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[VADAS

Temos aktualumas. Siuolaikingje organizacijoje vis didesnis démesys skiriamas i§laidy
valdymui, tafiau didzioji dauguma imoniy vadovy iki S$iol nesupranta biudzety svarbos.
Siuolaikinés rinkos salygomis, biudZety naudojimas jmonés i§laidy paskirstymo, kontrolés bei
veiklos rezultaty vertinimo kontekste tampa dar svarbesnis nei bet kuriuo kitu metu. Organizacijos
nori greitai prisitaikyti prie besikeiciancios aplinkos, taciau ne visuomet zino kaip ta nora paversti
realybe. Jos siekia greitai reaguoti i aplinkos pokycius, inovacijas, procesy tobulinima, orientuotis 1
vartotoja didinant akcininky turta. Deja, imonés naudodamos senus valdymo, planavimo, kontrolés
biidus, nesugeba efektyviai reaguoti 1 aplinkos pokycCius. Biudzetai — pagrindiné irankis, leidziantis
imonéms veikti efektyviai. S. Brookson (1998), W. M. Harper (1995), C.S. Weaver; J. F. Weston
(2001), G. Seer (2000), C. Drury (2001), N. G. Brewer (2006), J. A. O. Iewai (2007) biudzetus
apibrézia kaip visa apimancius procesus, kuriy metu ne tik kontroliuojamos islaidos, bet ir
planuojama imonés veikla, padedanti vadovams numatyti ir iStaisyti potencialias problemas dar
joms neiskilus. Imonés tipas, dydis, struktiira, nuosavybés forma turi itakos biudzeto taikymui
organizacijoje. Organizacijos dydis gali jtakoti biudzeto formalumo ir sudétingumo laipsni.

Moksliné problema, jos iStyrimo lygis. Atlikta biudzety mokslinés literatiiros analizé
leidzia teigti, kad per penkis paskutinius deSimtmecius jvairiis tyréjai kelé klausimus, susijusius su
biudzety taikymu imoneés veikloje. Pirma karta sisteminis poziiris i biudZety sudaryma pateiktas
1920 metais: didelés kompanijos biudzetus pradéjo naudoti kaip planavimo ir kontrolés priemong.
Taciau mokslininkai (A. A. Atkinson, R. Balakrishnan, P. Booth J. M. Cote, T. Groot, T. Malmi, H.
Roberts, E. Uliana, A. Wu (1997), J. K. Shim ir J. G. Siegel (1999), R. Fraser ir J. Hope (2001), G.
Cokins (2001), J. Weber bei S. Linder (2005), B. Bogsnes (2009), P. Forsyt, F. Kay (2009)) istyre¢,
kad tradicinis biudzeto sudarymo modelis buvo veiksmingas pramoniniame amziuje, iki 1960 mety,
kai vartotojai turéjo ribotas pasirinkimo galimybes, iSorin¢ aplinka buvo stabili. Siandieniniame
pasaulyje, imon¢ turi biti inovatyvi ir lanksti, greitai prisitaikanti prie besikeic¢iancios aplinkos bei
pateiké pazangiy biudzeto sudarymo modeliy interpretacijas. Nors galima pripaZzinti, kad pazangis
biudZeto sudarymo modeliai yra pritaikyti dideléms korporacijoms, sunkiai pritaikomi maZoms
imonéms.

Nemazai démesio biudzeto sudarymui procesui uzsienio mokslo darbuose skyreé J. K Shim ir
J. G Siegel (1999), C. Drury (2001), G. N. Brewer (2006), L. S. Bamber, K. W. Braun, W. T.
Harrison (2008), P. Jones (2009) ir kiti. Siuose darbuose daZniausiai nagrin¢jama biudZeto

sudarymo modelis kaip planavimo jrankis. BiudZeto sudarymo klausimai nagrin¢jami ir Lietuvoje.
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Taciau J. Mackeviciaus (2003), V. Bagdziiinienés (2006), G. Kalcinsko (2010) atliktuose
teoriniuose tyrimuose nagrin¢jami tik esminiai biudzeto sudarymo klausimai, jo adaptavimas
tiriamas tik fragmentiSkai, neatskleidziant atskiry biudzeto modelio komponenty svarbos mazoms
imonéms bei jo taikymo galimybiy. Nors minéti moksliniai tyrimai praplecia biudZeto samprata,
taCiau juose nepateikiamas iSsamus biudzeto sudarymo ir taikymo mazoms imonéms modelis.
Atsizvelgiant | tai, metodologiSkai pagristo biudzeto modelio sudarymo ir taikymo mazoms
imonéms nebuvimas yra aktuali sprestina moksling problema.

