné analizé parode, kad
néra sukurtos tokios sistemos, kuri tiesiogiai vertinty imonés procesus. Analizuoti
programiniai paketai buvo paremti subalansuoty rodikliy metodu ir daugiausia vertino
imonés strategija bei uzsibréztus tikslus. Identifikuoti rodikliai rod¢, kaip siekiama
imon¢s tiksly. Nagrinéti programiniai paketai nevertino rizikos bei laiko valdymo.
Tyrimo metu buvo pasirinktas finansinio audito procesas ir iStirtas Siame darbe
analizuotais efektyvumo vertinimo metodais. Buvo iSskirta sub-procesuy rizika ir jos
rasys, kurios lemia viso audito proceso efektyvuma. Tyrimo rezultatai parodé, kad
analizuoti metodai nejvertina proceso efektyvumo, del tos prieZasties yra reikalinga
integruoti rizikos ir laiko valdyma i subalansuoty rodikliy metoda tam, kad bity
efektyviai vertinamas procesy efektyvumas.

Naujasis procesy efektyvumo vertinimo modelis gali kompleksiskai ir efektyviai
jvertinti procesy efektyvuma. Sis modelis nuo mokslinéje literatiiroje apradyty metody
skiriasi tuo, kad subalansuoty rodikliy metodas buvo pritaikytas proceso efektyvumui
vertinti. Sukurtas procesy efektyvumo vertinimo skiriasi ir tuo, kad i1 procesy

perspektyva integruojamas lygmuo, kuriame apjungiamas rizikos ir laiko vertinimas.
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2 PRIEDAS
IMONIU PROCESU EFEKTYVUMO VALDYMAS

Jurgita Zukauskaité

Vilniaus universitetas, Kauno humanitarinis fakultetas, Simno g. 44-1, Kaunas, Lietuva, jurgita.zukauskaite@gmail.com

Anotacija. Sparti ekonomikos kaita ver¢ia imones atsisakyti iprastiniy veiklos valdymo bidy ir ieSkoti efektyvesniy
metody veiklai valdyti. Straipsnyje aptariama valdymo metody samprata. Analizuojami veiklos valdymo metodai
turintys veiklos efektyvumo matavimo jrankius.

Pagrindiniai ZodZiai: procesy efektyvumo valdymas, veiklos valdymas, SeSios sigmos, veiklos prizmé, subalansuoti
rodikliai, finansy analizg.

1.  Ivadas

Sparti ekonominés erdvés kaita ir globalizacijos spaudimas veréia jmones atsisakyti veiklos principo ,,¢ia ir dabar®.
Orientavimasis i trumpalaikius rezultatus ir ilgalaikés vizijos stoka neigiamai veikia imoniy efektyvuma. Iprasti darbo
metodai tampa neefektyviis ir imonés turi keistis. Imoniy naudojami veiklos vertinimo rodikliai dazniausiai neatitinka
esamos situacijos, dél §ios priezasties imonés gali nesuspéti laiku sureaguoti i pasikeitusias aplinkybes.

Viso yra sukurta 400 valdymo metody — teorijy, kurios siiilo jvairius veiklos valdymo biidus. Taciau ne visos ju yra
pakankamai efektyvios ir lengvai pritaikomos jmonése. Dél Sios prieZasties yra labai svarbu imonei pasirinkti tinkama
valdymo metoda ar metody rinkinj ir ji efektyviai taikyti kasdieningje veikloje. Straipsnio tikslas — remiantis iSanalizuotais
veiklos valdymo metodais pasitilyti imoniy procesy efektyvumo valdymo metodika.

2. Valdymo metody samprata

Veiklos valdymas tai organizacijos nariy darbo planavimas, organizavimas, vadovavimas ir kontrol¢, visy
organizacijos iStekliu panaudojimas iSkeltiems organizacijos tikslams siekti. Valdymo metodus biity galima skirstyti |
skirtingas grupes, pagal poziiirius, kuriais traktuojamas jmonés veiklos valdymas. Galima iSskirti tokius pozitirius:

° Funkcinis;
° Finansinis;
° Procesu;

° Holistinis.

