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[VADAS

Sparti ntidienos ekonominés erdvés kaita, globalizacijos spaudimas atima i§ verslo jmoniy bet
kokia iliuzija gyventi ir veikti principo ,,Cia ir dabar® aplinkoje. ,,Keiskis arba Zlugsi...“ — tampa
vienintele ju gyvastingumo iSeitimi. Be sisteminio, strateginio poziiirio i imonés veikla iSgyventi
paprasCiausiai nebeimanoma. Nemaziau reikSmingais tampa pacios strategijos optimalumas. Imonés
turi sugebéti stiprinti praktinius strategijy kiirimo ir jgyvendinimo jgidzius, moketi suderinti skirtingu
imones veiklos ir valdymo sri¢iy strateginius tikslus ir juos paversti jgyvendinamais ir pamatuojamais
veikly rodikliais.

Klasikinio strategijos planavimo modelio émé nebepakakti, kad imonés ideologija, iSreiksta jos
misijos ir vizijos formuluotémis, strateginiai tikslai joms igyvendinti, tapty tikrai aiskiais ir pagristais
isipareigojimais visy lygiu vadovams bei aktualiais ir suprantamais darbo tikslais atskiry darbo bary
specialistams. Subalansuoty rodikliy sistema suteikia galimybeg subalansuoti finansinius ir
nefinansinius jmonés veiklos aspektus bei suderinti vizija su kasdienémis operacijomis. Imonés
strategija skirstoma i keturias dalis: mokymosi ir augimo, vidiniai procesai, klientai ir finansai.

Mokslinés problemos esmé. 1992 metais R. S. Kaplan ir D. P. Norton sukiiré¢ subalansuoty
rodikliy sistema. Esminé id¢ja, kuria remiasi Sios koncepcijos kiir¢jai yra tai, kad organizacijos
strategija galima iSskaidyti 1 strateginius tikslus, atitinkan¢ius bent viena 1§ keturiy vertinimo
perspektyvu. Svarbu suZinoti kaip patobulinti imonés strategini valdyma, tinkamai taikant subalansuoty
rodikliy sistema. Su kokiomis problemomis susiduria organizacijos taikydamos sistema? Ar laiku
nustaCius problemy priezast; bity galima juy iSvengti? Labai svarbu, kad imoné jgyvendindama
strategija nesustoty iSkilus problemoms taikant subalansuoty rodikliy sistema.

Darbo objektas yra imongs, kurios strateginiam valdymui taiko subalansuoty rodikliy sistema.

Tikslas: nustatyti tobulintinas imonés strateginio valdymo sritis, remiantis subalansuoty
rodikliy sistemos taikymo imonése tyrimo rezultatais.

Siekiant uzsibrézto tikslo nagrinéjami tokie uzdaviniai:

o  Atskleisti strateginio valdymo ir subalansuoty rodikliy sistemos esme.

o ISanalizuoti subalansuoty rodikliy sistemos taikymo praktika.

o Nustatyti su kokiomis problemomis susiduria imonés taikancios subalansuoty rodikliy
sistema;

o  Remiantis atliktu tyrimu, pateikti rekomendacijas imonés strateginio valdymo tobulinimui
taikant subalansuoty rodikliy sistema.

Darbo struktiira



Pirmoje dalyje Strateginio valdymo ir subalansuoty rodikliy sistemos teoriniai aspektai
pateikiama strateginio valdymo samprata, subalansuoty rodikliy sistemos sampratos interpretacijos,
sistemos funkcijos, analizuojamos subalansuoty rodikliy sistemos perspektyvos, apraSomas sistemos ir
strategijos santykis bei subalansuoty rodikliy sistemos kiirimo ypatumai.

Antroje dalyje Moksliniai tyrimai subalansuoty rodikliy sistemos taikymo srityje bus aptarti
tyrimai atlikti subalansuoty rodikliy sistemos tema pasaulio bei Lietuvos mastu. Atsirenkamas ir
suformuojamas modelis, formuluojami empirinio tyrimo tikslai ir uzdaviniai, aiSkinama tyrimo
metodika, apraSomas tyrimo objektas, imtis, apraSomas tyrimo organizavimas.

Trecioje dalyje [monés strateginio valdymo tobulinimas taikant subalansuoty rodikliy sistemq
tyrimas detaliai apraSytas tyrimo metodas, pateikti ir aptarti empirinio tyrimo uzdaviniai. Pabaigoje
pateikta duomeny analizé ir rezultaty apibendrinimas, tyrimo rezultaty jvertinimas ir suformuluotos
iSvados.

Tyrimo metodai

Analizuojant teorines strategijos igyvendinimo pagal subalansuoty rodikliy sistema — prielaidas,
darbe buvo naudojamas bendramokslinis tyrimo metodas — lyginamoji mokslinés literatiros analizg,
sisteminimas. Remiantis uzsienio mokslinés literatiros analize ir sinteze, atliktas empirinis tyrimas,
kuriam naudojamas kiekybinis tyrimo metodas — anketiné apklausa ir kiekybiné duomeny analizé.
Apibendrinant tyrimo rezultatus suformuluotos rekomendacinio pobiidZio iSvados.

Darbe naudoti literatiiros Saltiniai

Teorin¢je darbo dalyje nagrinéjant strategijos savokas, remtasi H. Mintzberg, Nicolai J. Foss,
A. F. James, B. Melniko, R. Smaliukienés, A. Vasiliausko moksliniais darbais. Analizuojant
subalansuoty rodikliy sistemos samprata daugiausia naudotasi R. S. Kaplan ir D. P. Norton, E.
Gimzauskienés, D. Seraphim, Erkki K. Laitinen, V. Boguslausko, S. Kalinin, G. Kudreviciaus, D.
Vidickienés, A. Svaravi€ius moksliniais darbais, empiriniais tyrimais. Praktiniams vertinimams ir
pastebéjimams pagristi dél savo naujumo, koncentracijos ir vaizdumo naudojama straipsniuose ir
internete pateikiama informacija.

Atlikta jvairiy autoriy subalansuotos rodikliy sistemos sampratos analizé. Tyrimas atskleidgs
subalansuoty rodikliy sistemos problemines vietas turi padéti patobulinti jmonés strategini valdyma,
padés organizacijoms lengviau ir tikslingiau jgyvendinti ir valdyti savas strategijas.

Darba sudaro jvadas, 3 dalys, i§vados. Pagrindiné darbo medziaga apraSyta 59 puslapiais,
iskaitant 22 paveikslus ir 3 lenteles. Taip pat pateikiamas 1 priedas. Panaudotos literatiiros sarasa

sudaro 42 Saltiniai.



1. STRATEGINIO VALDYMO IR SUBALANSUOTU RODIKLIU SISTEMOS
TEORINIAI ASPEKTAI

Sioje dalyje nagrinéjami ir pateikiami jvairiy autoriy pozifiriai, apibiidinantys strateginio
valdymo bei subalansuoty rodikliu sistema. ISskirti ir susisteminti strateginio valdymo ir subalansuoty

rodikliy sistemos teoriniais aspektai.

1.1. Strateginio valdymo samprata

Nagrin¢jant strategini valdyma, biitina isigilinti i strategijos savokos kilme, atkreipti démesi i ja
apibuidinancius faktorius.

Remiantis enciklopedija (Vikipedija. Laisvoji enciklopedija (2009)), strategijos savoka kilusi i§
graiky kalbos ZodZio strategia, reiSkian¢io mena ar moksla biiti karvedziu. Geri graiky karvedZziai
turé¢jo vadovauti armijai, laiméti ir iSlaikyti teritorija, apsaugoti miesta nuo uzpuoliky, iSvyti priesa ir
kt. Senovés Graikijoje strategijos savoka apéme ir planavimo, ir sprendimo priémimo, arba veikimo
elementus. Sios abi savokos kartu sudaro ,,didZiojo* strateginio plano pagrinda.

Enciklopedija (Vikipedija. Laisvoji enciklopedija (2009)), pateikia, kad po Antrojo pasaulinio
karo iSkilo idéja, jog strateginis planavimas bei veikimas pagal tuos planus sudaro atskira valdymo
procesa, kuri vadiname strateginiu valdymu. Verslo istorikas Alfredas D. Chandleris 1962 m. pasitle
strategija apibréZti taip: jmonés pagrindiniy ilgalaikiy tiksly ir uZdaviniy suformulavimas, veiksmy
kurso parinkimas ir iStekliy, reikalingy Siems tikslams jgyvendinti, paskirstymas. Galima manyti,
kad tai pirmasis bandymas suformuluoti strategijos apibréZima.

H. Mintzberg (1987) teigia, kad strategija yra planas, kuris samoningai atlieka tam tikry
veiksmy eiga, tai gairés padedancios esamoje situacijoje. Strategija turi daug veidy. Savo poziiir] i
strategija kaip 1 veiklos sistema H. Mintzberg (1987) grindzia tuo, kad esama didelio skirtumo tarp
numatytos ir praktiskai realizuotos strategijos. Strategija yra daugiau rezultatas to, ka Zmonés daro, o
ne ka planuoja daryti. Autorius strategija apibrézia penkiomis sampratomis:

o Planas — veiksmy krypties nustatymas, tarp esamo ir siekiamo biivio.

o Gudrybé — tai manevry rinkinys, kurj nuosekliai atliekant pasiekiamas tikslas.

o Modelis — per laika susiformavusi tvarka, vertybés, normos, elgesys.

o Pozicija — tam tikri produktai sitilomi tam tikrai auditorijai.

o Perspektyva — iSreiSkiama per organizacijos santykius su klientais, budus, kuriais produkcija

pasiekia rinka.
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Reikia sutikti su H. Mintzberg (1987) kad strategija yra abstrakcija, egzistuojanti tiktai
besidomin¢iy ja mintyse. Autorius teigé, kad jo pateiktos strategijos interpretacijos turi buti
nagrinéjamos drauge, nes yra tarpusavyje susijusius ir papildo viena kita.

Nicolai J. Foss (2003) apraSydamas strategijos sampratos formavimosi istorija iSskiria, kad K.
R. Andrews strategija apibrézia kaip organizacijos tikslus ir uzdavinius pateiktus taip, kad buty aiskiai
apibrézta pozicija, kokia veikla §iuo metu uzsiima organizacija arba kokia turéty uzsiimti.

Tuo tarpu A. F. James ir kt. (2006) teigia, kad strateginio valdymo koncepcija grindziama
principu, kad bendras organizacijos sumanymas gali biiti iSsamiai apraSytas, greta organizacijos
politikos ir strategijos nurodant siekiamus tikslus — kaip pagrindinius strateginio planavimo proceso
veiksnius.

James A. F. Stoner ir kt. (2006) pateikia du strategijos kiirimo etapus: strateginis planavimas ir

strategijos igyvendinimas (1 pav.).

| Tikshi fiustatymas H

Strateginis -
e
planavimas Strategzijos formulavimas
| Administravimas
Strategijos W
idiegimas |  Stratesijos kontrole |

Saltinis: STONER, A. F. James; FREEMAN, R. Edward; GILBERT, R. Daniel, Jr. (2006) Vadyba. 266 p.
1 pav. Strateginio valdymo procesas

Allan Hansen ir Jan Mouritsen (2005) pateikia poziiir], kad strategija yra organizacijos siekis
parodyti vertybes ir suderinamuma.

Lietuviy autoriai gana pana$iai aiskina strateginio planavimo terming. Pasak B. Melniko ir R.
Smaliukienés (2007) strateginis valdymas — tai tam tikro subjekto veikla kryptingai darant jtaka tam
tikriems objektams, kai siekiama paSalinti trikumus (iSsprgsti aktualias problemas), sukurti
neproblemiskas situacijas bei paskatinti veikiamy objekty kokybinius poky¢ius, numatant Sioje veikloje
nuolat organizuoti 1 kokybinius pokycius orientuoty valdymo sprendimy rengimo ir ijgyvendinimo
ciklus.

Tuo tarpu strategini valdyma kaip nuolatini, dinaminj ir nuosekly procesa, kuriuo remdamasi
organizacija laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos pokyciy ir efektyviau iSnaudoja savo turima

potenciala nagrinéjo A. Vasiliauskas (2007).



Taigi apibendrinant strateginio planavimo sqvoky apibrézimus, galima teigti, kad nors autoriai
kalba skirtingai , tai yra svarbus valdymo instrumentas. Strateginio valdymo déka organizacijos gali
numatyti ateities permainas, strateginius pokycius, skatinti bendro tikslo siekimgq.

Kaip teigia B. Melnikas ir R. Smaliukiené (2007) norint suprasti §] A. Vasiliausko apibrézima, i
strategin] valdyma reikéty ziuréti kaip i cikla, kuri sudaro keturios valdymo funkcijos: planavimas,
organizavimas, vadovavimas ir kontrol¢ (2 pav.). Visoms Sioms funkcijoms biidinga aiSki orientacija i
iSkelta tiksla. Jos ne tik atlickamos viena po kitos, bet ir yra glaudzia tarpusavyje susijusios. Nuo to,
kaip bus atlickama viena i§ funkciju, priklauso kity efektyvumas ir galutinis rezultatas.

Planavimas

Organizavimas

Kontrolé Vadovavimas

Saltinis: MELNIKAS, Borisas; SMALIUKIENE, Rasa (2007) Strateginis valdymas.
2 pav. Valdymo funkcijy cikliSkumas

Pats A. Vasiliauskas (2007) i$skiria tris strateginio valdymo stadijas:

o  Strateginé analizé, apimanti retrospektyvinio periodo organizacijos iSorinés aplinkos ir
iStekliy analizg ir prognozavima perspektyviniam periodui;

o Strategijos kiirimas, apimantis organizacijos strategijos tikslinés orientacijos apibrézima,
strateginiy sprendimy alternatyvy parengima, juy ijvertinima ir galutiniy strateginiy sprendimy
parinkima.

o  Strategijos jgyvendinimas, apimantis uzduoc¢iy vykdytojams rengima, resursy paskirstyma
ir biudZetinj planavima, apskaitos ir kontrolés procediras.

Sios strateginio valdymo proceso stadijos yra susipynusios tarpusavyije ir susijusios tiesioginiais
bei griZtamaisiais rySiais.

Z. Monkeviciené (2001) teigia, kad strategijos konteksto klausimai yra susij¢ su iSorine verslo
aplinka ir vidine organizacijos aplinka. Jie gali paveikti tiek strategijos procesa, tiek turinj.

Remiantis B. Melniku ir R. Smaliukiene (2007) galima apibendrintai teigti, kad strateginei
situacijos analizei atlikti naudojama keletas metody (3 pav.). ISoriné organizacijos aplinka
analizuojama taikant PEST ir Porterio modelius. Vidinei aplinkai analizuoti galima taikyti strateginiy

pranasumy metoda. Visi analizés rezultatai apibendrinami SSGG metodu.



ISorinés « PEST

aplinkos . .
b .. * Porterio modeliai
analizé

SSGG

Vidinés
aplinkos * Strateginiai pranadumai

analize « Vertés grandiné

Saltinis: MELNIKAS, Borisas; SMALIUKIENE, Rasa (2007) Strateginis valdymas.

3 pav. Organizacijos situacijos analizés etapai ir tyrimo metodai

A.Vasiliauskas (2004) straipsnyje teigia, kad atliekant iSoring strateging analizg, vertinamos
aplinkos lemiamos galimybés ir grésmés, kurios gali turéti itakos imoniy veiklos efektyvumui ir
konkurencingumui. Galimybés - tai susiklosCiusios palankios aplinkybés, kurios priémus atitinkamus
strateginius sprendimus, gali padidinti imoniy ilgalaiki konkurencini pranasuma, juy veiklos
pelninguma. Grésmés — tai nepalankios aplinkybés, dél kuriy pazeidziamas imoniy veiklos vientisumas
ir kompleksiSkumas, pablogéja ekonominiai rezultatai, silpnéja konkurenciné galia.

Galima teigti, kad aplinkos analizé reikalinga organizacijai, nes ji sukaupia Ziniy apie
galimybes ir grésmes, apie susidariusiq situacijq, pavojus kylancius is aplinkos.

Pasak B. Melniko ir R. Smaliukienés (2007) vertinant vidaus situacijos analizés svarba, svarbu
suprasti, kad iStekliai, pajégumai ir organizacijos kompetencija savaime dar néra vertybes. Ju verte
pasireiskia tik tada, kai organizacija jais naudojasi tikslingai, sickdama savo uzsibrézty tiksly. Autoriai
pateikia vidinés aplinkos vertinimo metodika, kuri padeda sujungti organizacijy iSteklius, pajégumus ir
kompetencija i bendra visuma.