Tyrimo objektas — biudzeto modelio sudarymas ir taikymas mazoms imonéms.

Tyrimo tikslas — iStyrus biudzeto samprata ir taikymo galimybes, sudaryti optimaly
biudzeto modeli mazoms jmonéms. Siekiant iSsikelto tikslo sprendziami tokie uzdaviniai:

» ISnagrinéti biudZeto esmg ir svarba.

» Atlikti mokslo darbuose siiloma biudzety modeliu lyginamaja analizg ir apibendrinti
kryptis.

» Istirti su kokiomis problemomis susiduriama kuriant biudzeto modeli mazoms
imonéms ir i$skirti biudzeto modelio taikymui bitinas salygas.

» Sudaryti biudZzeto modeli mazoms imonéms ir ji patikrinti konkrecios jmonés
pavyzdziu.

Mokslinj tyrimy naujuma3 ir teoring¢ darbo reikSme nusako teoriniai tyrimy rezultatai:

» Atlikta biudzeto interpretaciju analizé leido pritaikyti platesnj poziliri apibréziant
biudzeto modelio sudarymo esmg ir sudaryti pagrista biudzeto modelio schema;
» Sudarytas ir patikrintas biudzeto modelis mazai jmonei.

Praktiné darbo reikSmé. Pasiiilytas biudZeto sudarymo ir taikymo mazoms jmonéms

modelis, kuris jgalina identifikuoti mazai jmonei reikSmingus biudzeto elementus, vertinti ju

svarba atsizvelgiant | itaka bendram mazos imonés biudzetui.

Mokslinio tyrimo metodai. Teoriniams tyrimams, analizuojant biudzeto sudarymo
teorinius aspektus, naudotasi mokslinés literatiiros analize, apibendrinimu ir lyginimu. Nagrinéta
ekonomikos, vadybos, apskaitos bei kity sriciy moksling literattira.

Siekiant iSsiaiSkinti praktines biudzeto sudarymo ir taikymo problemas, atliktas empirinis
tyrimas. Jo metu naudoti socialiniy tyrimy organizavimo elementai, taikytas anketinés apklausos
metodas. Gauti empirinio tyrimo rezultatai apdoroti pasitelkus kokybinés ir kiekybinés duomeny
analizés metodus, pvz.: grafini duomeny vaizdavima. Tikrinant sudaryto modelio pritaikyma
praktikoje, suformuluotos hipotezes, o joms priimti/atmesti taikoma loginé analizé. Logine analize
taip pat naudotasi apibendrinat bei palyginant teorinius teiginius, empiriniy tyrimy rezultatus bei

darant iSvadas.



Magistro baigiamojo darbo apimtis ir struktiira. Magistro baigiamaji darba sudaro jvadas,
trys dalys ir iSvados. Pagrindiné tyrimo medziaga iSdéstyta 60 puslapiy, iskaitant 16 lenteliy ir 31

paveiksla. Taip pat pateikiami 2 priedai. Panaudotos literatiiros sarasa sudaro 40 Saltiniai.

1. BIUDZETO SUDARYMO MODELIO TEORINIS TYRIMAS

Sioje magistro baigiamojo darbo dalyje yra nagrin¢jami teoriniai biudZeto sudarymo
modelio aspektai. Biudzeto sudarymui neabejotinai svarbi biudzeto, kaip ekonominio reiskinio
prigimtis, atsiradimo priezastys, vertinimo priemones, tod¢l magistro baigiamojo darbo 1.1 skyriuje
iSnagrinéta biudzety esmé ir svarba. Tam, kad sukurti optimaly biudZeto modeli mazai imonei, 1.2
skyrius pradedamas biudzety modeliu evoliucijos analize, toliau tiriama biudzeto — kaip planavimo
priemonés svarba. 1.3 skyriuje identifikuoti biudZeto vertinimo metodai bei 1.4 skyriuje
pateikiamas biudzeto modelis bei jo pritaikymo mazai imonei galimybes.