Funkcinéje perspektyvoje imonés valdomos pagal funkcijas, tokias kaip marketingas, gamyba, finansai, logistika,
pardavimai ir kitos. Naudojant toki valdymo metoda, yra iSnaudojami specializacijos teikiami privalumai. Kiekvienas
imongés funkcinis padalinys atlicka tam tikra jam priskirta funkcija. Tokiu atveju padaliniy efektyvumas vertinamas pagal
tai, kaip gerai atlickamos tam tikros funkcijos.

Finansy pozitiris remiasi imonés finansine analize bei finansiniais rodikliais. Finansy analizé rinkos ekonomikos
salygomis yra mikroekonomikos mokslo Saka, apibendrinanti praktikoje vykstanCius finansinés veiklos procesus, ju
désningumus. Finansiné analizé apima finansiniy rezultaty praeityje, dabartyje ir tikétiny rezultaty vertinima.

Procesy poziiiriu jmonés valdymas remiasi procesais. Procesas (lot. processus — zengimas i prieki) yra natiiraliai
vykstanti arba dirbtinai sukurta veiksmy ar operaciju seka, tikétinai naudojanti laiko, erdvés, patyrimo ar kitus isteklius,
sukelianti tam tikra rezultata. Procesai yra susij¢ tarpusavyje ir daro itaka vienas kitam. Procesai imonéje sudaro bendra
sistema ir jungiami i tam tikra seka. Vieno proceso rezultatas daznai tampa kito proceso gaviniu. Kanji ir Asher (1996 m.)
teigia, kad veiklos valdymas yra nepertraukiamas tobulinimo procesas individams, Zmoniy grupéms ar visai organizacijai.
Organizacijos, norédamos efektyviai valdyti procesus, turi zinoti kaip tai padaryti, kokius metodus naudoti, sugebéti
iSmatuoti procesus bei esama imonés situacija.

Holistinis pozifiris remiasi jmonés visuma. Holizmas (gr. holos — visas , pilnas) yra idéja, kad visos sistemos
savybés vien kaip jos sudétiniy daliy suma. Sistema kaip visuma didziaja dalimi apsprendzia kaip elgiasi jos sudétinés
dalys. D. Vidickiené (2004) teigia, kad i veiklos valdyma reikéty zitréti kaip i vientisa visuma, o ne skaidyti objekta i
paprastesnes dalis.

Veiklos valdymas nagrinéjamas skirtingais aspektais. Norint efektyviai vadyti imong reikia susikurti tokia sistema,
kuri gebéty iSmatuoti efektyvuma. Mokslininky sifilomuose veiklos valdymo bei vertinimo metoduose ne visada pateikiami
rodikliai, kuriy pagalba biity galima iSmatuoti bei jvertinti veiklos efektyvuma. Tik iSmatavus veiklos efektyvuma galima
atsakyti { tokius klausimus kaip: ,,Ar imonés veikla yra pakankamai efektyvi?*, ,, Kaip imoné pagerino savo veikla lyginant
su praeitu etapu?“, , Kokius rezultatus turéty pasiekti imoneé, sickdama uzsitikrinti se¢kme ilgalaikéje perspektyvoje?“.

65


mailto:jurgita.zukauskaite@gmail.com

3.  Valdymo metody teoriné analizé

ISanalizavus veiklos valdymo metodus bei ju grupes, buvo atrinkti tokie metodai, kurie turi veiklos efektyvumo
vertinimo irankius ir geba tiksliai {vertinti imonés efektyvuma. Pasirinkti metodai — finansinés analizé, Sesiy sigmy metodas,
subalansuoti rodikliai, veiklos prizmé.