Strateginé vidaus situacijos analizé yra sisteming, leidZianti iSskirti organizacijos strateginius
pranaSumus (4 pav.). Pasak B. Melniko ir R. Smaliukienés (2007) svarbu suvokti, kad kai kurie turimi
iStekliai, pajégumai ar kompetencija yra unikalis, tad kiekviena organizacija disponuoja specifiniu

1Stekliy, pajégumy ir kompetencijos paketu.
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Strateginiai
pranasumai
iniai r Didesnis
Ii prﬂ?;:ﬂ-.ai pasitenkinimas

Efektyvumas
[5oriniai pranaiumo
r Saltiniai

Pajegumai ligalaikio Pridétinés
lstekliy rinkinys pranasumo vertes
rodikliai sistemos
I analizé
[5tekliai
Materialieji
Mematerialigji

Saltinis: MELNIKAS, Borisas; SMALIUKIENE, Rasa (2007) Strateginis valdymas.

4 pav. Vidinés situacijos analizés komponentai

Galima teigti, kad vidaus situacijos analizé nustato galimus organizacijos veiksmus, kai
organizacija turi specifiniy istekliy, pajégumy ir kompetencijos. Kai isnagrinéjamos organizacijos
vidiné ir iSoriné aplinkos galima formuluoti strateginius ketinimus. Tai padés jvykdyti misijq, parinkti
ir jgyvendinti strategijq ir gyti strategini pranasumaq.

A. Vasiliauskas (2007) pataria, kad rengiant jmoniy veiklos strategija, reikia apibrézti trijy
konkretizacijos lygiu strategijos tikslinius orientyrus (vizija, misija, strateginiai tikslai) ir sudaryti
veiksmy bei priemoniy programa jiems jgyvendinti. Veiksmai ir priemonés parenkami i§ keliy
strateginiy alternatyvy, taikant strateginius lyginimo ir atrankos kriterijus.

Z. Monkevic¢ien¢ (2001) paaiSkina, kad strateginio valdymo stilius yra biidas, kuriuo
auk3ciausiojo lygio vadovai vertina strategines alternatyvas, priima sprendimus ir vadovauja.

Tuo tarpu M. ISoraité (2008b) mano, kad pagrindin¢ strategijos formulavimo ir igyvendinimo
yra strateginio planavimo spraga. Norédami sumazinti Sia spraga mokslininkai ir praktikai kuria
ivairius metodus ir priemones.

Imoniy veiklos strateginés alternatyvos, vadinamos tiesiog strategijomis, yra nurodytos ir
visapusiskai apibtdintos strateginio valdymo tyréju. A. Vasiliauskas (2007) pabrézia, kad dazniausiai
skiriamos 3 lygmeny — funkcinio, verslo ir korporacijos — strateginés alternatyvos.

Tuo tarpu Z. Monkevic¢ien¢ (2001) reziumuoja, kad pagrindiniai veiksniai, salygojantys
metodiniy priemoniy pasirinkima imonés strategijai rengti yra:

o Verslo salygos, ju pokyciai;
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o Imonei biidingos strateginio mastymo dominantés;
o Strateginiy sprendimy orientacija;
o Strategijai rengti reikalingi iStekliai bei sugebéjimai.
Kaip ir A. Vasiliauskas, B. Melnikas ir R. Smaliukiené (2007) pateikia, kad kiekviena strategija
skirtinga ir unikali, taciau skirstomos pagal panaSumus i grupes (5 pav.):
Organizacinés strategijos verslo imoniy strateginiame valdyme vadinamos korporacinémis
strategijomis. Jos atspindi strateginius organizacijos tikslus ir nusako planuota buda tikslui pasiekti.
Programinés strategijos (strateginio veiklos vieneto strategijos). Jos skirtos vadybos tikslams
organizacijoje igyvendinti ir nusako, kaip valdyti naujas ir jau igyvendinamas programas.
Funkcinés strategijos nukreiptos | organizacijos administravimo poreikius, be to, sujungia
Ivairias organizacijos funkcijas ir skyrius vienam tikslui jgyvendinti.

o Organizacijos strategija
Korporacinis v
lvais = Vizija ir misija
y3 * Tikslai

* \erslo portfelio strategija
* Pajegumy pletojimas
* QOrganizacijos vertybes

Strateginio Strateginio Strateginio Strateginio
“?'HD s veiklos vieneto veiklos vieneto veiklos vieneto
'l.r ;; :‘; eto strategija strategija strategija
I [ [ |
FPlétros strategija Operatyvine Finansy ir Zmogiskujy
Funkcinis Technologijos strategija administravimo istekliy
lygis Produkty plétra strategija strategija

Saltinis: MELNIKAS, Borisas; SMALIUKIENE, Rasa (2007) Strateginis valdymas.
5 pav. Strategijy hierarchija

Kaip teigia A. Vasiliauskas (2004) strateginiai tikslai ir jiems jgyvendinti taikytini veiksmai
bei priemonés strategijoje nurodomi gana apibendrintai, jgyvendinant strategija jie turi biti
specifikuojami. Strategija visada yra susijusi su paZanga, arba judé¢jimu pirmyn, ja igyvendinant
ver¢iami keistis imonése dirbantys Zmongs. Be to, strategijos igyvendinimas turi biiti kontroliuojamas.

Isanalizavus jvairiy autoriy nuomones apie strategijos kiirimq, galima teigti, kad strategijos
kiirimo esmé - pasiekti geriausius rezultatus su tinkamiausiomis priemonémis ir padidinti bendrq

imonés verte. Organizacija turi grésmingq perspektyvq tapti nekonkurencinga globalizuotos rinkos

12



sqlygomis, todél jmoniy vadovai yra jpareigoti mqstyti strategiskai, jgyvendinti naujus strateginius
sprendimus, i§ naujo jvertinti savo galimybes ir planuoti savo Zingsnius | ateitj. Siame darbe toliau
remiamasi, Minzberg (1987) mintimi, kad strategija tai maZesni ar didesni sprendimai, apie

organizacijos galimybes.

1.2. Subalansuotos rodikliy sistemos samprata

Robert S. Kaplan ir David P. Norton atlik¢ tyrima 12 organizaciju 1992 metais surado nauja
biida — subalansuotus rodiklius — matavima, kuris duoda vadovams greita ir visapusi verslo vertinima.

Tradiciniai matavimo metodai vertinantys vien finansinius rodiklius beveik dingo i§ dideliy
organizacijy. Kaip Edita Gimzauskiené (2007, p.63-64) teigia, subalansuoty rodikliy sistema yra
multidimensiné sistema, skirta aprasyti, diegti ir valdyti organizacijos strategija visuose organizacijos
lygiuose. Jos metodologijos pagrindas yra matavimo sistema susieta su strateginémis organizacijos
kryptimis. Naudojant sistema, keliami tikslai, naudojamos iniciatyvos jiems pasiekti, bei matavimai,
skirti rezultatams jvertinti, yra nukreipti ir suderinti su organizacijos strategija.

Savo straipsnyje Seraphim D. (2006) apibiidino subalansuoty rodikliy sistema kaip pagalba
komunikuojant organizacijoje ir imongs strategijos igyvendinimo jrankj, kuris naudojant finansinius ir
nefinansinius vertinimo kriterijus, padeda kompanijai siekti sékmes, kuri numatyta kompanijos
strateginéje vizijoje.

Chen T., Chen C. ir Peng S. (2008) tvirtina, kad sistema ijtraukia ne vien finansinius aspektus,
bet taip pat imaiSo ir verslo strategijas 1 valdymo sistema. Autoriy nuomone, subalansuoty rodikliy
sistema pavercia bendra organizacijos misijg ir strategija 1 konkrecius, iSmatuojamus subalansuotus
rodiklius, kurie padeda ivertinti organizacijos gerove. Taciau yra pazymima, kad subalansuoti rodikliai
daznai praleidzia faktorius, kurie susij¢ su verslo rizika.

Erkki K. Laitinen (2005) raSo, kad subalansuoty rodikliy sistema ne tik suteikia greita valdyma,
bet ir parodo iSsamy vaizda apie organizacijos veikla. Sistema padeda optimizuoti iStekliy paskirstyma,
nes koncentruoja démesi | keturias perspektyvas. Taciau autorius pazymi, kad sistema sulaukia nemazai
kritikos.

S. Cohen, D. Thiraios, ir M Kandilorou (2008) konstatuoja, kad nors sistema susilauké
pasaulinés sékmés yra kritikuojamas dél irodymu stokos, kad padeda gerinti apskaita.

Ismail H. Tariq (2005) pritardamas daugeliui autoriu teigia, kad vien finansus matuojancios
sistemos beveik iSnyko. Autorius mano, kad subalansuoty rodikliy sistema yra strategijos ir unikaliy
veiklos priemoniy plétojimo rinkinys.
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Apibendrinant galima teigti, kad subalansuoty rodikliy sistema yra strateginis veiklos valdymo
irankis, leidziantis jgyvendinti jmonés strateginius tikslus ir kontroliuoti strategijos vykdymaq,
pasitelkus efektyvumo rodiklius. Tai matavimo sistema, susieta su strateginémis {monés kryptimis,
atskirianti vizijq ir organizacijos strategijq, gerinanti vidaus ir iSorine komunikacijq, organizacijos
strateginiy tiksly kontrole.

Ling K. S.ir Chye H. K. (2001) aiskina, kad subalansuoty rodikliy sistema turi ryskia persvara
konkuruojant su tradicine valdymo sistema. Tradiciné valdymo sistema nesugeba sujungti kompanijos
ilgalaikés strategijos su jos trumpalaikiais veiksmais.

Pagal Kaplan ir Norton (1992) efektyvus strateginis mokymosi procesas reikalingas padalintai
strateginei struktiirai, kuri parodo strategija ir igalina visus kompanijos narius pamatyti, kaip ju atskiras
veiksmas prisideda prie visaapimancio strategijos ivykdymo.

Vytautas Boguslauskas (2001, p. 72) papildydamas teigia, kad tradicinés veiklos ivertinimo
sistemos sukurtos finansy padaliniuose, todél jos turi polinki kontrolei, tai reiskia, kad tradicinés
veiklos matavimo sistemos nurodo, kokiu specifiniy veiksmy jos nori i§ savo darbuotojy, ir po to
matuoja, ar darbuotojai i§ tiesy émési ty veiksmuy. Tokiu biidu sistemos stengiasi kontroliuoti elgesi.
Tokios matavimy sistemos atitinka pramoninio amziaus inZinerini mastyma. Subalansuotieji rodikliai
daugiau akcentuoja strategija ir vizija, o ne kontrolg. Sistema nustato strukttrizuotus tikslus ir daro
prielaida, kad darbuotojai imsis bet kokiy reikalingy veiksmuy Siems tikslams pasiekti. Matavimai yra
nukreipti { tai, kad Zzmongs siekty igyvendinti bendros plétros vizija.

Pasak U. Johanson, M. Skoog ir kt. (2006) ,,nauja“ subalansuoty rodikliy sistema pavercia
organizacijos strategini plana nuo patrauklaus, bet pasyvaus dokumento | organizacijos kasdieninj
pagrinda ir ,,einancius nurodymus®. Tai sustiprina struktiira, padeda planuotojams identifikuoti tai, kas
turi biiti padaroma ir iSmatuojama, igalina vadovus 18 tikryju igyvendinti juy strategijas.

ISanalizavus daugelio autoriy nuomones ir tyrimus, galima daryti prielaida, kad subalansuoty
rodikliy sistema rodo, kad efektyviausias imonés augimas biina tada, kai visy perspektyvy sritys auga
proporcingai, vienodais tempais, tuo tarpu didesnis vienos i§ Siy sri¢iy auginimas sukelia bereikalingas
islaidas, o jmonés efektyvuma padidina ribotai. Zinoma, ijmoné vystosi silpnai ir tuo atveju, jei viena i$
sri¢iy pamir§tama ir netobulinama.

Pasak Sergej Kalinin (2009), sistemos pranasumas yra ir tai, kad i imonés veiklos analiz¢
itraukiami nefinansiniai rodikliai, kurie daznai imonés sékmei turi tokia pacia ar net didesn¢ jtaka negu,
pavyzdziui, pardavimo arba pajamingumo apimciy augimas. Remiantis tuo, kaip klientai vertina ijmong
ir kokia nori ja matyti, galima daryti iSvadas kokia ateitis laukia imongs, ir nusprgsti, ka biitent reikia
pakeisti produkty sferoje, aptarnavime ir t.t.
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Savo straipsnyje Sergej Kalinin (2009) teigia, kad subalansuoty rodikliy sistema gana paprastai
ir aiskiai padeda nustatyti tuos verslo procesus, kurie turi ir teigiama, ir neigiama poveiki rezultatui.
Subalansuoti rodikliai leidzia:

o Pasalinti atotriki tarp strategijos kiirimo ir jos jgyvendinimo. Déka tarpusavyje susijusiy
rodikliy sistemos yra lengviau jgyvendinti imonés strategija . Tuo pafiu metu yra galimybé jvertinti
atgalini poveiki, suprasti, kaip naujas projektas gali paveikti strateginiy tiksly siekima.

o  Operatyviai reaguoti { supancios aplinkos pasikeitimus. Visus aplinkos pasikeitimus galima
vertinti siejant juos su strateginiais tikslais.

o [vertinti projekto sékmingumq jo planavimo stadijoje. Kai jau yra nustatyti tarpusavio
ry$iai tarp atskiry vystymo parametry, nesunku suprasti, ar verta igyvendinti §i projekta ir kiek
kompanija priartés prie strateginiy tiksly pasiekimo.

o [vertinti strategijq. Jei kazkoks strateginis sprendimas sukelia daug nesuderinamy poveikiy,
tikriausiai tokia strategija yra netinkama. Be to, remiantis tarpusavyje susijusiy rodikliy sistema, galima
koreguoti esama strategija ir padaryti ja labiau harmoninga.

Taciau autorius pazymi, kad tarpusavyje susijusiy rodikliy sistema néra panacéja ir visy imonés
problemy sprendimo priemoné. Si sistema yra tik idéjy ik@inijimo instrumentas, o ne ju kiirimo
metodas.

Subalansuoti rodikliai neleidzia:

o Sukurti strategijos. Sis instrumentas padeda idiegti egzistuojan¢ia strategija, bet ne sukurti
nauja. Kaip ir bet koks instrumentas, tarpusavyje subalansuoty rodikliy sistema padeda sutvarkyti
operacinius procesus, nustatyti tarpusavio saitus, kontroliuoti ir koreguoti.

o  Atsisakyti tradiciniy planavimo ir kontrolés instrumenty. Tarpusavyje subalansuoty rodikliy
sistema nepakei¢ia esamy kontrolés instrumenty. Ji yra ju priedas, kuris padeda patikslinti vystymo
parametry tarpusavio rySius. Tradiciniai kontrolés instrumentai nepraranda savo vertés ir privalo, kaip
ir anksciau, biiti naudojami imonéje.

o  ISlaikyti nekintanciq sistemq. Laikui bégant, kiekviena sistema turi biiti perzitirima. Imonés
strategija turi buti nuolat koreguojama, kartu su ja keisis ir subalansuoty rodikliy sistema, kuri yra ne
kas kita, o strategijos apraSymas kiekybiniy rodikliy kalba.

o [diegti siq ideologijq imonéje su neadekvacia korporacine kultiira. Kad ir kokia Sauni buty
subalansuoty rodikliy sistema, ji negali tinkamai veikti neadekvaciose salygose. Pagrindinis sistemos
bruozas yra skaidrumo sukiirimas imonéje. Jei korporaciné kultira imonéje tokia, kad veiklos
skaidrumas nepatenkina darbuotojuy, §i sistema neveiks. Taip pat neveiks ir skatinimo sistema, sukurta,
remiantis kiekybiniais rodikliais.
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Geraldas Kudreviciaus (2008) pateikia subalansuoty rodikliy sistemos SSGG analizg. Kaip

galima matyti i§ 6 paveikslo sistema turi ne tik privalumy ir galimybiy, bet ir trikumy. Manau, sistema

turi daug daugiau problemuy, negu iSskyré autorius. Galbut iSnagrinéjus ir ivertinus trikumus ir

grésmes, biity galima tinkamai taikant subalansuoty rodikliy sistema patobulinti strategini valdyma

organizacijoje.
n Privalumai Galimybés
didesnis jmoneés integralumo laipsnis; *|5auga adaptyvumo lygis;
*ilgalaiké perspektyva; *Dideja internacionalizacijos galimybeés;

*integravimo su kitomis sistemomis inimo kriterijy unifikavimas

galimybes;
*taikymo universalumas BSC
SWOT
Tokumai |\ EAUAAN | Gresmes

*Reikalingas visuotinis pritarimas; *“*Vaistas nuo visu ligy”;
*Atsakomybé neindividualizuota; *Siekimas pakeisti strategijg;
*Rezultaty gali tekti ilgai laukti *Netinkamas pasirengimas

Saltinis: G. Kudrevi¢ius (2008) [monés veiklos vertinimas taikant subalansuoty rodikliy metodq.