1.1 BiudzZety esmé ir svarba maZoms jmonéms

BiudZeto savoka placiai vartojama moksle ir kasdienybé¢je. Tarptautiniy zodzmp Zzodyne
(1999) biudzetas apibréziamas kaip: 1) spéjamas laukiamy valstybés, istaigos, imonés arba asmens
tam tikro laikotarpio pajamy ir iSlaidy apskai¢iavimas; 2) kieno nors pajamy ir iSlaidy samata ar
laiko iStekliy naudojimo planas. Lietuviy kalbos Zzodyne (2005) pazymima, kad biudZzetas: 1)
pajamy ir iSlaidy samata tam tikram laikui; 2) laiko sanaudy planas. Ekonominiy terminy Zodyne
(2008) biudzetas apibiidinamas kaip valstybeés, vietiniy valdymo organy, imoniy, istaigy, Seimos ar
bet kurio asmens tam tikro laikotarpio piniginiu pajamy ir iSlaidy balansas. Skirtingos biudzeto

interpretacijos pateikiamos mokslo darbuose (zr. 1 lentelg).

1 lentele
BiudZety apibrézimai
Autorius Metai Apibrézimas
W.M. Harper 1995 | Biudzetas — istekliy panaudojimo kiekybinis planas tam tikru numatytu periodu.
S. Brookson 1998 | BiudZetas - metinis veiklos plano sudarymas ir verslo koordinavimo bei kontrolés
uztikrinimas
C. S. Weaver; 2001 | Biudzetas — priemoné gauti didziausig produktyvuma pelningai panaudojant imonés
J. Fred Weston iSteklius.
G. Seer 2000 | Biudzetas — valdymo irankis, kontroliuojantis finansiniy iStekliy panaudojima imonéje.
C. Drury 2001 | Biudzeto sudarymas reikalingas tam, kad idémiau pazvelgty i visas imonés veiklas tam,

kad padidinty pelninguma ir maksimizuoty vertg akcininkams. Biudzeto sudarymas yra
finansiné analize.

N., G. Brewer 2006 | Biudzetas yra iSsamus jvairiy iStekliy panaudojimo kiekybinés analizés planas.
For J.A.O Icwai Biudzetas - tam tikram laikotarpiui parengtas ir patvirtintas veiklos plana, kuriame
2007 | nurodomos planuojamos pajamos, iSlaidos, reikalingos pasiekti uzsibrézty imonés
tiksly.
G. Kalcinskas 2010 | Biudzeta galima apibrézti ir kaip imonés veiklos planavimo ir kontrolés priemong,

piniging kiekybinio veiklos plano israiska. Jie neturi buti parengti ir patvirtinti iki tam
tikro laikotarpio pradzios ir paprastai iSreiskia pajamas (iplaukas), kuriy siekiama, ar (ir)
sanaudas (iSlaidas), kurios turi (gali) buti patirtos per ta patj laikotarpi, siekiant biudzete
numatyty tiksly.




Saltinis: sudaryta autoriaus

Kaip matome, autoriai kalbédami apie biudZeto sudaryma ji traktuota kaip visa apimanti
procesa, kurio metu ne tik kontroliuojamos i$laidos, bet ir planuojama imonés veikla, padedanti
vadovams numatyti ir iStaisyti potencialias problemas dar joms neiSkilus. BiudZetai leidzia
vadovams realiai iSnaudoti galimybes, o ne vien tik vaizdziai kalbéti bei ,,gesinti gaisrus®. Darbo
autoriaus nuomone, biudzetas — tai imonés ateities veiklos perspektyvy vertinimas bei visos imonés
glaudus bendradarbiavimas siekiant bendro rezultato.

A. A. Atkinson; R. Balakrishnan; P. Brooth; M. J. Cote; T. Groot; T. Malmi; H. Roberts; E.
Uliana; A. WU (1997) teigia, kad imoniy sékmés garantas — nuolat besikeiCianciose aplinkos
salygose sugebéti prisitaikyti prie poky¢iy bei aktyviai dalyvauti aplinkos salygu keitime. Tokie
veiksniai kaip imoniy augimas, susijungimai, kity imoniy isigijimai, vadovavimo stiliaus
pasikeitimai jtakoja biudZetus dviem bidais: biudZety informacija turi padéti organizacijoms
keistis; biudZetai turi keistis reaguodama 1 aplinkos pokycius. Autoriai taip pat iSskiria tokius
privalumus kaip informacijos matomuma, iSlaidy sumaZinima, greitesn] periodo uzdaryma,
greitesng rinkos reakcija, geresng kontrolg. (Grabski, S., Leech, S., Sangster, A., 2009).