Finansy analizé — vienas i§ populiariausiy ir dazniausiai naudojamy metody. Siame metode yra taikomi jvairiis
finansiniai rodikliai. Finansiniai rodikliai — absoliutiis ir santykiniai rodikliai, apskai¢iuojami finansinés analizés metu, kuriy
pagrindu yra sprendziama apie tiriamo subjekto pelninguma, likviduma, mokuma, apyvartuma ir panasiai. ] finansiniy
veiklos rezultaty ir ju matavimo svarba vertinant organizacijos veikla mokslininkai zitiri dvejopai. Vieni teigia, kad
finansiniai matavimai yra patogiis veiklai palyginti su kitomis organizacijomis, taciau jie turi biiti naudojami tik kaip
biudZzeto paskirstymo atskiroms veikloms priemoné.” (Gimzauskiené, E. (2007) p. 14). Imonés veiklos efektyvumo
vertinimas, pasikliaujant vien tik finansiniais rodikliais, néra pakankamai efektyvus. ,Iprastiniai finansiniai rodikliai, tokie
kaip kapitalo pelningumas ir pelnas, tenkantis vienai akcijai, gali neigiamai paveikti inovacijas, investicijas bei kitas veiklas,
kuriy reikalauja Siuolaikiné konkurenciné aplinka. [prastiniai veiklos rodikliai gerai tiko pramoninei erai, bet jie nebetinka
globalizacijos ir vadybos esminio pasikeitimo laiku, kai imonéms reikia naujy metody ir patirties” Kaplan, R.; Norton, D.
(1992) p. 71).

Kitas veiklos valdymo metodas — $esiu sigmy metodas (ang. six sigma). Seios sigmos — statistiniais metodais
paremta imonés veiklos kokybés gerinimo metodologija. Per gana trumpa laika Sesiy sigmu metodologija pagarséjo kaip
itin efektyvi metodologija, sprendzianti pacias sunkiausias problemas didelése imonése. Imonéms reikia daznai vertinti, ar
gerai dirbama, nustatyti, kaip buvo dirbama praeityje, identifikuoti tas sritis, kuriose reikia pasitempti. ,,Sesiu sigmy*“
metodo matavimai yra labiau orientuoti i procesa negu i funkcija. Sunkumy susidaro sprendziant, kurias matavimo
priemones pasirinkti, kurias atmesti. Vienas i§ pagrindiniy SeSiy sigmy metodo rodikliy yra verslo efektyvumo indeksas,
kitaip vadinamas VEIn. Sis indeksas yra pagristas deSimties kritiniy rodikliy suma, kurie nusako imonés biiklg.

Veiklos prizmés modelis — jmonés veiklos kompleksinio vertinimo modelis. Sio modelio paskirtis — uztikrinti
gyvybinga tinkamy rodikliy pasirinkimo procesa. Veiklos prizmé susideda i$ penkiy glaudziai susijusiy aspekty:

e Suinteresuoty asmeny pasitenkinimas — pagal §i aspekta reikia atsakyti i klausima ,,Kas yra pagrindiniai imonés
veikla suinteresuoti asmenys ir kokie ju poreikiai bei likeséiai?*;

e Strategija — pagal §i aspekta reikia atsakyti | klausima ,,Kokie strategija reikalinga, kad buty galima uZztikrinti
svarbiausiy suinteresuoty asmeny poreikiy ir likes¢iy patenkinima?*;

e Veiksmai — pagal §j aspekta reikia atsakyti i klausima ,,Ar a$ Zinau kokie veiklos elementai 1émé nenasy ar
neefektyvy Sios uzduoties vykdyma?“;

e Galimybés — pagal $i aspekta reikia atsakyti { klausima ,,Kokiy galimybiy reikia, kad galétume ijvykdyti
numatytus veiksmus?*;

e Suinteresuoty asmeny indélis — tai esminis modelio aspektas. Yra atkreipiamas démesys, kad ne tik imoné kuria
vertg tam tikriems asmenims, bet kad imanoma sukurti tokius
Veiklos prizmé yra orientuota i ilgalaikg¢ imonés sékme. Pagrindiné Sio metodo idé¢ja yra ta, kad imoné gali buti
sékminga tik tada, kai pazista pagrindines suinteresuoty asmeny grupes ir zino juy poreikius. Tokiu atveju tiek imonés
strategija, tiek procesai yra orientuoti i suinteresuoty grupiy poreikiy tenkinima.