6 pav. Subalansuoty rodikliy sistemos jvertinimas SSGG analizés pagalba

Nors paprasta, subalansuoty rodikliy sistema yra pakankamai efektyvi: kiekviena is jos daliy

gali biti gana giliai detalizuojama. Dél orientacijos | matavimus bei veiklos gerinimq, remiantis

gautais rodikliais, Si valdymo sistema yra veiksminga. Vienas is didesniy privalumy - tai, kad $i

sistema labai lengvai suderinama su jvairiomis kitomis veiklos gerinimo sistemomis. Nepaisant

patogumo, subalansuoty rodikliy sistema neretai laikoma pernelyg paprasta ir apibendrinta, kad leisty

giliai optimizuoti jmoniy darbq, todél dazniau naudojama strateginiam planavimui bei pradiniam

imoniy veiklos gerinimui, paruosiant jas funkciniy metodologijy diegimui.

1.3. Keturios subalansuoty rodikliy sistemos perspektyvos

Pagrindiné subalansuoty rodikliy sistemos mintis - subalansuotas, tolygus imonés vystymasis,

gerinant esmines keturias sritis - orientacija i klienty poreikius, imonés 1éSy valdyma, zmoniy Zinias bei

imonés procesus.
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Organizacijos valdymo sudétingumas Siandien reikalauja, kad vadovai sugebéty apzvelgti
veikla keliose srityse vienu metu. Robert S. Kaplan ir David P. Norton (1992) sukiir¢ subalansuoty
rodikliy sistema i$skyré pagrindines verslo perspektyvas. Jos atsako i keturis pagrindinius klausimus:

o  Kaip mus mato klientai?(vartotojy perspektyva);

o  Ar galime mes tokie buti?(procesy perspektyva);

o  Ar galime tobuléti ir sukurti vert¢?(inovacijy ir tobuléjimo perspektyva);

o Ka apie mus mano akcininkai?(finansiné perspektyva).

Wisner Joel D. (2009) nagrinédamas subalansuoty rodikliy sistema, pastebi, kad ji padeda
vadovams iSlaikyti formalios sistemos balansa tarp finansiniy ir nefinansiniy rezultaty planuojant
ilguoju ir trumpuoju laikotarpiais. Autorius iSskiria tas pacias keturias sistemos perspektyvas, taciau
inovaciju tobuléjimo perspektyva, pagal Wisner Joel D. vadinama mokymosi ir augimo perspektyva.

Subalansuotyjy rodikliy sistemos perspektyvas panagrinésime kiekviena atskirai, pasitelkiant
ivairiy autoriy nuomones. Kaip jau buvo minéta yra iSskiriamos keturios perspektyvos sudarancios
subalansuoty rodikliy sistema, susisteminus informacija buvo sudaryta bendra lentelé. Subalansuotu

rodikliy sistemos 4 perspektyvy iSsidéstymas pateikiamas 7 paveiksle.

Finansai

Tikslai Rodiklis

0

Elientai Procesai

Tikslai |Rediklis Tikslai |Rodiklis
<:| Bendroji strategija

Tobuléjimas ir galimybés
Tilkslai Rodiklis

Saltinis: sudaryta autorés, pagal Robert S. Kaplan ir David P. Norton (1992)
7 pav. Tiksly skirstymas j 4 grupes — perspektyvas
Pasak D. Vidickienés optimaliu rodikliy skaiciumi D. Norton ir R. Kaplan mano esant 20-25
rodiklius, kurie pagal kiekvienag i$ keturiy iSskirty aspekty pasiskirstyty taip:
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o 5 finansiniai rodikliai (22 proc.);

o 5 klienty pasitenkinimo rodikliai (22 proc.);

o  8-10 vidaus procesus apibuidinantys rodikliai (34 proc.);

o 5 inovacijy ir mokymosi veikla apibiidinantys rodikliai (22 proc.).

Finansiniai _rodikliai parodantys kaip jmong vertina akcininkai, kreditoriai, potencialiis

investuotojai.

Finansinius tikslus Robert S. Kaplan ir David P. Norton (1992) formuluoja paprastai: islikti,
augti ir suklestéti. [prastiniai finansiniai tikslai turi sietis su pelningumu, augimu ir bendrovés verte.
Biiklés ger¢jimas matuojamas pelno did¢jimu, pardavimy augimu, grynyjy pinigy srautu, o klestéjimas
- did¢jancia imonés kuriama verte.

Robert S. Kaplan ir David P. Norton (1992) paneigia toki pozitri: tvirtinimai, kad finansiniai
kriterijai nereikalingi, yra neteisingi. Gera finansinés kontrolés sistema ne stabdo, o vercia veikla
tobuléti ir vystytis.

Svaravi¢ius A. (2005a) teigia, kad finansy perspektyvos tikslai nurodo, ka reikia daryti, kad
biity patenkinti investuotojai. Apibrézia investuotoju pozicija organizacijos atzvilgiu.

S. Cohen, D. Thiraios, ir M Kandilorou (2008) teige, kad finansiné perspektyva apraso
materialy strategijos rezultata tradicinémis finansinémis salygomis. Finansiniai tikslai laikomi
organizacijos tikslais, taCiau jie atstovauja ilgalaikius siekius. Subalansuoti rodikliai padeda
organizacijai ziuréti ir judéti { prieki, nesizvalgant atgal. Finansiniai matavimo rodikliai yra laikomi
veéluojanciais rodikliais, nes jie yra rezultatas kity kokybiniy veiksmu.

Pasak M. ISoraités (2008b) finansinés perspektyvos tikslas yra kartu sujungti pajamy augimo
strategija su produktyvumo strategija.

C. Christauskas ir V. Kazlauskiené¢ (2009) finansinés veiklos rodiklius apibiidina kaip greitai
apibréziancius ilgalaikius tikslus ir parodancius, kaip imonés veikla ir parinkta strategija prisideda prie
jos pridétinés ekonominés vertés padidinimo. Anot E.Gimzauskienés (2007) islikimas matuojamas
grynuoju pinigy srautu, augimas — pardavimy didéjimas, o klestéjimas — didéjancia ekonomine verte.

Klienty pasitenkinimo rodikliai apibiidina, kaip atrodo imonés produktai ir pati imoné klienty

akimis.

Robert S. Kaplan ir David P. Norton (1992) siiilo klienty perspektyvos rodiklius parinkti pagal
imonés tiksla: daugelis kompanijy turi misija, kurioje biitinai minimi klientai: ,,biti pirmam, teikiant
paslaugas ar produktus klientui“. Organizacijos vadovams svarbu, kaip klientas vertina kompanijos
veikla. Klienty perspektyvoje organizacijos turi apsispresti, kas yra ju tiksliniai klientai ir parengti
klientams vertés pasitilyma. Nepriklausomai nuo konkretaus vertés pasitilymo, svarbiausia tai, kad
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imongs orientuojasi | pelningus rysius su klientais siekiant ekonominés vertés suktirimo. Klientams riipi
trys kategorijos: laikas, kokybé bei kaina.

SvaraviCius A. (2005a) pritardamas sistemos autoriams mano, kad klienty perspektyvos tikslai
nurodo, ka organizacijai reikia daryti, kad klientai biity patenkinti jmonés veikla. Konkurencinéje
aplinkoje Sios perspektyvos ignoravimas priartina jmonges veiklos pabaiga.

S. Cohen, D. Thiraios, ir M Kandilorou (2008) teigia, kad klienty perspektyva vercia vadovus
nustatyti klienty tipa tiksliniame segmente, kad lengviau pasirinkti vertés parametrus ir tenkinti klienty
poreikius. Mazas klienty pasitenkinimas yra laikomas blisima maZz¢jancia finansine gerove.

M. ISorait¢ (2008b) papildydama sistemos autorius mano, kad strategijos pagrindas yra
vartotojo vertés planas. Vertés planas gali biiti parinktas i$ triju diferenciaciju: veiklos meistriskumo,
produkto vadovybés ir vartotojo artimumo. Organizacija, pasak autorés, turi pralenkti vieng i$ triju
sric¢iy ir patenkinti kity dviejy sri¢iy pagrindinius reikalavimus.

Vidaus procesy rodikliai nurodo, ka imoné turéty pasiekti, ka reikéty tobulinti.

Robert S. Kaplan ir David P. Norton (1992) apie perspektyva sako, kad ji remiasi vidiniais
verslo procesais. Sios perspektyvos matavimo rodikliai leidzia vadovams Zinoti, kaip gerai juy verslas
veikia, ar gaminami produktai bei teikiamos paslaugos tenkina vartotojo likes¢ius. Sie rodikliai turi
biiti kruopsciai suplanuoti ty, kas gerai Zino procesa.

Pasak Svaravic¢ius A. (2005a) tikslai nurodo, ka reikia daryti, kad imonés procesai bty
efektyvis, patenkinty klienty ir akcininky likes¢ius. Tam tikslui nuolat atlieckamas procesu vykdymo
kokybés monitoringas ir tikrinamas procesy strukttiros efektyvumas.

S. Cohen, D. Thiraios, ir M Kandilorou (2008) teigia, kad vidiniy procesy perspektyva nustato
svarbius procesus, kurie kuria ir atiduoda klientui vertingus pasialymus. Si perspektyva turéty
uztikrinti, kad produktas ar paslauga atitikty klienty poreikius. Manoma, kad S§i perspektyva yra
labiausiai atsakinga uz organizacijos sékmg. Perspektyvos matuojamais rodikliais gali biiti procesy
tobulinimas ir bendradarbiavimas su tiekéjais. Sios perspektyvos svarbus aspektas organizacijai, kad ji
gali pasinaudoti darbo rezultatais.

M. ISorait¢ (2008b) mano, kad po to, kai organizacija susidaro aiSky vaizda apie savo
vartotojus, ji turi nustatyti budus, kuriais ji pasieks klienty vertés plany ir finansiniy tiksly.

Vidiniy procesy perspektyva koncentruojasi ties tais imonés veiklos procesais, kuriuos jmoné
turi pagerinti norédama sukurti papildoma verte klientams ir savininkams. Daugelis organizacijy
atidziai analizuoja procesu kokybeg, kasStus ir atlikima laiku. Procesy rodikliai matuoja inovaciniuy

procesy laika, produktyvuma ir naujuma. Sie rodikliai nurodo jmonés sugebéjima vystyti produktus,
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kurie sudaro didziausia biisimy pardavimy dalj. Sie rodikliai labiau akcentuoja naujai kuriamus
produktus, o ne esamy patobulinimus

Inovaciniai_rodikliai arba mokymosi ir augimo perspektyva parodo, kaip imonéje kuriama

nauja verte.

Robert S. Kaplan ir David P. Norton (1992) teigia, kad $i perspektyva apima darbuotojuy
profesini mokyma ir verslo kultiirines nuostatas, susijusias su individo ir organizacijos tobulinimu.
Esant dabartinei sparciai technologijy kaitai, reikia vis naujy ziniy, tod¢l darbuotojai turi bti nuolatos
mokomi. Autoriai pabrézia, kad ,,mokymasis* yra daugiau nei ,treniruoté. Palengvina santykius ir
sustiprina ry$i tarp darbuotoju. Si perspektyva taip pat apima technologines priemones, svarbus
kriterijus efektyvios darbo sistemos.

S. Cohen, D. Thiraios, ir M Kandilorou (2008) §ia perspektyva vadina mokymosi ir augimo.
Sios perspektyvos démesys yra inovacijoms, kiirybingumui, kompetencijai ir gebéjimams lavinti. Ji
susijusi su nematerialiuoju turtu, kuris labai svarbus strategijai. Sios perspektyvos tikslai turéty biti
darbo vietos (zmogiSkasis kapitalas), sistemos (informacinis kapitalas) ir organizacijos klimatas
(organizacijos kapitalas), kurie remty vidinius procesus. Taip pat orientuojamasi i Zzmones ir jy pozilri,
Zinias, gebéjima mokytis ir tobuléti.

M. ISoraite¢ (2008b) mokymosi ir augimo perspektyvq ivardina kaip ketvirta strateginio
zemelapio perspektyva. Organizacija, pasak autores, turi nuspresti, kaip pasiekti savo vidiniy procesy
perspektyvos tiksly.

Mokymosi ir augimo perspektyvos rezultatai yra daznai apibréZiami kaip kity perspektyvuy
rezultaty “igalintojai”. Investicijos | darbuotojy geb¢jimus, priemones ir programas turéty gerinti
rezultatus — pradedant nuo augancio inovatyvumo iki didesnio klienty lojalumo ir augancios grazos.

Svaravi¢ius A. (2005a) Sia perspektyva ivardija kaip personalo (jmonés potencialo). Pabrézia,
kad perspektyvos tikslai nurodo, ka reikia daryti, kad biity gerai parengta ir motyvuota darbo jéga,
kokiu buidu uZtikrinama organizacijos galimybé greitai keistis, tobuléti, koks yra imonés IT potencialas.
Sugebéjimas palaikyti reikiama darbuotoju paruosimo lygi ir tinkama IT potenciala, sudaro galimybe
imonei i§gyventi ir plétoti savo veikla.

Prie§ pasirenkant jmonei vertinimo santykinius rodiklius, reikia nustatyti analizés tikslus ir
imoneés vystymosi perspektyvas. Bet kokios veiklos, tame tarpe ir analizés atlikimo, pagrindas yra
konkreciy tiksly nustatymas. Taigi butina nustatyti, ar siekiama atlikti kompleksing imonés veiklos
analize, ar jvertinti jos pelninguma, o gal sugebé&jima padengti savo finansinius isipareigojimus ir pan.

(G. Cernius, G .Kal¢inskas 1997, p. 60).
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Subalansuotos rodikliy sistemos ypatumas yra tai, kad ji nepateikia isbaigto konkretaus
rodikliy sqraso, tinkancio bet kuriai organizacijai. Unikalus rodikliy rinkinys priklauso nuo konkrecios
imonés ar organizacijos vizijos, misijos ir strategijos, nes visa sistema yra tik jrankis vertinant

pazangq, kaip organizacijai sekasi jgyvendinti strategijq siekiant uzsibrézto tikslo.

1.4. Strategija ir subalansuoty rodikliy sistemos kiirimas

Strategija turi daug veidy. Strategija tai procesas kuris leidziasi i§ virSaus | apacia ar kyla i
apacios 1 virSy? Ar strategija staiga atsiranda ar ilgai planuojama? Robert S. Kaplan ir David P. Norton
strategijos suvokimas prasideda nuo ,,vertés pozicijos, kuri jgalina kompanijas apibrézti ju pozitiri i
klientus®, kuris informuoja apie pasirinkima ir pozicija klienty atzvilgiu. Tai yra strategijos ,,augimo
perspektyva® ir yra galimi trys bendri vertés teiginiai: produkto valdymas, kliento artumas ir
naudojamas meistriSkumas. Allan Hansen ir Jan Mouritsen (2005) nagrinédami subalansuoty rodikliy
sistemos igyvendinima, analizuoja sienos tikslus: ,,Sienos tikslai yra tikslai, kurie yra ir gana plastiski,
kad prisitaikyty prie poreikiy ir apribojimy, gana tvirti, kad palaikyty bendra tapatuma.*

Margarita ISorait¢ (2008a) pateikia Robert S. Kaplan ir David P. Norton rekomenduojama
devyniy etapy procesa, kuriant ir jgyvendinant subalansuoty rodikliy sistema organizacijoje:

1. Atlikti bendra organizacijos vertinima;

Nusistatyti strateginius objektus;

Nustatyti perspektyvas ir strateginius tikslus;

Parengti strateginj Zemelapy;

Atlikti matavimus;

Patikslinti ir nustatyti prioritetines strategines iniciatyvas;
Automatizuoti ir bendradarbiauti;

Igyvendinti subalansuotus rodiklius organizacijoje;

0 ® N kW N

Rinkti duomenis, vertinti ir tikslinti.

Svaravicius A. (2005a) subalansuoty rodikliy sistema pirmoje eil¢je mato kaip imonés strategini
plana. Pradiniame etape suformuluojama jmonés misija, po to sukuriama bendraja (pagrinding) imoneés
strategija. Bendroji imonés strategija sujungia { viena logika {vairias produkty ir paslaugy grupes.
Tiksly nustatymas - vienas svarbiausiy subalansuoty rodikliy sistemos kiirimo etapy. Strateginiai tikslai
— tai pagrindinés uzduotys — ka ir kada reikia daryti, kad biity igyvendinta pagrindiné strategija.

Rodikliai — tai strategija, transformuota { skaicius.
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Algirdas SvaraviCius (2005a) papildydamas akcentuoja, kad pagrindiné imonés strategija
padeda sudaryti strateginiy tiksly sarasa, kuris reikalingas norint sukurti subalansuoty rodikliy sistema.
Bendroji imonés strategija sujungia i viena logika ivairias produkty ir paslaugu grupes. Ji iSreiSkia
visos imonés veiklos apimtis, tai yra rinkas ir sritis, kuriuose bus vykdoma veikla.

Algirdas Svaravicius (2005a) straipsnyje ,,Kaip sukurti subalansuoty rodikliy sistema* i$skiria
tokius sistemos kiirimo zingsnius:

1. Pirmajame etape suformuluojama imonés misija, atsakanti { klausima, kodél egzistuoja
imoné? Misija — tai imonés socialinés paskirties formuluoté, atskleidzianti, kokiy poreikiy patenkinimo
laukia i§ jmonés visuomen¢ (8 pav.).

2. Antrajame etape suformuluojama vizija — formuluote, kuri nusako ilgalaikius imonés tikslus.

| MISLIA |

SWOT ANALIZE

'

STRATEGINIAI TIKSLAIT

RODIELIT SAVADAS

|

STRATEGINIS ZEMELAPIS

|

SUBALANSUOTI] RODIELIY
SISTEMA

L 4

SUBALANSUOTI] RODIELIY
SISTERMOS
AUTTOMATIZAVIMAS

Saltinis: sudaryta autorés,pagal SVARAVICIUS, A. (2005a)

8 pav. Subalansuoty rodikliy sistemos kiirimo Zingsniai

3. Suformulavus misija ir vizija, sudaroma galimybé suformuluoti imonés strategija. Kuriant
strategija naudojamos lyginamosios analizés (SWOT) i§vados. Norint nustatyti siekiamus tikslus, reikia

zinoti imongs stiprybes, silpnybes, galimybes ir pavojus. ISoriniy veiksniy analizé padeda nustatyti
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imones galimybes ir pavojus. Vidinés informacijos analizé¢ padeda nustatyti imonés pranasumus ir
trakumus. Lyginamosios analizés iSvados padés patikrinti, ar strateginiai tikslai yra siejami su esama
verslo aplinka ir remiasi ankstesne verslo patirtimi.

4. Remiantis bendraja imonés strategija, suformuluojami strateginiai tikslai. Tiksly nustatymas
— vienas svarbiausiy verslo planavimo proceso etapy. Strateginiai tikslai — tai pagrindinés uzduotys,
kurias reikia {vykdyti, norint jgyvendinti strategija.

5. Rodikliy savade aprasytiems rodikliams pasiekti sudaromi metiniai veiksmy planai. Tokiu
budu strateginis valdymas sujungiamas su konkreciais operatyviniais veiksmais.

6. Sudaromas strateginis Zemélapis. Strateginis Zemélapis — imonés strategijos igyvendinimo
budy atvaizdavimas viename puslapyje, priezastiniais rySiais susieti tikslai. Strateginis zemélapis
parodo, kaip integruoti ir suderinti tikslai pagal 4 perspektyvas. Priezastiniai rySiai — tai rysiai tarp
strateginiy tiksly, nustatyti pagal principa ,,kas jeigu®.

7. Kai strateginis planas patvirtintas, vykdomas taktinis ir operatyvinis planavimas.

Tuo tarpu D. Vidickiené' konstatuoja, kad subalansuotyju rodikliy metodas skirtas visos imonés
veiklai vertinti. Jis tinka vertinti ir jmonés verslo vienety ar padaliniy veikla, jei jie turi savo strategija,
t. y. jei imong¢je naudojamas keliy lygiy strategijos formavimo principas. Praktika rodo, kad didelés
imonés daznai pradeda Sios sistemos diegima nuo verslo vienety, o ne nuo auksc¢iausio valdymo lygio.

D. Vidickiené pateikia SeSiu etapy darby sekos metodika, kuria, remdamasis praktine patirtimi
ir naujausiais subalansuotyjy rodikliy patobulinimais, pastaraisiais metais pasitlytais paciy teorijos
autoriy D. Nortono ir R. Kaplano, siiilo subalansuoty rodikliy instituto direktoriaus pavaduotojas H.
Rohmas.

1 etapas. Imonés buklés jvertinimas. Atlickamas bendriausiy dalyky, apibtidinanciy imong,

vertinimas: aptariama ir dokumentuose patvirtinama imonés misija, ilgalaikiai ir trumpalaikiai tikslai,
apibiidinama, kokios yra rinkos galimybés, konkurenciné ir finansine biiklé, kokie svarbiausi imonés
klienty poreikiai. Daznai Sio etapo darbai, jei imonéje naudojami strateginio valdymo metodai, jau biina
atlikti, ir imonés pranasumai, trikumai bei aplinkos teikiamos galimybés ir galimos grésmés jau
i$siaiSkintos. Tada uZtenka jsitikinti, ar turimi analizés duomenys dar nepaseng (paprastai dalj jy reikia
atnaujinti kas SeSis ménesius).

2 etapas. Bendrosios verslo strategijos sukiirimas ar patikslinimas, iSskiriant keleta strateginiy

kryp¢iy, pavyzdziui, naujy produkty kiirima, gamybos operacijuy efektyvumo gerinima, naujos verslo

' VIDICKIENE, Dalia. [monés veiklos vertinimas naudojant subalansuotyjy rodikliy metodq
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srities {sisavinima. Tik suprasdami jmonés strategija, galime sukurti rodikliy sistema, apibiidinancia Sia
strategija.

3 etapas. Strateginiy tiksly formulavimas. Strateginés verslo kryptys iSskaidomos i smulkesnius

komponentus, apibtidinant juos kaip tikslus. Pavyzdziui, siekiant jgyvendinti naujy produkty kiirimo
strateging krypti gali buti iSkelti tokie tikslai: idiegti nauja technologija, apmokyti imonés darbuotojus
dirbti su naujais irengimais, pagerinti vartotojy aptarnavima. ISsikeliami ne daugiau kaip penki
strateginiai tikslai, nes per dideli uzmojai gali lemti visiska nes¢kmg. Be to, svarbu atkreipti démesj, ar

strateginiai tikslai suderinami.

4 etapas. Strateginiy tiksly Zemélapio arba medZio pavaizdavimas. Rengiama strategijos
schema, kurioje nurodomi loginiai priezasties-pasekmés rysiai. Strateginis zemélapis iliustruoja, kokiu
buidu imoné tikisi jgyvendinti bendraja strategija. Tai vaizdinis strateginio plano supaprastinimas. Jis
turi paaiSkinti, kodé¢l darbuotojai yra tvirtai isitiking, kad imonés strateginiai planai bus igyvendinti.

5 etapas. Veiklos vertinimo rodikliy parinkimas. Siuo etapu kuriamos matavimo priemonés,

padedancios jvertinti strateginés ir operatyvinés veiklos pasiekimus. Reikia aiskiai apibuidinti, kokiy
rezultaty siekiama ir kokiy veiksmy biitina imtis norint tuos rezultatus pasiekti. Siuo etapu reikia
nuspresti, kokios turéty buti rodikliy normatyvinés reikSmés, nes vertinant reikés pasakyti, ar tikslai
pasiekti. Kuriant normatyva, be kiekybinés rodiklio reik§més svarbu tinkamai parinkti laiko tarpa, per
kuri tikslas turéty buti pasiektas.

6 etapas. ApibréZiamos naujos strateginés iniciatyvos ir jas jeyvendinti reikalingi i$tekliai. Sios

strategings iniciatyvos suprantamos kaip svarbiausiy veiksmy programos, be kuriy nejmanoma pasiekti
uzsibrézty tiksly. DaZniausiai, paskutiniu etapu i§skiriamos strateginés iniciatyvos gerokai skiriasi nuo
pirmojo ju varianto, sukurto remiantis vien abstrak¢iais samprotavimais, bei biina daug labiau
orientuotos | esminius pakeitimus nei 1§ pradziy.

Trimbel V. (2005) nagrinéja strateginio valdymo funkcija apimancius elementus:

o  Strategijos formulavimas ir strateginis planavimas — inicijuojamas ir skatinamas strategijos
ktirimo ir reguliaraus atnaujinimo procesas.

o Suderinimas — uztikrinama skirtingy funkciniy strategijy tarpusavio darna bei atitikimas
bendrajai organizacijos strategijai, uztikrinama skirtingy padaliniy veiklos ir strategijos darna.

o  Strateginé¢ informacijos sklaida (komunikacija) — sukuriama nuosekli ir i§sami
organizacijos darbuotojy ir vadovy strateginés kompetencijos ugdymo bei informavimo sistema.

o Subalansuoty rodikliy sistemos koordinavimas — esminiy, atitinkan¢iy organizacijos

strategija, subalansuoty veiklos efektyvumo rodikliy parinkimas bei ataskaity rengimas.
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o Strateginiy iniciatyvy valdymas — nustato strateginio pobidzio iniciatyvas bei prizitiri ju
lgyvendinima.

o  Organizacijos valdymo koordinavimas — priziiiri organizacijos valdymo procesus, siekiant
strategija iSlaikyti pagrindine ju asimi.

o  Veiklos jvertinimo administravimas — bendradarbiauja su auksc¢iausiu vadovy komanda
siekiant nuolatos tobulinti strategijos perziiiros proceso ir kompetencijos ugdymo poreikius.

o PokyCiy valdymas — inicijuoja ir valdo pagrindinius organizacijos strukturos, veiklos
procesu ar kitus atitinkamus pokycius, kuriy reikia strategijai s€kmingai jgyvendinti.

Pirmoje dalyje buvo aptarti esminiai strateginio planavimo moksliniai aspektai. Norint sukurti
ir jgyvendinti jmonés strategijq, svarbu visapusiskai istirti vidine bei iSoring aplinkas. Strategija turi
biiti nuolat tobulinama, perZiirima ir esant biitinybei adaptuojama prie susidariusios situacijos
rinkoje. Strategijos tobulinimui ir geresniam valdymui yra taikomos sistemos, viena ir jy teorinéje
dalyje aprasyta subalansuoty rodikliy sistema. Darbe remsiuosi Robert S. Kaplan ir David P. Norton
(1992), E. GimzZauskiené (2007), Seraphim D. (2006), Erkki K. Laitinen (2005), S. Cohen, D. Thiraios,
ir M Kandilorou (2008), Ismail H. Tarig (2005) ir kt. sistemos aprasymais, kad subalansuoty rodikliy
sistema yra strateginis veiklos valdymo jrankis, leidZiantis igyvendinti jmonés strateginius tikslus ir
kontroliuoti strategijos vykdymaq, pasitelkus efektyvumo rodiklius. Subalansuoty rodikliy sistemos
keturios perspektyvos padeda organizacijai geriau identifikuoti savo tikslus, siekius, uZdavinius ir
priemones jiems pasiekti. Kitoje dalyje bus analizuojami praktiskai atlikti tyrimai, siekiant geriau

susipazinti su subalansuoty rodikliy sistema.
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2. MOKSLINIAI TYRIMAI SUBALANSUOTU RODIKLIU SISTEMOS
TAIKYMO SRITYJE

Pirmojoje Sio skyriaus dalyje apzvelgsime Lietuvos ir uzsienio autoriy atliktus tyrimus
subalansuoty rodikliy sistemos tema. Antroje dalyje, remdamiesi nagrinétais teoriniais aspektais ir
praktiniy rezultaty duomenimis, sudarysime nuosava problemy kylanc¢iy taikant subalansuoty rodikliy

sistema tyrimo modeli.

2.1. Subalansuoty rodikliy sistemos taikymo iStyrimas pasaulio bei Lietuvos mastu

Pasak C. Christausko ir S. Stungurienés (2007) dabartinémis sudétingo verslo valdymo ir
konkurencingos rinkos salygomis, esant dideliam informaciniy rySiy srautui, nuolat didéja rizika dél
nekvalifikuoty valdymo sprendimy. Apskaiciuota, kad neteisingo valdymo sprendimo kaina kasmet
padidéja apie 10 procenty. Norint padidinti imoniy veiklos veiksminguma ir pelninguma, reikia priimti
ekonomiskai pagristus, optimalius sprendimus.

Imoniy analitikai turi kuo tiksliau ir objektyviau ivertinti imonés vidaus ir iSorés aplinka, visas
veiklos sritis, kad vadovai Zinoty, kokias investicijas pasirinkti, kaip Sioms investicijoms gauti pinigy,
kaip jvertinti sukurta verte, kaip reguliuoti pinigy srautus, kada grazinti skolos ir kt.

Siuo metu Kauno technologijos universiteto Socialiniy moksly fakulteto Verslo administravimo
katedra dalyvauja tarptautiniame projekte (Central and Eastern Perfomance Panel), tirian¢iame verslo
imoniy salygas. Christauskas C. ir Kazlauskien¢ V. (2009) straipsnyje ,,Moderniu veiklos vertinimo
sistemy {taka jmonés valdymui globalizacijos laikotarpiu® pateiké atlikto tyrimo analizg. [moniy
tyrimas jvairiy pramonés sektoriy paplitima tiriamuosiuose pavyzdziuose parodé¢, kad dauguma imoniu
priklauso gamybos sektoriui. Antroje vietoje yra didmeniné ir mazmeniné prekyba, o trecioje vietoje
transportavimo ir sandéliavimo sektorius.

Pripazistama, kad imonés veiklos rodikliai sukuria nuosekly ir sisteminj ry$j tiek su tiekéjais,

tiek ir su pirkéjais. Tyrimai parodé¢, kad dazniausiai naudojami rodikliai yra finansinio pobiidzio, antra

ir ketvirta vieta uzima nefinansiniai rodikliai: 69 % respondenty teigia, jog vertina pasiekimus vartotoju
perspektyvoje ir 39 % mokymosi ir augimo. Tai rodo, kad nemazai imoniy (apie 39 %) savo veiklai
vertinti yra jdiege suderinto veiklos vertinimo sistema — subalansuoty rodikliy sistemos model;.

Atlikus tyrimo duomeny analizg, rezultatai parodé, kad subalansuota rodikliy sistema, laikoma

strateginiu veiklos valdymo ir kontrolés priemone, tirtuose pavyzdziuose naudojama vidutiniSkai
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daznai. [domu tai, kad taikant Sia priemong néra beveik jokio skirtumo tarp mazesniy ir neseniai jkurty
organizacijy.

Lietuvoje subalansuoty rodikliy sistema nagriné¢jama daugelio mokslininky. Nemazai parasyta
konsultacinio pobiidzio straipsniy. Margarita ISorait¢ (2008a) straipsnyje ,,The Balanced Scorecard
method: from theory to practice” lygino subalansuoty rodikliy sistema vieSajame ir privaciajame

sektoriuose. Autoré¢ subalansuoty rodikliy sistema pristato kaip kokybés uztikrinimo teorija

iSreiSkiancia sistemiska poziiiri i organizacijos kokybés valdyma. Tyrimo rezultatai parodé, kad sistema

atveria galimybes organizacijos misijq ir strateginius siekius transformuoti | iSsamy veiklos uzdaviniy,
kriterijy, rodikliy, siekiniy ir procediiry rinkinj. Sio rinkinio kaip kokybés uztikrinimo instrumento
paskirtis — palengvinti su kokybés tyrimu, vertinimu ir tobulinimu susijusi institucijos vadovu darba.
Taikant subalansuoty rodikliy instrumenta, organizacijoje i kokybeg Zvelgiama i§ {vairiy pozicijy,
atitinkan¢iy fundamentaliuosius organizacijos dalyviy ir jos realizuojamuy produkty ar teikiamy
paslaugy vartotoju interesus. Tai reiSkia, kad rengiant subalansuoty rodikliy kokybés uztikrinimo
instrumenta strateginiai organizacijos uzdaviniai, kriterijai, rodikliai ir siekiniai numatomi atsizvelgiant
1 organizacijos finansing, klienty, vidiniy veiklos procesy ir iniciatyvos (arba mokymosi ir augimo)
perspektyvas. Ju visuma ir rodo integruota (arba subalansuota) pozitri i kokybés uztikrinima: tyrima,
vertinima ir tobulinima.

Lietuvoje organizaciju veiklos vertinimo sistemy tema daug moksliniy darby ir tyrimy atliko
Edita Gimzauskiené. Autoré savo knygoje’ nagrinéjo veiklos vertinimo metody adaptavimo sritis.
Remdamasi Suomijoje atlikty tyrimy rezultatais, E. GimZauskien¢ (2007) teigia, kad subalansuoty

rodikliy sistemos metodo problema yra ne tik tiksly, bet ir juos matuojanciy rodikliy suderinimas.

Z. Hoque ir W. James 2000° metais atliko empirinj tyrima, kuriame bandé susieti subalansuoty
rodikliy sistema su rinkos dydziu ir veiksniais, nustatant poveiki organizacinei veiklai. Tyrimo tikslas,
kaip pabrézé autoriai, ieSkoti santykio tarp subalansuotos rodikliy sistemos, organizacijos dydzio,
produkto gyvavimo ciklo ir padéties rinkoje. (Zr. 9 pav.)

Tyrime buvo iSkeltos keturios hipotezes:

H1: subalansuoty rodikliy sistemos naudojimas yra susijgs teigiamai su: (a) didesnémis

organizacijomis, (b) imonémis, kurios yra augimo stadijoje ir (c) imonémis turiniomis tvirta pozicija

rinkoje.