Kita iSeitj sidilo R. Kaplanas ir D. Nortonas. Sie autoriai 1990 metais sukiiré subalansuoty rodikliy sistema (ang.
balanced scorecard). Subalansuoti rodikliai — labai apibendrintas verslo valdymo modelis, akcentuojantis ne tiek kokybg ar
procesus, kiek bendra veiklos ivertinima. Subalansuoty rodikliy metodas suteikia iSsamia ir greita informacija imonés
vadybininkams apie jmone. Sis metodas apima ne tik finansinius rodiklius, kurie nusako veiksmus, kuriy jau imtasi, bet ir
klienty pasitenkinima, vidaus procesus, organizacijos inovacijas. ,,Subalansuotieji rodikliai ne tik priver¢ia vadovus vienu
metu atsizvelgti { visus svarbius veiklos rodiklius, bet ir leidzia pamatyti, kaip vieno rodiklio pagerinimas atsiliepé kitiems
rodikliams, nes subalansuotieji verslo rodikliai kuriami taip, kad butuy vienas su kitu susieti priezasties rySiais®
(VIDINSKIENE, D. (2004) p. 93). Efektyviausias jmonés augimas biina tada, kai visos subalansuoty rodikliy perspektyvos
auga proporcingai, vienodais tempais, tuo tarpu perteklinis vienos i$ Siy perspektyvu auginimas sukelia bereikalingas
iSlaidas ir imonés efektyvuma padidina ribotai. AnalogisSkai imoné vystosi silpnai ir tuo atveju, jei viena i§ §iy esminiy sriciy
pamirStama ir netobulinama.
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1 lentelé. Valdymo metody palyginimas

Kriterijai Finansy analizé Subalansuoti rodikliai Sesios sigmos Veiklos prizmé

Apibiidinimas | Finansy analizé rinkos | Subalansuoti rodikliai - | SeSios sigmos - tai | Veiklos prizmés
ekonomikos salygomis | labai apibendrintas | statistiniais modelis — jmonés
yra mikroekonomikos | verslo valdymo modelis, | metodais paremta | veiklos
mokslo Saka, | akcentuojantis ne tiek | imonés veiklos | kompleksinio
apibendrinanti kokybe ar procesus, kiek | kokybés gerinimo | vertinimo modelis.
praktikoje vykstan¢ius | bendra veiklos | metodologija.
finansinés veiklos | jvertinima.
procesus, ju
désningumus.

Pozitiris Finansinis Procesuy ir finansinis Procesu Finansinis ir

procesy

Privalumai Finansinéje analizéje | Greta finansiniy rodikliy | Sesiy sigmy | [ veiklos prizmés
naudojami  rodikliai | naudojami kiti rodikliai, | metodas apima | metoda yra
yra lengvai | kurie vertina {monés | visus veiklos | jtraukiamos
iSskaic¢iuojami i§ | procesus. procesus. Itraukia | | suinteresuoty
[vairiy Imonés veikla visus | asmeny grupés,
finansiniy dokumentuy. darbuotojus kurios galéty bti

naudingi imonei.

Triukumai Imonés veiklos | Subalansuoty  rodikliy | Visas démesys yra Sis metodas labai
vertinimas finansiniais | metodas neretai laikomas | skiriamas procesy | panasus i
rodikliais, apimanciais | pernelyg paprastu ir | kokybés gerinimui, | subalansuotus
imonés finansing | apibendrintu, kad leisty | bet rodiklius ir taip pat
informacija, néra | giliai optimizuoti imoniy | neatsizvelgiama | | laikomas pernelyg
pakankamai efektyvus | darba, todél dazniau | jmonés finansus. | paprastu ir

naudojamas strateginiam | Sis metodas labiau | apibendrintu.
planavimui bei | tinkamas
pradiniam imoniy | gamybinéms
veiklos gerinimui imonéms.
Paslaugy imonéms
metodas  sunkiai
pritaikomas.