* GIMZAUSKIENE, E. (2007) Organizacijy veiklos vertinimo sistemos. Kaunas: Technologija, p.78.
3 HOQUE, Z.; JAMES, W. (2000) Linking the balanced scorecard measures to size and market factors: impact on
organizational performance. 1§ Journal of Management Accounting Research.
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H2: subalansuoty rodikliy sistemos poveikis bus labiau naudingas dideléms organizacijoms, nei
mazoms organizacijoms.

H3: subalansuoty rodikliy sistemos poveikis bus didesnis organizacijoms, kurios yra augimo
stadijoje, nei organizacijoms, kuriy produktas yra brandos stadijoje.

H4: subalansuoty rodikliy sistemos poveikis bus didesnis organizacijoms, kurios turi tvirta

padéti rinkoje, nei organizacijoms, kurios turi silpna padéti rinkoje

Organizacijos
dydis
Produkto . Subalansuoty Rezultatas
gyvavimo ciklas rodikliy sistema >

Padétis rinkoje

Saltinis: HOQUE, Z.; JAMES, W. (2000) Linking the balanced scorecard measures to size and market factors: impact on
organizational performance. IS Journal of Management Accounting Research.

9 pav. Santykis tarp subalansuotos rodikliy sistemos, organizacijos dydZio, produkto gyvavimo
ciklo ir padéties rinkoje

.Tyrimo metodologija. 1997 mety liepos ménesi buvo iSsiystas klausimynas | 188 Australijos
gamybos imones. Organizacijos buvo parinktos atsitiktinai 1§ ,,Kas yra kas Australijoje®. Anketas
grazino 35,1 procentas respondenty.

Rezultatai. Buvo patvirtinta pirmoji hipoteze, kad subalansuoty rodikliy sistema labiau
naudojama didesnése organizacijose, kuriy produktas yra augimo stadijoje, taCiau nepritarta, kad
subalansuoty rodikliy sistemos didesnis naudojimas susijes su tvirta jmonés padétimi rinkoje.
Hipotezes H2, H3 it H4 nepatvirtintos.

Sio tyrimo reik§mingas rezultatas tai, kad yra ry3ys tarp imonés dydzio ir subalansuoty rodikliy
sistemos naudojimo.

Dar viena svarby tyrima atliko Chen T., Chen C. ir Peng S. (2008). Sis tyrimas pagristas
analizés metodu, kuriuo banko veikloje ieSkoma efektyvumo naudojant keturis veiklos rodiklius, kurie
apima pagrindinius {¢jimo/i$¢jimo elementus, subalansuoty rodikliy sistemos indeksus, subalansuoty
rodikliy sistemos rizikos valdyma ir tradicinius finansinius rodiklius.

Tyrimas buvo grindziamas trimis prielaidomis:

1. Kai organizacijos vienetai pasieks techninj efektyvuma, jie padés organizacinei veiklai.
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2. Duomenys parinkti analizei numatant techninio efektyvumo rodikliy pokyti per SeSiu mety
laikotarpi.

3. Veiklos rodikliai (remiantis subalansuoty rodikliy sistema) pasirinkti Siam tyrimui, kad
tiksliai nustatyti vykdyma ir apibrézti kaip galima tobulinti verslo procesus norint pasiekti savo
strateginius tikslus.

Tyrimo i§vadas galima apibiidinti trumpai. Pirma, modeliai, kurie apima finansinius rodiklius,
vidaus procesus, mokymosi bei augimo perspektyvas yra glaudziai susij¢ su imonés atlikimo laiku,
taciau tai neapima rizikos valdymo perspektyvos. Antra, kiekviena perspektyva atrodo nepriklausoma
ir tyrimas parode, kad kai tyrimas taikomas kiekvienai perspektyvai atskirai, rezultatas del tos
priezasties buina dirbtinis. Tai ypa¢ pasakytina apie finansing perspektyva, kuri pritaikius modeli
pasikeite labai daug aspekty. TreCia, siekiant auksStesnio veiksmingumo lygio tiriamas techninis
efektyvumas tik finansinéje perspektyvoje néra pakankamas. Ketvirta, lyginant paprasta duomeny
analize su subalansuoty rodikliy sistema, pastebima, kad tradicinio veiklos vertinimo rezultatai skiriasi
nuo subalansuoty rodikliy sistemos vertinimo rezultaty. Subalansuoty rodikliy sistema vertina
ilgalaikes strategijas ir vizijas, maziau veiklos kontrole. Si sistema gali padéti jmonéms integruoti
daugiau skirtingy perspektyvy.

Svarby tyrima atliko Laitinen Erkki K. (2005)*, kurio tikslas i$analizuoti subalansuoty rodikliy
sistemos teorinius pagrindus su mikroekonominio modelio pagalba, pateikiant rezultatus su empiriniu
pavyzdziu. Tyrimo modelis yra orientuotas 1 paklausa, gamyba ir funkcinius tikslus. Paklausa
pateikiama kaip kainos ir santykiy su klientais valdymo funkcijos iSlaidos. Gamyba priklauso nuo
darbo, kapitalo, plétros ir mokymosi i§laidos. Strategijoje yra apraSomi funkciniai tikslai pagristi pelnu
ir grynaisiais pardavimais. Produkcijos kintamieji yra klasifikuojami pagal subalansuoty rodikliy
sistema. Yra analizuojamos darbo priemonés ir SeS¢liné kaina. Tyrime teorinis modelis yra taikomas
naudojant Nokia Corporation meting finansing atskaitomybe.

Tyrimas rodo, kad funkciniai tikslai (strategija) maksimizuoti pajamas gali pakeisti
subalansuoty rodikliy sistemos perspektyvu svarbuma. Pasikeitus strategijai nefinansiniy ir finansiniy
rezultaty santykis gali pasikeisti | prieSingas puses. Teorinis modelis remiasi tradicine
mikroekonomikos prielaidy analize. Empiriné analizé yra tik naivus vertinimo metodas. Norint iStirti
rezultaty jautruma turéty biiti atliekami kiti tyrimai ateityje. Parametrai turéty biti jvertinti paZangiais

statistikos metodais.

* LAITINEN, Erkki K. (2005) Microeconomic analysis of the balanced scorecard: a case of Nokia Corporation. I§
International Journal of Productivity and Performance Management.
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Subalansuoty rodikliy sistema turéty biti lanksti ir reaguoti | strategijos pokycius. Vertinant
priezastinius rySius tarp nefinansiniy ir finansiniy rezultaty, démesi reikia atkreipti | galima strategijos
poslinkj.

Sritys buvo matuojamos SeS¢line kaina mikroekonomine analize, apdorojant subalansuoty
rodikliy sistema. Teoriné analizé parodé, kad Seséliné kaina maz¢ja, kai strategija eina pajamy didinimo
linkme. Taciau paklausos ir gamybos SeS¢linés kainos mazéja labiau negu kainos ir santykiy su
klientais i$laidos bei plétros ir mokymosi iSlaidos. Antroji idéja buvo analizuoti imonés veikla, kuri
keiCia savo strategija. TeoriSkai buvo jrodyta, kad grynuyju pardavimuy pagrindu (finansiniu)
efektyvumo mastas gali mazéti, kai vyksta pajamy maksimizavimas. Taciau tuo paciu metu, pardavimy
apimties pagrindu (ne finansiniu) veiklos mastas padidés sparCiau negu mazéja finansinés veiklos
mastas.

Subalansuoty rodikliy sistemos taikymo tema Ismail H. Tariq (2007)° atliko tyrima Egipte.
Savo tyrimu autorius sieké patikrinti veiklos vertinimo priemones visose privataus sektoriaus imonése
Egipte. Buvo apibréztos klititys, kurios gali apriboti subalansuoty rodikliy sistemos igyvendinima.

Atliekant tyrima buvo naudojamas klausimynas, kuris i$siystas i 150 bendroviy, iSvardinty
Egipto vertybiniy popieriy birZoje. Apie 46 anketos buvo grazintos, atsakomumas 28,6 procento, kuris
yra pakankamas statistinei analizei ir socialiniams tyrimams. Analizé buvo skirta nustatyti vadovy
poziuri 1 veiklos vertinimo sistemas Egipto privaciajame sektoriuje.

Gauti rezultatai, kad imonés vertinamos tiek finansinémis tiek nefinansinémis vertinimo
priemonémis. Dazniausiai naudojamas finansinis matas yra pelno marza. DaZniausiai naudojamas
nefinansinis veiklos vertinimo rodiklis yra klienty pasitenkinimas. Apklausus jmones galima daryti
prielaida, kad subalansuoty rodikliy sistema placiai naudojama Egipto imonése, taCiau yra mazas
vertinimo rodikliy pasirinkimas. Rezultatai rodo, kad veiklos vertinimo priemoniy tikslas yra
planavimas, valdymas ir sprendimy priémimas. Svarbiausia problema jvardinamas informacijos
nepakankamumas naudojant vertinimo sistemas.

Subalansuoty rodikliy sistemos Salininkai teigia, kad sutelkti veiksniai ir juy tobulinimas veda
finansinés veiklos geréjima. Sandra Cohen, Dimitris Thiraios ir Myrto Kandilorou (2008)° atliko
tyrima, kurio pagrindinis tikslas buvo nustatyti ar patobulinimai susij¢ su mokymusi ir augimu,
vidiniais procesais ir klientais iStikryjy prisideda prie pokyciy, kurie matomi geruose finansiniuose

rodikliuose.

° ISMAIL, H. Tariq (2007) Performance evaluation measures in the private sector: Egyptian practice. I§ Managerial
Auditing Journal

% COHEN, Sandra; THIRAIOS, Dimitris, KANDILOROU, Myrto. (2008) Performance parameters interrelation from a
balanced scorecard perspective. IS Managerial Auditing Journal
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Tyrimui buvo naudojamas struktiirizuotas klausimynas. Apklaustos 90 Graikijos kompanijuy,
susijusiy su pazanga, kuria jos patyré triju mety laikotarpyje. Dél ivairiy veiklos rasiy, imonés
skirstomos 1 tris subalansuoty rodikliy sistemos perspektyvas (t.y. mokymosi ir augimo, proceso bei
klienty perspektyvas). Paskelbti finansiniai rodikliai buvo naudojami norint paskaiciuoti visoms
tirlamoms jmonéms finansing situacija uz ta pati laikotarpi.

Taigi tyrimas buvo atlickamas dviem etapais. Pirmiausia, stengiamasi iSanalizuoti rySius tarp
nefinansiniy subalansuoty rodikliy sistemos perspektyvuy, o paskui, vertinama juy jtaka finansiniams

veiklos rodikliams.

Mokymosi ir augimo Proceso perspektyva Kliento Finansiné perspektyva

perspektyva = — perspektyva —

Saltinis: COHEN, Sandra; THIRAIOS, Dimitris, KANDILOROU, Myrto. (2008) Performance parameters
interrelation from a balanced scorecard perspective. IS Managerial Auditing Journal

10 pav. Subalansuoty rodikliy prieZasties ir pasekmés koncepcija

Tyrimo hipotezés kyla i§ noro susieti tarpusavyje nefinansines subalansuoty rodikliy sistemas
seka i§ 10 paveikslo ir atrodo Sitaip:

HI1: mokymosi ir augimo perspektyvos veiksniai teigimai koreliuoja su proceso perspektyvos
veiksniais;

H2: proceso perspektyvos veiksniai teigiamai koreliuoja su klienty perspektyvos veiksniais;

H3: mokymosi ir augimo perspektyvos veiksniai teigiamai koreliuoja su klienty perspektyvos
veiksniais.

Tyrimo rezultatai pritaria teorinei subalansuoty rodikliy sistemos bazei, kad yra priklausomybé
tarp nefinansiniy subalansuoty rodikliy sistemos perspektyvy. Vis délto tarp klienty ir proceso
perspektyvy yra stipresnis rySys nei tarp mokymosi ir augimo veiksniy perspektyvos ir proceso
veiksniy perspektyvos. Tyrimais buvo nustatyta, kad imonéms, kurios pagerino nuosavybés graza
(ROE) ir turto graza (ROA) per analizuojama laikotarpi, padidino savo pastangas mokymosi ir augimo
perspektyvoje labiau nei tos imonés, kuriy ROE ir ROA sumaze¢jo.

Sven C. Voelpel, Marius Leibold, Robert A. Eckhoff (2006)” atliko tyrima, kurio tikslas surasti
logini pagrinda, rodant] subalansuoty rodikliy sistemos kiirima ir taikyma per pastaruosius desimt
mety, pateikti kritiSka pagrindiniy problemy recenzijq ir pateikti pasiiilymus ateiciai.

Peréjimas nuo pramoneés prie naujoviy ekonomikos atskleidzia penkias subalansuoty rodikliy

sistemos problemines sritis.

" VOELPEL, C. Sven; LEIBOLD, Marius; ECKHOFF, A. Robert. (2006) The tyranny of Balanced Scorecard in the
innovation economy
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Pasak autoriy, subalansuoty rodikliy matavimo sistema kaip tironas suvarzo ir pradeda kelti
grésme imoniy iSlikimui, stabdo labai reikalingas verslo ekosistemu naujoves, tai neigiamai veikia
klienty atsinaujinima, akcininky pelna, tarpininky socialines iSmokas.

Autoriai tyrin€ja kod¢l subalansuoty rodikliy sistema tapo tironiSka savoka ir priemone. Per
pastaraji deSimtmetj konkurencijos salygos i§ esmés pasikeité. Imonés likimas vis labiau susietas su
kitomis imonémis, kurios yra dalis verslo ekosistemos. Kaip teigia yrimo autoriai miisy visatoje néra
nieko pastovaus, taip pat ir subalansuoty rodikliy sistema kaip valdymo priemoné labai pasikeité.
Uzdavinys yra vykdyti tolesnius tyrimus, taikyti ir iSbandyti placiau sistemintus rodiklius jvairiose
pramonés Sakose.

Rozhan Othman (2006)° atliko tyrima, kuriuo buvo siekta nustatyti prieZastini rysi tarp
priezastinio modelio plétros imonés strategijoje igyvendinant subalansuoty rodikliy sistema. Tyrimas
buvo atliekamas pastu apklausiant Malaizijos imones, kurios naudoja subalansuoty rodikliy sistema.
Klausimynas buvo sudarytas i$ trijy daliy:

1. Apibudinti subalansuoty rodikliy sistemos savybes imongje;
2. Subalansuoty rodikliy sistemos idiegimo rezultatai;
3. Problemy jvardijimas naudojant subalansuotus rodiklius.

Anketoje naudojama Likerto penkiy punkty skalé. Klausimynai buvo pateikti jmoniy
vadovams. Klausimynai i$siysti 311 imoniy, atsaké 38, atsakomumo daznis 12,2 procento.

Buvo nustatyta, kad naudojanciy subalansuota rodikliy sistema imoniy, kurie neturi strategijoje
priezastinio modelio su konkre¢iomis problemomis susiduria dazniau nei tie, kurie vysto savo
strategijos priezastini modeli. Tai turéjo itakos ir lengviau diegiant subalansuoty rodikliy sistema.

Nepaisant esamo subalansuoty rodikliy sistemos koncepcijos populiarumo ir populiarinimo bei
daugelio s¢kmingy adaptavimo pavyzdziy, mokslinéje literatiiroje pasigendama sisteminiy, empiriniais
tyrimais paremty subalansuoty rodikliy sistemos adaptavimo proceso bei aktualiy praktinio taikymo

problemy studijy.

2.2. Subalansuoty rodikliy sistemos taikymo tyrimo modelis

Pasak V. Kunigéno (2008) taikant subalansuoty rodikliy metoda vadovai praSomi remiantis

verslo strategija ivertinti finansing, mokymosi, augimo, vidiniy procesy kokybeés, kliento pasitenkinimo

¥ OTHMAN, Rozhan. (2006) Balanced scorecard and causal model development: preliminary findings. I§ Management
Decision.
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perspektyvas. Autorius pastebi, kad vienu i§ subalansuoty rodikliuy metodikos privalumu daznai
nurodoma galimybé neapciuopiamus dalykus jvertinti skaitinémis reikSmémis.

ISanalizavus mokslinius tyrimus subalansuoty rodikliy sistemos taikymo srityje, sudaromas
modelis pagal, kuri bus atlickamas tyrimas tiriant organizacijas, kurios taiko subalansuoty rodikliu
sistemq strategijos tobulinimui. Nagrinéty tyrimuy rezultatais galime remtis tik kaip nuorodomis, kuria
linkme turéty buti atlickamas tyrimas, didesni démesi atkreipiant | maziau iSnagrinétus aspektus.
Siekiama suzinoti kaip patobulinti imonés strategini valdyma, tinkamai taikant subalansuoty rodikliy
sistema. Nustatyti su kokiomis problemomis susiduria ijmonés taikancios subalansuoty rodikliy sistema.
Su kokiomis problemomis susiduria organizacijos taikydamos sistema? Ar laiku nustacius problemy
priezastj biity galima jy iSvengti?

Remdamiesi Robert S. Kaplan ir David P. Norton iSskirtomis pagrindinémis keturiomis verslo
perspektyvomis bei Sandra Cohen, Dimitris Thiraios ir Myrto Kandilorou (2008) tyrimu, kuris parodé
keturiy perspektyvy saveika. Rozhan Othman (2006) atliktu tyrimu, kuris padés nustatyti problemas
naudojant subalansuotus rodiklius.

Subalansuoty rodikliy sistemos empirinio tyrimo modelis pavaizduotas 11 paveiksle.

Klienty perspektyva

A

\ 4

Finansiné perspektyva

A

Problemos

A 4

\ 4

— - Organizacijos strategija
Mokymosi ir augimo
perspektyva

A

A 4

Vidiniy procesu
perspektyva

NV

Saltinis: sudaryta autorés.
11 pav. Subalansuoty rodikliy sistemos taikymo problemy jtaka jmonés strategijai
empirinio tyrimo modelis
Tyrimo modeli paaiSkinsime placiau. Jis sudarytas remiantis atlikta literatiros analize ir
1Snagrinétais empiriniais tyrimais. Pasak Erkki K. Laitinen (2005), S. Cohen, D. Thiraios, ir M
Kandilorou (2008) sistema susilauké ne tik pasaulinés sékmés, bet yra ir kritikuojamas dél jrodymy

stokos, kad padeda gerinti apskaita.
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Strateginiam valdymui tobulinti taikoma subalansuoty rodikliuy sistema, kuri padeda imonés
vadovams geriau identifikuoti savo tikslus, siekius, uzdavinius ir priemones jiems pasiekti. Yra keturi
zenklai parodantys, kad organizacijai reikalinga subalansuoty rodikliy sistema. Darbuotojai néra
tiesiogiai jtraukiamai | organizacijos strategini planavima. Organizacijos darbuotojai nesupranta
strateginiy tiksly, néra komunikacijos ir bendradarbiavimo tarp organizacijos padaliniy, imonéje
nevyksta veiksmy kontrolé. Organizacijos susiduria su problemomis taikydamos subalansuoty rodikliy
sistema. Sity problemy identifikavimas padéty geriau suprasti sistemos spragas ir padéty jas pasalinti.

Tuo remiantis iSrySkéjo pagrindiné tyrimo kryptis: problemos kylancios imonéms taikant subalansuoty

rodikliy sistema.

Toliau aptarsime empirinio tyrimo metodika ir iSnagrinésime rezultatus.

34



3. IMONES STRATEGINIO VALDYMO TOBULINIMAS TAIKANT
SUBALANSUOTU RODIKLIU SISTEMA TYRIMAS

Sio skyriaus pirmoje dalyje aptarsime empirinio tyrimo metodika, tiksla ir uzdavinius.

Apibudinsime tyrimo objekta, imtj. ApraSysime tyrimo organizavimo ir atlikimo biida.
3.1. Tyrimo metodika

Tyrimas yra skirtas {vertinti problemas, su kuriomis susiduria imongés taikancios subalansuoty
rodikliy sistema. Ar laiku nustacius problemy priezasti bty galima ju iSvengti? Empiriniame tyrime
démesi kreipsime | sistemos keturiu perspektyvy saveika, 1 kiekvienos perspektyvos daroma itaka
bendram sistemos taikymui. Ivertinsime ar kylanciy problemy pasalinimas daryty strategini valdyma
tobulesniu. Svarbu suzinoti kaip patobulinti imonés strategini valdyma, tinkamai taikant subalansuoty
rodikliy sistema.

K. Kardelis (2002) pabrézia, kad empiriniai duomenys néra galutiniai duomenys. Svarbiau juos
tinkamai sugrupuoti ir interpretuoti. Tai savo ruoZtu reikalauja jy patikimumo ir objektyvumo
tvertinimo. Duomeny patikimumo jvertinimas priklauso nuo jy rinkimo metody.

Tyrimas padés jvykdyti iSsikelta empirinio tyrimo tiksla: atskleisti subalansuoty rodikliy
sistemos taikymo problemas remiantis atlikto tyrimo rezultatais ir nustatyti tobulintinas ymonés
strateginio valdymo sritis.

Tam, kad pasiektuméme tyrimo tiksla iSkeliami uZdaviniai:

o Nustatyti su kokiomis problemomis susiduria imonés taikanCios subalansuoty rodikliy

sistema;

o Remiantis atliktu tyrimu, pateikti rekomendacijas imonés strateginio valdymo tobulinimui

taikant subalansuoty rodikliy sistema.

Tyrimo metodas. Duomeny surinkimui taikomas anketinés apklausos metodas. Anketavimas yra
placiausiai taikomas tyrimo biidas. Anketa sudaro grupé tarpusavyje susijusiy klausimy, i kuriuos
reikia gauti apklausiamy asmeny (respondenty) atsakymus. Si apklausos lapa apklausiamasis uZpildo
savarankiSkai pagal nurodytas taisykles. Kadangi tyrimas atlieckamas dviejy organizacijuy viduje,
pasirinktas patogus respondenty nuomoniy surinkimas, iSplatinant anketas per organizacijy vidinio

elektroninio pasto sistemas.
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Anketavimo procediiros metu respondentui pateikiamas fiksuotas klausimuy rinkinys.
Informacija yra renkama naudojant standartines procediras, kuriy pagalba kiekviena organizacija
vienodu biidu atsako i tuos pacius klausimus. Anketavimo tikslas néra suzinoti atskiros organizacijos
nuomong, taciau sudaryti bendra visy organizaciju apibiidinima.

Anketos turinys yra pateiktas 1 PRIEDE. Viso anketa sudaro 23 klausimai. Klausimai pagal
tyrimo uzdavinius néra grieztai suskirstyti dalimis ir yra pateikti misria tvarka. Tokio pasirinkimo
tikslas yra maksimaliai sudominti respondentus ir gauti kuo daugiau nuosirdziy atsakymuy.

Galima pazymeéti, kad klausimai aprépia platesni veiksniy spektra, nei veiksnius, susijusius su
iSkeltais tyrimo uzdaviniais. Atsakymai leidzia pazvelgti taip pat ir i kitus veiksnius, organizacijai
taikant subalansuoty rodikliy sistema.

Daugelis klausimu yra sudaryti Likerto skalés principu. Klausimai sudaryti konstatuojamaja
forma, turintys kelias jmanomas atsakymo pasirinkimo alternatyvas. Sio principo tikslas yra i$gauti kuo
daugiau informacijos apie subalansuoty rodikliy sistemos taikyma ir kiekvienos perspektyvos poveiki
bendrai organizacijos veiklai.

Aprasomoji statistika (absoliutiniy ir procentiniy dazniy skai¢iavimas). Sugrupuota informacija
pateikiama lentelése.

Tyrimo objektas ir imtis

Tyrimo objektas yra imonés, kurios strateginiam valdymui taiko subalansuoty rodikliy sistema.
Planuota apklausti trijy organizacijy, kurios taiko subalansuoty rodikliy sistema, darbuotojus. Taciau
viena organizacija atsisaké dalyvauti tyrime. Organizacijos pageidavo likti nejvardintos.

Imties reprezentatyvumui apibiidinti buvo taikyta Paniotto formulé:

n=1/(A*+ 1/N)

¢ia n — sudaromos imties tiiris, N — populiacijos didumas; A — paklaida (rekomenduojama 5-10
% paklaida). Tiriamose organizacijose bendrai sudéjus dirba apie 150 Zmoniy, pritaikius 5% paklaida
reikiamas imties tiiris bus:

n =108
Tai reiSkia, kad siekiant rezultaty tikslumo su 5% paklaida, tiriamose organizacijose turi biiti

apklausti 108 darbuotojai.

Tyrimo organizavimas

Pagrindinis tiriamas aspektas yra tinkamas subalansuoty rodikliy sistemos taikymas, tyrimo
objektu pasirinktos dvi organizacijos. Kadangi organizacijos nori likti neZinomos tyrime jos jvardintos
kaip organizacija , X" ir organizacija , Y*“. Organizacijoje ,,X* apklausti tik administracijos
darbuotojai, kadangi jie geriausiai yra susipazing su taikoma subalansuoty rodikliy sistema.
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Administracijoje dirba apie 140 darbuotojy. Tai aprangos gaminimo imon¢ turi didele veiklos patirt;.
Iskaitant imonés dydi, struktiiros sudétinguma, ilgamete strategija, veiklos trukme, tyrimas atspindés
didelés organizacijos problemas, su kuriomis susiduria imoné taikanti sistema.

Organizacijoje ,,Y* apklausti visi darbuotojai, kadangi joje dirba tik 10 asmeny. Tai yra jauna
sparciai besivystanti imon¢, savo veikla vystanti prekybos ir moksliniy idéjy sferose.

Anketai sukurti panaudotas www.publika.lt interneto portalas. Tokiu budu buvo iSsiystos
anketos respondentams. Anketos iSplatintos per vidinio pasto sistema pagal paskaiciuota imties dydi.
Tokiu budu viso buvo iSsiystos 108 anketos. Organizacijoje ,,X* respondentai buvo atrinkti pagal
atsitiktinés atrankos metoda. Organizacijoje ,,Y anketos iSsiystos visiems darbuotojams.

Pasibaigus nustatytam laikotarpiui, uzfiksuotos 75 pilnai uzpildytos anketos. Paskaiciavus -
gautas 71 procento rezultato pasiekiamumas.

Respondenty asmeniniy klausimy nebuvo teiraujamasi, kadangi tyrimui neturi reikSmés nei
respondenty lytis, nei amzius. Svarbiausia buvo suZinoti darbuotojy poziiiri i subalansuoty rodikliy
sistemos taikyma juy organizacijoje, kokios ju manymu problemos kyla ir kaip tai jtakoja organizacijos

veikla.

3.2 Tyrimo rezultaty analizé ir aptarimas

Tyrimo analiz¢ atliksime nuoseklia tvarka pagal iSkeltus tyrimo uZdavinius. Nustatysime su
kokiomis problemomis susiduria jmonés taikan¢ios subalansuoty rodikliy sistema. Sia analizg tikslinga
skaidyti 1 keturias dalis, nes yra keturios perspektyvos. O paskui jvertinsime kokia itaka kylancios
problemos daro jmongs strateginiam valdymui.

Pirmiausia reikeéty aptarti klausimus, kurie néra susij¢ su subalansuoty rodikliy sistemos
taikymo problemomis.

Pirmuoju klausimu respondenty teiraujamasi ar subalansuoty rodikliy sistema padeda
1gyvendinti strategija ju organizacijoje. Kaip pasiskirsté respondenty nuomonés galime pamatyti 12
paveiksle. Tik 7 procentai respondenty mano, kad sistema nepadeda igyvendinti strategijos. Dar 7
procentai neturi nuomonés §iuo klausimu. Net 47 procentai sutinka su Siuo teiginiu ir 39 procentai
visiSkai sutinka, kad sistema padeda igyvendinti imonés strategija. Galima daryti i§vada, kad didzioji

dauguma organizacijy darbuotojy yra patenkinti ir mato sistemos itaka strategijos igyvendinimui.
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Visiskai nesutinku
0%

Nesutinku
7%

Neturiu nuomonés
7%

Visiskai sutinku
39%

Sutinku
47%

Saltinis: sudaryta autorés.

12 pav. Subalansuoty rodikliy sistema padeda lengviau jgyvendinti jmonés strategija

Antrasis teiginys yra neigianc¢io pobiidzio. Jis prieStaraudamas padeda iSsiaiskinti respondenty
nuomong apie sistemos nauda. Kad subalansuoty rodikliy sistemos nauda néra matoma pasisake 12
respondenty (13 paveikslas). Visos likusios nuomonés pasiskirsté tarp ,nesutinku® ir ,visiSkai
nesutinku®. Vadinasi, respondentai mano, kad subalansuoty rodikliy sistema teikia nauda ir ji yra

pastebima.

Visiskai sutinku; 0

Sutinku; 12
Visiskai nesutinku;
Neturiu nuomonés; 26
0
Nesutinku; 37

Saltinis: sudaryta autorés.

13 pav. Subalansuoty rodikliy sistemos nauda nematoma
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Treciuoju teiginiu buvo norima iSsiaiskinti ar sistema padeda ne tik strategijos valdymui, bet ir
organizacijos veiklai. Respondenty teiraujamasi ar idiegus sistema lengviau valdyti imonés veikla.
Galima teigti, kad veiklos suskirstymas | perspektyvas, tiksly kélimas, matuojamy rodikliy zinojimas
padeda ne tik strategijai, bet visai organizacijos veiklai. Galbiit procesai tapo aiSkesni, darbuotojai
aiSkiau supranta jiems keliamus tikslus, nes net 78 procentai pasisaké, kad idiegus sistema lengviau

valdyti imonés veikla.

VisiSkai
nesutinku; 0

Visiskai
sutinku; 12

Nesutinku; 4

Neturiu
nuomonés; 12

Sutinku; 47 /

Saltinis: sudaryta autorés.

14 pav. Lengviau valdyti jmonés veikla

Teiginys, kad ,,su subalansuoty rodikliy sistema lengviau suderinti skirtingas organizacijos
veiklas geresniam strategijos veikimui“ buvo priimtas teigiamai visy respondenty. Nuomonés
pasiskirsté taip: 50 respondenty pasisaké ,,visiskai sutinku ir 25 -, sutinku®. Sie atsakymai patvirtina
Seraphim D. teigini, kad subalansuoty rodikliy sistema yra jrankis, kuris naudojant finansinius ir
nefinansinius vertinimo kriterijus, padeda kompanijai siekti sékmeés, kuri numatyta kompanijos
strateginéje vizijoje. Vadinasi, galima suderinti visas organizacijos veiklas ir strategija vis tiek bus
lgyvendinama nepriekaiStingai.

Respondenty penktuoju klausimu buvo teiraujamasi ar sistemos taikymas nekelia problemuy.
Siuo atveju nuomongs i§siskyré (14 paveikslas), nes 17 procenty respondenty teigia, kad sistema kelia
problemy, 16 procenty respondenty neturi nuomonés Siuo klausimu, o 67 procentai pazyméjo, kad
visiSkai jokiuy sistemos taikymo problemu néra. Vélesni rezultatai parodys, kokios problemos kyla
organizacijoms taikant sistema, nes $io tyrimo toks tikslas.
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Visi§kai sutinku
17%

Neturiu
nuomones
16%

Nesutinku
67%

Saltinis: sudaryta autorés.

15 pav. Subalansuoty rodikliy sistemos taikymas nekelia problemy

Subalansuoty rodikliy sistemos taikymas strateginiam valdymui néra vien teigiamas procesas.
Todél SeStuoju klausimu respondenty teiraujamasi ar daug neigiamuy pasekmiy sukeélé sistemos
taikymas. Galbiit organizacijos dar neseniai jdiegé sistema, o gal jos tikrai nepatyré nes¢kmiy, gal
tiesiog tai néra vertinama kaip nesékmés. Visi atsakymai buvo jog sistema nesukélé neigiamy
pasekmiy. Kad sistema nesukélé pasekmiy teigia 49 respondentai, o 26 respondentai yra visiSkai
1sitiking, kad néra jokiy sistemos taikymo nesékmiy. Vadinasi, organizacijoms idiegus sistema, neivyko
jokiu pokyciy, kurie buty pabloging ju veikla ar rezultatus.

Kadangi { pastaraji klausima visi respondentai atsake, kad sistema nekelia jokiy blogu
pasekmiy, pasiteirauta ar sistema padeda prioritety nustatymui veikloje (1 lentel¢). 57 teigiamos
nuomonés rodo, jog organizacijoms tikrai yra naudingi subalansuoti rodikliai strategijos valdyme, nes

padeda nusistatyti prioritetus veikloje.

1 lentele
Subalansuoty rodikliy sistemos pagalba nustatant prioritetus veikloje
Visiskai Neturiu
nesutinku Nesutinku nuomoneés Sutinku Visiskai sutinku
5 11 2 36 21

Saltinis: sudaryta autorés.

Vadinasi, organizacijos, gali skirstyti savo veikla i perspektyvas, tuomet yra daug aiskiau kuri
sritis verta tobulinimo, kuriai sri¢iai reikia daugiau 1éSu skirti, kam skirti daugiau démesio.
Strateginiam valdymui subalansuoty rodikliy sistema padeda susikoncentruoti ties tikrai siektinais

dalykais.
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Nors subalansuoty rodikliy sistemos jdiegimas ir nesukélé neigiamy pokyc¢iu imonése, taciau
nepadeda numatyti tykanéiy problemu dabartyje ir ateityje. Net 68 procentai respondenty pasiseké
neigiamai, kai jy a$tuntuoju klausimu teirautasi ar sistema padeda numatyti veiklos problemas. Siuo
klausimu neturi nuomonés 16 procentu apklaustyjy ir likg¢ 16 procenty mano, kad sistema padeda

numatyti problemas. Vadinasi, subalansuoti rodikliai padeda valdyti strategija, siekti tiksly, i8siskirti

prioritetus veikloje, ta¢iau numatyti problemuy su kuriomis organizacija gali susidurti nepadeda.