Rodikliai Finansy analizéje yra Subalansuoty  rodikliy | Naudojamas verslo | Veiklos prizmés
naudojami finansiniai | metodo rodikliai remiasi | efektyvumo metodo  rodikliai
rodikliai kurie keturiomis indeksas VEIn, | remiasi keturiomis
skirstomi { tokias perspektyvomis ir ju | kuris grindZiamas | perspektyvomis ir
grupes: pelningumo atitinkanc¢iomis 10 kritiniy | ju atitinkan¢iomis
rodikliai, veiklos matavimo priemonémis. | rodikliy, kurie | matavimo
efektyvumo (turto nusako priemonémis.
valdymo) rodikliai, kompanijos
mokumo (likvidumo) sveikata. Sis
rodikliai, kapitalo indeksas  remiasi
struktiiros rodikliai. [vairiais Sesiy

sigmy  sistemos
vertinimo
elementais ir juos
atitinkanc¢iomis
matavimo
priemonémis.

Pirmojoje lenteléje yra atliktas valdymo metody palyginimas.

D¢l Sios priezasties yra reikalinga sukurti tokia vertinimo sistema, kuri biity efektyvesné uz anksc¢iau minétus metodus.

IS lentelés galima prieiti prie ivados, kad pateikti
metodai néra pakankamai efektyvus imonés valdyme. Ne visi metodai tinka tiek paslaugy, tick gamybinéms imonéms.
Vieni metodai traktuojami kaip per daug paprasti, kiti — per daug sudétingi, komplikuoti, reikalaujantys daug skaic¢iavimy.
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Procesy analizei buvo pasirinkta jmoné, teikianti apskaitos ir audito paslaugas jvairioms Lietuvos jmonéms.
Siekiant iSanalizuoti procesy efektyvumo vertinimg buvo pasirinktas audito atlikimo procesas kurio algoritmas pateikiamas

pirmajame paveikslélyje.

Audito Finansiniy ataskaity kiekis AUDITO
KLIENTAS sutarciy Finansinés Korekcijy skaicius
tvirtinimas ir informacijos Vélavimy skaicius
grazinimas teikimas Pateikimo laikas
udito jmonei Informacijos pilnumas A
Finansinés UZduogiy Audito
i i i Informacijos 5
AUDITORIUS Lromacies PECIED ornag ataskaity
analizé asistentams sisteminimas oS
‘ Analizés laikas Gavimo laikas
Korekcijy kiekis
I8analizuotos
AUDITORIAUS Priskirty, finansines
ASISTENTAS uzduotiy, informacijos
atlikimas pateikimas
auditoriui
- Klaidy skaicius
Audito Audito Telefoniniy Gavimo laikas Y
sutarciy SEREN skambugiy, o Audito
paruosimas teikimas Klientam skaigius udito ataskaity
ADMINISTRATORIUS i ataskaity aizskalty
Paruosimo laikas Siuntimo laikas (aketavimas klientui
i e Maketavimo Vélavimy skaicius

laikas

Klaidy skaicius
Sugadinty,
ataskaity skaicius

Paveikslélis 1. Audito atlikimo algoritmas

Pirmajame paveikslélyje yra pateikiamas sifilomas procesy efektyvumo vertinimas. Audito atlikimo procesas buvo
i§skaidytas { smulkesnius procesus, kuriems véliau buvo priskirti matavimo rodikliai. Tokia procesy vertinimo sistema biity
galima pritaikyti imonés informacinéje sistemoje kaip atskirg moduli.

4. ISvados

Sparti ekonomikos kaita vercia imones atsisakyti iprastiniy veiklos valdymo budy ir ieSkoti efektyvesniy metody
veiklai valdyti. Yra sukurta daug veiklos valdymo metody, kuriuos biity galima skirstyti pagal keturis pozitrius: holistinis,
procesy, funkcinis, finansy.Funkcinis, finansy ir procesy pozitris apima tik dali imonés prieSingai nei holistinis poziiiris,
veikla traktuojantis kaip visuma. Ne visi valdymo metodai yra pakankamai efektyviis ir lengvai pritaikomi imonése. Metody
analizei buvo pasirinkti tie metodai, kurie turi efektyvumo matavimo jrankius — $esiy sigmy metodas, subalansuoti rodikliai,
finansy analizé, veiklos prizmé. Visi analizuoti metodai turi rodikliy sistema, kuriai gali iSmatuoti tam tikry procesu
efektyvuma. Gilesnei procesy analizei buvo pasirinkta audito ir apskaitos jmoné, kurios pagrindu buvo pasitilyta procesy
vertinimo sistema.
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