Apzvelgus bendra organizacijy nuomong apie subalansuoty rodikliy sistemos taikyma
strategijos igyvendinimui, tolimesnius tyrimo rezultatus pateiksiu suriiSiuotus pagal keturias sistemos
perspektyvas.

Klienty perspektvva

Kadangi tyrimas yra orientuotas { subalansuoty rodikliy sistemos taikymo problemas, yra
svarbu i8siaiSkinti ar sukelé problemuy konkreciai klienty perspektyva. Respondentams pateiktas
teiginys ,,sistemos taikymas pagerino imonés konkurencinguma™ (15 paveikslas). Jei padidéty
konkurencingumas, vadinasi subalansuoty rodikliy sistemos taikymas strategijos valdymui, naujy
tiksly, rodikliy ir prioritety kélimas atnesa naudos. Tai tampa pastebima ne tik organizacijos ribose, bet

ir iSoringje aplinkoje.

Konkurencingumas Konkurencingumas
padidéjo nepagerejo
17% 33%

Neturiu nuomonés
50%

Saltinis: sudaryta autorés.

16 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas apie konkurencinguma

Galima daryti prielaida, kad respondentai, kurie neturi nuomongs $iuo klausimu, tiesiog niekada
nesidoméjo kaip pakito organizacijos padétis tarp konkurenty ir klienty. Tik 17 procentuy apklaustyju

mano, kad organizacijos konkurencingumas padidéjo. Visgi tre¢dalis respondenty mano, kad
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subalansuot rodikliu sistemos taikymas nepagerino organizacijos konkurencingumo. Galima teigti, kad

subalansuoty rodikliy sistema nedaro pastebimos itakos organizacijos konkurencingumui.

Kitas riipimas klausimas buvo ar pradéjus taikyti sistema pageréjo santykiai su klientais. Tik 4
respondentai neturé¢jo nuomongs, 68 mano, kad santykiai su klientais pageréjo, o 3 visiskai sutinka, kad
santykiai pageréjo. Kaip teigia S. Cohen, D. Thiraios, ir M Kandilorou (2008) klienty perspektyva
vercia vadovus nustatyti klienty tipa tiksliniame segmente, kad lengviau pasirinkti vertés parametrus ir
tenkinti klienty poreikius. Remiantis autoriy nuomone, organizacijos riupinasi savo klientais, stengiasi
dél ju poreikiy ir taip pelno ju palankuma. Kadangi imoné stengiasi dél kliento, klientas nelieka
abejingas, taip vyksta bendradarbiavimas. Galime daryti prielaida, kad pageréje santykiai su klientais
véliau turés jtakos ir geréjanciai finansinei biklei.

Taciau vienuoliktuoju klausimu pasiteiravus ar tapo lengviau tenkinti klienty poreikius, kai
pradéti taikyti subalansuoti rodikliai, respondenty nuomonés iSsiskyré (2 lentelé). Dauguma
respondenty mano, kad ju organizacijoje dabar yra lengviau duoti klientams tai ko jie pageidauja.
Galbt tie respondentai, kurie mano, kad néra lengviau tenkinti klienty likes¢iy néra pakankamai gerai
isigiling, kokie yra klienty pageidavimai. Neturinciy nuomonés respondenty darbas gali biiti nesusijes
su klientais.

2 lentele

Nuomoniy pasiskirstymas dél klienty poreikiy tenkinimo

Visiskai néra lengviau Neéra lengviau Visiskai lengviau
tenkinti klienty tenkinti klienty Neturiu Lengviau tenkinti tenkinti klienty
poreikius poreikius nuomonés klienty poreikius poreikius
0 25 13 24 13

Saltinis: sudaryta autorés.

Taigi klienty perspektyvos rodikliy matavime organizacijos nesusiduria su didelémis
problemomis. Vadinasi strateginiam valdymui subalansuoty rodikliy sistemos klienty perspektyvos
matuojami rodikliai Zymiy problemy nesukelia. Remiantis respondenty nuomonémis, po subalansuoty
rodikliy sistemos jdiegimo tampa lengviau bendradarbiauti su klientais ir tiekéjais. Zinoma situacija
priklauso ir nuo to kokius rodiklius organizacija matuoja. Tokie tikslai susij¢ su klienty perspektyva.

Finansiné perspektyva

Turbtt jdomiausia organizacijai perspektyva ir sritis turéty biiti finansai. Tod¢l pirmiausia
respondenty teiraujamasi ar pageré¢jo imones finansiné veikla pradéjus taikyti sistema (16 paveikslas).
Tik 12 respondenty neturéjo nuomonés apie organizacijos finansinés veiklos pokyti. Visi like

respondentai pritaria, kad finansiné veikla pager¢jo. Manau, tai kiekvienos imonés svajoné, jog veikla
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bty pelninga ir finansiné padétis geréty. Zinoma, finansiniy prioritety nustatymas ir rodikliy

matavimas veikloje turi dideli postiimi, kad visi vieningai siekty i$sikelto tikslo ir norimo rezultato.

Neturiu

Visiskai sutinku, )
nuomonés; 12

kad pageréjo; 12

Sutinku, kad
pageréjo; 51

Saltinis: sudaryta autorés.

17 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas apie finansinés veiklos pageréjima

Pasiteiravus respondenty ar jyu manymu finansinés perspektyvos vystymas yra sudétingesnis
nuomones pasiskirste labai netolygiai. Galima sakyti, kad klausimas lieka be atsakymo, nes net 41
respondentas neturéjo nuomonés. Dristu daryti prielaida, kad respondentai néra pakankamai informuoti
apie matuojamus rodiklius ir ju i$sidéstyma finansingje perspektyvoje. Galblit matuojamus rodiklius
iSrinko aukSc¢iausiojo lygio vadovai ir darbuotojai néra informuoti apie finansinés perspektyvos
vystyma. Likusios nuomonés pasiskirsté tarp ,,sutinku® - 20 respondenty ir ,,visiS8kai sutinku* — 14
respondenty.

Visos finansinés perspektyvos kiirimas bei matavimo rodikliy vystymas vyra sudétingas.

Darbuotojai néra pakankamai itraukiami j finansinés perspektyvos vystyma, matuojamu rodikliy

parinkima.

Mokymosi ir augimo perspektyva (inovaciju)

Sioje perspektyvoje svarbiausias yra darbuotojo ir organizacijos santykis. Respondenty
teiravausi ar ,,darbuotojams dabar yra aiSkiau, kad jie turi atsiskaityti uz savo pasiektus rezultatus* (17
paveikslas). Net 17 procenty respondenty teige, kad jiems yra visiSkai aiSku uz ka jie turi atsiskaityti.
66 procentai pritaré, kad jiems tapo aiskiau, kad jie turi atsiskaityti uz savo pasiektus rezultatus. O 17
procenty atsakiusiyju vis dar néra aiSku, kad jie turi atsiskaityti uz savo pasiekimus, darba, nuveikta

tikslo siekimo link. Galbut tie 17 procenty respondenty néra susipazing su jiems keliamais
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reikalavimais ir tikslais. Vadinasi, subalansuoty rodikliy keturios perspektyvos daug aiSkiau pateikia

strateginius tikslus, o matuojami rodikliai parodo, koks turi biiti rezultatas.

VisiSkai sutinku Nesutinku

17% / 17%

Sutinku
66%
Saltinis: sudaryta autorés.

18 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas apie atsiskaityma uz pasiektus rezultatus

Visisko pritarimo susilaukes teiginys ,,subalansuoty rodikliy sistema leidZzia darbuotojams
matyti aiSkesni ry$i tarp ilgalaikiy ir trumpalaikiy jmoneés tiksly®“. Vadinasi darbuotojams daug lengviau
suprasti, kokia yra organizacijos misija, kokia vizija. Jiems lengviau orientuotis ir prisitaikyti prie
siekiamo organizacijos tikslo ir bendradarbiauti.

Visisko nepritarimo sulauké klausimas ar ,taikant subalansuoty rodikliy sistema sumazéjo
konflikty imong¢je. Net 66 procentai respondenty teigia, kad konflikty nesumazéjo (3 lentele). 12
respondenty neturi nuomonés Siuo klausimu. Ir tik 13 asmeny mano, kad taikant subalansuoty rodikliy

sistema organizacijoje konflikty sumazéjo. Vadinasi subalansuoty rodikliy sistema nepadeda spresti

tarpusavio nesutarimy ir nekeifia organizacijos kultiiros. Galbiit darbuotojai ir bendradarbiauja

tarpusavyje siekdami jiems keliamy tiksly, ta¢iau konflikty neiSvengiama.

3 lentele
Nuomoniy pasiskirstymas dél konflikty sumazéjimo organizacijoje
Visiskai
nesumazejo Nesumazéjo Sumazéjo Visiskai sumazéjo
konflikty imonéje konflikty imonéje | Neturiu nuomonés | konflikty imonéje konflikty imongéje
12 38 12 13 0

Saltinis: sudaryta autorés.

Dar vienas Siai perspektyvai priskirtas teiginys — problema: kompetencijos neturé¢jimas

subalansuoty rodikliy sistemai. Labai abejotinas dalykas, kad visi organizacijos darbuotojai biity

vienodai susipazing su Sia sistema taikoma strategijos valdymui. Zinoma, padaliniy vadovai, arba
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aukstesnés grandies vadovai gali biiti kompetentingi sistemos klausimais. Respondentai taip pat mano,
kad kompetencijos triksta (18 paveikslas). Néra zinomi visi niuansai, galy gale visy keturiy
perspektyvy matavimo rodikliu sudarymas priklauso nuo auksciau lygio vadovy bei organizacijos

tikslu. Todél eiliniai darbuotojai néra kompetentingi sistemos klausimais.

Visi§kai
Visiskai sutinku nesutinku
17% 17%
Neturiu
/‘nuomonés
16%
Sutinku

50%

Saltinis: sudaryta autoreés.

19 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas apie kompetencijos neturéjima
subalansuoty rodikliy sistemai

Taciau ar darbuotojai dalyvauja sistemos taikyme, respondenty nuomoneés iSsiskyre (19
paveikslas). Visgi didzioji dauguma darbuotojy teigia, kad jie nedalyvauja sistemos taikyme. Galima
daryti prielaida, kad organizacija pati nenori itraukti darbuotojy { subalansuoty rodikliy sistemos

taikyma strategijos jgyvendinimui. Arba darbuotojai yra piktavaliai ir visiS$kai nelojalis, nemotyvuoti.

Labai Visiskai

dalyvauja; 20 nedalyvauja; 8

Dalyvauja; 5

Neturiu /

nuomonés; 12

“-Nedalyvauja; 30

Saltinis: sudaryta autorés.

20 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas apie dalyvavima subalansuoty rodikliy
sistemos taikyme
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Pasiteiravus respondenty ar sistemos diegimas juy organizacijoje atitrauké zmones nuo darby,
blaske juos - nuomongés iSsiskyré. 38 respondentai ,,visiSkai sutiko* ir 12 ,,sutiko®, kad Sis pokytis ju

organizacijoje sukélé nepatogumy ir darbuotojai buvo atitraukti nuo jy kasdieniniy darby. Turbit Sie

darbuotojai itraukiami { matavimo rodikliy parinkima, su jais yra derinamasi ir iSklausoma nuomong.
25 respondentai teigé, kad sistemos diegimas netrikdé zmoniy kasdieniniy darby.

Apibendrinant mokymosi ir augimo perspektyva, galima daryti iSvada, kad problema yra
darbuotoju kompetencijos neturéjimas subalansuoty rodikliy sistemai. Taciau darbuotojams tapo
aiSkiau uz ka jie yra atsakingi ir turi atsiskaityti.

Vidaus procesu perspektyva

Vidaus procesai dazniausiai valdomi informaciniy technologiju pagalba. Todél pateikiau
respondentams teigini, kad ,,informaciné sistema imonéje néra sukurta tam, kad stebéty daug
nefinansiniy rodikliy*“ (20 paveikslas). Net 84 procentai respondenty patvirtino teigini, kad
organizacijoje informacin¢ sistema néra sukurta, kad bty galima stebéti ir fiksuoti nefinansinius

rodiklius. Organizacijai tai yra problema, kadangi strategijos jgyvendinimui, reikia sekti daug

nefinansiniy rodikliy, subalansuoti rodikliai taip pat néra vien finansiniai matavimai. Jei sistema

nesugeba visy duomeny susisteminti arba tiesiog fiksuoti, organizacija gali patirti nuostolius tiek

materialinius tiek nematerialinius.

Neturiu
nuomonges

Visiskai 16%

sutinku
35%

Saltinis: sudaryta autorés.

21 pav. Informaciné sistema jmonéje néra sukurta tam, kad stebéty daug nefinansiniy
rodikliy

Taip pat 63 respondentai patvirtino, kad informaciné sistema nefiksuoja visy veiklos rodikliy.

Kaip galime pastebéti, didzioji problema kyla dél rodikliy fiksavimo. Ne visi matuojami rodikliai gali

buti pamatuoti sistemiskai.
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DvideSimt antruoju klausimu respondenty pasiteiravus apie subalansuoty rodikliu sistemos
rezultaty greita matyma, 62 respondentai teigia, kad sistemos rezultatai yra pastebimi nepakankamai
greitai. Pasak V. Kunigéno (2008) subalansuoty rodikliy sistemos diegimas uzima 12 savaiciy.
Vadinasi, rezultatai turéty pradéti matytis jau pirmaji sistemos taikymo pusmeti. Galima daryti
prielaida, kad organizacija, kuri nepastebi sistemos taikymo rezultaty, sistema taiko netinkamai.

Kita problema organizacijoms iskyla, kai konsultantai baigia darba t.y. diegti subalansuoty
rodikliy sistema. Du trecdaliai respondenty patvirtina teigini, kad ,,imoné pradéjo susidurti su
problemomis taikant subalansuoty rodikliy sistema, kai konsultantai baigé savo darba“. Vadinasi
organizacijoje trilksta kompetentingy Zmoniy, kurie toliau, po konsultanty darbo baigimo, galéty
kuruoti sistemos rodikliy matavima. Galbut organizacijai reikéty pasirlipinti personalu, kuris biity
pasiruosgs priziuréti sistemos veikima, kompetentingas.

Apibendrinant vidaus procesy perspektyva, galima teigti, kad didZiausios problemos

organizacijoms kyla dél informaciniy technologiju galimybiy, bei tinkamo jy panaudojimo.

3.3 Subalansuoty rodikliy sistemos taikymo problemy jvertinimas ir tobulintinos

strateginio valdymo sritys

Tyrime iSrySkéjo problemos, kurias paSalinusios imonés galéty patobulinti savo strategini
valdyma. Efektyvesnis subalansuoty rodikliy sistemos taikymas tobulinty ir gerinty strategini valdyma.
Pagrindinés problemos kyla mokymosi ir augimo perspektyvoje, vidaus procesu perspektyvoje.
Dris¢iau daryti prielaida, kad Sios perspektyvos, organizacijai pradéjus taikyti subalansuoty rodikliy
sistema yra naujos. Organizacijos anks¢iau nevysté Siy perspektyvuy, labiausiai ripinosi ir domejosi
finansine situacija. Todél pradéjus taikyti sistema, kilo nesklandumy, atsiradus naujiems matuojamiems
rodikliams.

o  Taikant subalansuoty rodikliy sistema nesumazéja konflikty imonéje.

o  Kompetencijos neturéjimas subalansuoty rodikliy sistemai. Darbuotojai néra pakankamai
supazindinami su organizacijose diegiama nauja sistema. Néra informuojami apie nauju matuojamy
rodikliy reikSmg. Galbiit organizacijoms reikéty investuoti i informacinius kursus, i darbuotoju
kompetencijos kélima, supazindinima su sistema.

o Darbuotojy atitraukimas nuo juy kasdieniniu darby. Jei darbuotojai buty pakankamai
kompetentingi, jiems nereikéty ilgam atsitraukti nuo darby. Zinoty ko i3 jy tikimasi ir bity lengvesnis

bendradarbiavimas.
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o Informacinés sistemos nesugebéjimas stebéti nefinansinius rodiklius. Ne kiekviena
organizacija gali pakankamai investuoti | informacinés sistemos kokybg. Taciau, organizacijos
vadovams reikéty nuspresti kaip bus matuojami rodikliai, kurie negali biiti pamatuojami sistemiskai.
Galbut matuojamiems rodikliams galima pritaikyti kitokia matavimo sistema.

o Informaciné sistema nefiksuoja visy veiklos rodikliy.

o Imoné pradéjo susidurti su problemomis, kai konsultantai baigé savo darba. Si problema
nekilty, jei buty iSspresta problema dél darbuotoju kompetencijos tritkumo. Jei tik darbuotojai biity
pakankamai kompetentingi sistemai, konsultanty darbo pabaiga nekelty ripesciy.

Pateiksime empiriskai patikrinta subalansuoty rodikliy sistemos taikymo problemuy jtaka imonés
strategijai modeli (22 pav.). Tyrimo mety paaiskéjusios imonéms kylancios sistemos taikymo
problemos, kurios turi jtakos strateginiam valdymui. I$sprendus $ias problemas bty galima tobuliau

valdyti strategija.

Problemos:
Klienty perspektyva

o Taikant subalansuoty rodikliy
sistema nesumazéja konflikty imonéje.

A

o Kompetencijos neturéjimas
subalansuoty rodikliy sistemai.

A\ 4

Finansiné perspektyva

o Darbuotojy atitraukimas nuo jy

4 kasdieniniy darby.
Organizacijos
o Informacinés sistemos > strategija
\ 4 nesugebéjimas stebeéti nefinansinius
Mokymosi ir augimo rodiklius.
perspektyva

o Informaciné sistema nefiksuoja visy
veiklos rodikliy.

A

v

Vidiniy procesu
perspektyva

o Imoné pradéjo susidurti su
problemomis, kai konsultantai baigé
savo darba.

AL

Saltinis: sudaryta autorés.

22 pav. Subalansuoty rodikliy sistemos taikymo problemos darancios jtaka jmonés
strategijai modelis

Tyrimo duomenuy analizé¢ atskleidé subalansuoty rodikliy sistemos taikymo problemas.
Daugiausia problemy organizacijoms kyla mokymosi ir augimo perspektyvoje. Darbuotojai néra

pakankamai pasiruo$g, supazindinti su taikoma sistema, jiems triikksta kompetencijos. Taip pat
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susiduriama su organizacijy nepasirengimu sistema pritaikyti jmonés informacinei sistemai. Visos
problemos yra susijusios su darbo organizavimo klausimais. Visas kylancias klititis lengva pasalinti, jei
tik organizacija, jas numatyty i$ anksto ir laiky imtysi veiksmuy.

Remiantis B. Melniko ir R. Smaliukienés (2007) strateginio valdymo kaip ciklo apibrézimu,
kuri sudaro keturios valdymo funkcijos: planavimas, organizavimas, vadovavimas ir kontrolé, biity
galima pastebéti, kad organizacija subalansuoty rodikliy sistemos diegimo problemas galéty iSspregsti
strateginio valdymo organizavimo stadijoje.

Kaip galima matyti i$ atlikto empirinio tyrimo, sistema duoda daugiau naudos organizacijai, o
kylancios diegimo ir taikymo problemos téra maza kliiitis kelyje 1 sékminga strategini valdyma.
Kylancios taikymo problemos néra pakankamai didelés, radus ju sprendima arba pasalinus priezastis,
bty galima sékmingai tobulinti strategija bei visa organizacijos valdyma. Remiantis atliktais tyrimais
toliau pateikiamos praktinés rekomendacijos imonés tobulesniam strateginiam valdymui taikant
subalansuoty rodikliy sistema.

Organizacijos turi perdaug matavimo rodikliy. Na kaip yra sakoma kiekybé¢ nelygi kokybei.
Visi rodikliai yra geri ir vienas naudingesnis uz kita, taciau tai néra priezastis juos visus sudéti i
matuojamus rodiklius. Nebitina jtraukti visy rodikliy vien todé¢l, kad kazkas liepia tai daryti. Reikia
apsvarstyti ir jvertinti kaip rodikliai siejasi su strategija. Ateitis priklauso netradicinéms
organizacijoms, todé¢l reikia nebijoti daryti drastiSkus sprendimus.

Nematuoti rodikliy vien todél, kad juos lengva pamatuoti. Apie tai galima pasakyti tik vieng
dalyka: kuo lengvesni rodikliai matuojami, tuo sunkiau suskurti realy strategini pranaSuma naudojant
subalansuoty rodikliy sistema. Reikia iSnagrinéti realia strategija su matuojamais rodikliais, jei norime
pamatyti aiSky igyvendinama rezultata.

Nematuojami rodikliai, kurie tikrai svarbus. Galbiit matuojami rodikliai jtakoja
konkurencing padéti. Priezastis, kodel organizacijos matuoja rodiklius, kurie néra svarbis gali buti, kad
organizacija nori atrodyti patraukli rinkoje. Taip pat rodiklis gali biiti matuojamas tik tam, kad rodyty
gerus rezultatus, nors situacija ir kity rodikliu duomenys néra geri. Jei rodiklis tikrai nedaro itakos
organizacijos strategijos poky¢iui, geriau ji pasalinti i§ matuojamy rodikliu.

Subalansuoty rodikliy sistema neduoda norimy rezultaty. Strateginis valdymas
koncentruoja démesi i pokyCius organizacijoje. Subalansuoty rodikliy sistemos procesas paremtas
darbuotojy kompetencija apie siekius ir realybg. Dabar vadybininkai gali greitai suvokti rySius, bet
tikrai strateginei kompetencijai reikia plataus dalyvavimo ir paramos 1§ visos organizacijos nariy.
Problemuy gali kilti, net jei subalansuoty rodikliy sistema turi aukstos kokybés diegima ir organizacijos

darbuotojy parama.
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Organizacijos poreikiy kaita jtraukia daug naujy poky¢iy j strategija. Neimanoma jvertinti
savo ateities i§ keleto strateginiy siekiy. Taigi, subalansuoty rodikliy sistema yra naudinga priemoné,
matuojami rodikliai gali nuvesti organizacija i palankia situacija, kur bus gaunami puikis rezultatai.
Biitina Zinoti ir tai, kad nei viena sistema néra pajégi iSspresti visu organizacijos problemuy, tai tik
strateginiam valdymui palengvinti skirta priemong.

Apibendrinant gautq subalansuoty rodikliy sistemos taikymo problemy, daranciy jtaka jmonés
strategijai modelj, konstatuojame, kad gilesnéms ir detalesnéms problemoms nustatyti ir patobulinti
strateginj valdymq taikant subalansuoty rodikliy sistemq reikalingas papildomas tyrimas, palieciant

daugiau su Siuo veiksniu susijusiy aspekty.

50



ISvados ir pasialymai

Literatiiros analizé atskleidé¢, kad strateginis valdymas yra sudétingas procesas. Organizacijos
turi gerai suplanuoti savo tikslus ir siekius, organizuoti savo veikla, kad ji buity kryptinga, tinkamas
vadovavimas ir kontrolés vykdymas, padeda organizacijai siekti tikslo numatytomis priemonémis.
Strateginio valdymo savoka apima organizacijos iSorinés ir vidinés aplinkos analizavima. Aplinkos
analiz¢ reikalinga organizacijai, nes ji sukaupia ziniy apie galimybes ir grésmes, apie susidariusia
situacija, pavojus kylancius i§ aplinkos. Strateginiam valdymui ir strategijos igyvendinimui palengvinti
bei patobulinti padeda jvairios sistemos. Subalansuoty rodikliy sistema yra strateginis veiklos valdymo
rankis, leidziantis jgyvendinti jmonés strateginius tikslus ir kontroliuoti strategijos vykdyma,
pasitelkus efektyvumo rodiklius. Sistema sudaro keturios perspektyvos ir matuojami rodikliai.
Unikalus rodikliy rinkinys priklauso nuo konkre€ios imonés ar organizacijos vizijos, misijos ir
strategijos, nes visa sistema yra tik irankis vertinant pazanga, kaip organizacijai sekasi igyvendinti
strategija siekiant uzsibrézto tikslo.

Isanalizavus subalansuoty rodikliy sistemos praktika paaiskéjo, kad sistema nuo 1992 mety, kai
buvo suskurta, taikoma labai plaiai visame pasaulyje. Kadangi sistema gyvuoja jau beveik du
deSimtmecius, sistemos taikymo tema paraSyta nemazai straipsniy, padaryta daug tyrimy bei analiziniy.
ISnagrinéjus Lietuvos ir pasaulio mastu atliktus tyrimus, pastebéta, kad taikant subalansuoty rodikliy
sistema organizacijoms kyla problemuy. Sudarius sava tyrimo modeli bandoma nustatyti tobulintinas
imongés strateginio valdymo sritis, remiantis subalansuoty rodikliy sistemos taikymo imonése tyrimo
rezultatais.

Atlikus anketing apklausa organizacijose, kurios taiko subalansuoty rodikliy sistema. Tyrimo
rezultatai parode¢, jog sistema organizacijoms gali sukelti problemu. Kylancios problemos taikant
sistema daro jtaka strategijos igyvendinimui ir strateginiam valdymui. Tyrimas neatskleidzia visy
problemy, kurias patiria organizacijos, taciau jis supazindina su aktualiausiomis, kuriy likvidavimas
patobulinty strategini valdyma. Pagrindinés problemos susijusios su nekintancia konfliktine aplinka,
darbuotojy kompetencijos trikumu, informaciniy sistemy ribotomis galimybémis, nesugebéjimu
fiksuoti visus matuojamus rodiklius, matuojamy rodikliy kiekiu.

Organizacijoms reikéty matuoti optimaly skaiciy rodikliy, kurie tikrai susije su strategija ir
tikslais. Apsvarstyti ir jvertinti kaip rodikliai siejasi su strategija. ISnagrinéti realia strategija su
matuojamais rodikliais, kad matyti aiSky igyvendinama rezultata. Nedarancius itakos organizacijos

strategijos pokycCiui rodiklius, geriau paSalinti 1§ matuojamy rodikliy. Ripintis darbuotojy
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kompetencija. Biitina zinoti ir tai, kad nei viena sistema néra pajégi iSsprgsti visu organizacijos

problemuy, tai tik strateginiam valdymui palengvinti skirta priemoné.
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VAITIEKUNAITE, Toma. (2010) Development of Strategic Management on Balanced
Scorecard Base in an Enterprise. MBA Graduation Paper. Kaunas: Kaunas Faculty of Humanities,

Vilnius University. 59 p.

SUMMARY

The theme relevance and necessity of its decision. In the year 1992 R. S. Kaplan, D. P. Norton
has developed a Balanced Scorecard system. The essential idea underlying the concept of developers is
that the corporate strategy can be broken down into strategic targets in line with at least one of the four
evaluation perspectives. It is important to learn how to improve strategic management of the company,
using Balanced Scorecard system properly. What problems are facing organizations in system usage? Is
it possible to avoid problems by finding their causes in time? It is important that company would not
stop to realize its strategy when facing the problems.

The Balanced Scorecard supplements the traditional financial measures with non-financial
measures focused on at least three other perspectives —customers, internal business processes, and
learning and growth. This study takes a closer look to feedback in management accounting. The
specific focus 1s on the existence and use of different feedback flows in the Balanced Scorecard
context. The Balanced Scorecard model can be seen as a formal management model, modeling
organizations as a mechanism and quantifying organizational processes.

The object of search work - the improvement of strategic enterprise management areas on the
based on companies research which are using Balanced Scorecard system

The goals of the work:

o To reveal the problems of strategic management and Balanced Scorecard system for
substance;

o To analyze the Balanced Scorecard system application for practice;

o Identify what problems companies are facing by using the Balanced Scorecard system;

o Based on research give recommendations how to improve strategic management of
enterprises;

The results of the research. The main problems associated with constant conflict environment,
workers lack of competence, limited opportunities of information systems, the inability to capture all of
the measured indicators. The organizations should measure the optimal number of indicators that really
relate to the strategy and objectives. Consider and evaluate the indicators linked to strategy. Examine a

real strategy to the measured indicators that show a clear workable result. The indicators that do not
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affect organization’s strategy should be removed from the measuring indicators. Take care of workers
competence. It is necessary to know the fact that no one system can not solve all the problems in the
organization; it is just a tool to make strategic management more easier.

The structure and largeness of work. The search work consists of introduction, three parts and
conclusions. The main working materials described on 59 pages, including 22 pictures and 3 tables.

The list of literature consists of 42 sources.
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1 PRIEDAS

Anketos turinys

Esu Vilniaus universiteto Kauno humanitarinio fakulteto studenté. Rasau magistrini darba tema
»lmongs strateginio valdymo tobulinimas taikant subalansuoty rodikliy sistema®. Tiriu subalansuoty
rodikliy sistemos taikymo problemas ir ju itaka ymongés strateginio valdymo tobulinimui. Man labai
svarbi Jisy nuomong, prasau nuoSirdziai atsakyti { pateiktus klausimus. Anketa yra anoniming ir visi
Jusy pateikti atsakymai bus naudojami tik Sio tyrimo statistiniams duomenims. IS anksto dékoju uz
dalyvavima ir uz nuoS$irdzius atsakymus.
Atsakymuy reikSmeés:
1. Visiskai nesutinku 2. Nesutinku 3. Neturiu nuomonés 4. Sutinku 5. VisiSkai sutinku

1. Subalansuoty rodikliy sistema padeda lengviau jgyvendinti jmonés strategija.
VisiSkai nesutinku < > Visiskai sutinku
1 2 3 4 5
2. Subalansuoty rodikliy sistemos naudos nematote.
Visiskai nesutinku < »  Visiskai sutinku
1 2 3 4 5
3. Dabar yra lengviau valdyti jmonés veikla.
Visiskai nesutinku < > Visiskai sutinku
1 2 3 4 5
4. Su subalansuoty rodikliy sistema lengviau suderinti skirtingas organizacijos veiklas geresniam
strategijos veikimui.
VisiSkai nesutinku < > VisiSkai sutinku
1 2 3 4 5
5. Subalansuoty rodikliy sistemos taikymas nekelia problemy.
VisiSkai nesutinku < > Visiskai sutinku
1 2 3 4 5
6. Subalansuoty rodikliy sistemos taikymas sukélé daug neigiamy pasekmiy.
VisiSkai nesutinku < > VisiSkai sutinku
1 2 3 4 5
7. Subalansuoty rodikliy sistema padeda prioritety nustatymui veikloje.
VisiSkai nesutinku < > Visiskai sutinku
1 2 3 4 5
8. Subalansuoty rodikliy sistemos taikymas padeda numatyti problemas su kuriomis susiduriama
jmong¢je.
Visiskai nesutinku < > Visiskai sutinku
1 2 3 4 5
9. Subalansuoty rodikliy sistemos taikymas pagerino jmonés konkurencinguma.
VisiSkai nesutinku < > Visiskai sutinku
1 2 3 4 5
10. Pradéjus taikyti subalansuoty rodikliy sistemg pageréjo santykiai su klientais.
Visiskai nesutinku < > Visiskai sutinku
1 2 3 4 5
11. Pradéjus taikyti subalansuoty rodikliy sistemg lengviau tenkinti klienty poreikius.

Visiskai nesutinku < > Visiskai sutinku
1 2 3 4 5
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12. Pageréjo jmonés finansiné veikla pradéjus taikyti subalansuoty rodikliy sistema.
Visiskai nesutinku < > Visiskai sutinku

1 2 3 4 5
13. Finansinés perspektyvos vystymas sudétingesnis.
VisiSkai nesutinku < > Visiskai sutinku

1 2 3 4 5
14. Darbuotojams dabar yra aiSkiau, kad jie turi atsiskaityti uz savo pasiektus rezultatus.
Visiskai nesutinku < > Visiskai sutinku

1 2 3 4 5
15. Subalansuoty rodikliy sistema leidZia darbuotojams matyti aiSkesnj rysj tarp ilgalaikiy ir
trumpalaikiy jmonés tiksly.
Visiskai nesutinku =~ < > Visiskai sutinku

1 2 3 4 5
16. Taikant subalansuoty rodikliy sistema sumazéjo konflikty jmonéje.
VisiSkai nesutinku < > Visiskai sutinku

1 2 3 4 5
17. Problema: kompetencijos neturéjimas subalansuoty rodikliy sistemai.
Visiskai nesutinku =~ < > Visiskai sutinku

1 2 3 4 5
18. Darbuotojai aktyviai dalyvauja subalansuoty rodikliy sistemos taikyme.
VisiSkai nesutinku < > Visiskai sutinku

1 2 3 4 5
19. Subalansuoty rodikliy sistemos diegimas atitrauké Zmones nuo jy darby, blaské juos.
VisiSkai nesutinku < > VisiSkai sutinku

1 2 3 4 5
20. Informaciné sistema jmonéje néra sukurta tam, kad stebéty daug nefinansiniy rodikliy.
VisiSkai nesutinku < > Visiskai sutinku

1 2 3 4 5
21. Informaciné¢ sistema jmonéje nefiksuoja visy veiklos rodikliy.
VisiSkai nesutinku < > VisiSkai sutinku

1 2 3 4 5
22. Subalansuoty rodikliy sistemos rezultatai matomi nepakankamai greitai.
Visiskai nesutinku < > Visiskai sutinku

1 2 3 4 5
23. Imoné pradéjo susidurti su problemomis taikant subalansuoty rodikliy sistemg, kai
konsultantai baigé savo darba.

&

Visiskai nesutinku <

Visiskai sutinku

v

1 2 3 4 5

ACIU UZ ATSAKYMUS!
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