Pagrindinis biudzeto sudarymo tikslas — vadovy suvokimas apie tai, kaip kompanija pasiekia
uzsibréztus pajamy tikslus, ar iSlaidos atitinka numatyta lygi bei kaip kontroliuojama darbuotoju
veikla. Tinkamai naudojamas, biudzetas padeda padidinti imonés pelninguma, iki minimumo
sumazinti nenumatytas iSlaidas ir aiSkiai apibrézti kokiy veiksmuy turi biiti imtasi, kad iSplésti
rinkas. (Thomsett, M. C, 1988). Siam tikslui vadovai turi sudaryti biudZeto sistema, kurios
pagrindiniai tikslai yra (Viscione, J. A, 1984):

» Nustatyti priimtinus pajamy ir iSlaidy planus;

» Padidinti tikimybe, kad tikslai bus pasiekti;

»  Suteikti laiko ir galimybiy suformuluoti ir jvertinti galimas klittis.

N. G. Brewer (2003) isskiria konkretesnius biudzeto tikslus, kurie apima iikiniy operacijy
planavima, padaliniy veiklos koordinavima, informacijos visiems imonés padaliniams perdavima,
vadovybés skatinima siekti nustatyty tiksly ir darbo efektyvumo vertinima. Nors prag¢jo nemazai
laiko nuo pirmyjy literatiiroje pateikty biudzeto apibrézimy bei iSkelty tiksly, taciau jie aktualis iki
Siol. Pagrindiniai konfliktai, kylantys Siuolaikinése organizacijose sudarant biudzeta, lieka tie patys

kaip ir pateiktoje M. E. Barrett ir B. Fraser (1977) 1 pav. schemoje.



1 pav. pagrindiniai konfliktai organizacijoje

Saltinis: M. E. Barrett, B. Fraser (1997)
Planavimas prie§ motyvavima. Tam, kad biudZetas buty efektyvus, jis turi biiti kuriamas

realistinio jmonés pajégumy jvertinimo pagrindu. Plany sudarymas tiesiogiai itakojamas darbuotojuy
motyvacijos lygmens imonéje. Kuo didesné motyvacija, tuo aukstesni tikslai gali buti nustatyti. Kuo
aukstesni tikslai, tuo sunkiau juos pasiekti. IS kitos pusés — tuo optimistiSkesnis biudZetas.
Motyvavimas pries$ jvertinima. Vyrauja nuomone, kad nustatyti biudzeto planai gali buiti darbuotojuy
veiklos {vertinimo standartas, tacCiau S$is veiklos jvertinimas nenumato nekontroliuojamy ar
nenumatyty aplinkybiy, kurios gali turéti jtakos biudZeto tiksly pasiekimui. Planavimas pries§
tvertinima. Realistinis biudzeto sudarymo modelis reikalauja nenumatyty ar nekontroliuojamy
aplinkybiy jtakos biudzetui panaikinimo. Konfliktas tarp biudzeto planavimo ir darbuotojy
tvertinimo gali biiti panaikinamas kiekvieno biudzeto periodo pabaigoje, ivertinant nenumatytas
aplinkybes. BiudZetas taip pat labai svarbus darbuotoju jvertinimo bei pripazinimo kontekste,
motyvuojant bei vertinant atsakingu vadovy veiklas. Taip pat jis padeda supazindinti visus imonés
darbuotojus su veiklos planais (Brookson, S., 1998). J. Mackevicius (2003) isskiria biudzety svarba
imonés valdymo procese:
1. BiudZetai padeda suderinti organizacijos ir jos padaliniy tikslus ir uzdavinius,
auksciausio lygio vadovy interesus su padaliniy interesais.
2. Sudarant biudZetus, kuriama organizacijos perspektyvinés veiklos taktika ir strategija.
3. BiudZetai skatina visus imonés darbuotojus, o ypa¢ padaliniy vadovus, laiku ivykdyti
nustatytas uzduotis.
4. Biudzetai padeda uZztikrinti glaudesnius organizacijos padaliniy vadovy rySius siekiant
vykdyti nustatytus tikslus.
5. Biudzetai didina asmening visy imonés darbuotojy atsakomybg.
6. BiudZetai padeda objektyviau jvertinti intelektualiojo kapitalo ir finansinius iSteklius,
kuriuos turi jmon¢ tam tikru laikotarpiu.
7. BiudZetai turi didelg reikSmg visai organizacijos valdymo sistemai.

8. BiudZetai padeda jmoniy vadybininkams priimti geresnius valdymo sprendimus.
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9.

Sudarant ir vykdant biudzetus, lengviau ne tik atskleisti darbo organizavimo trukumus,

bet ir juos Salinti.

10. Biudzetai padeda lyginti veiklos rezultatus, objektyviau juos vertinti ir interpretuoti.

Apibendrinant aukS$¢iau minéty autoriy mintis, galima teigti kad imonéje biudZetas

sudaromas, tam, kad pasiekty pagrindini jo sudarymui iSkelta tiksla. Tam, kad tas iSkeltas bty

pasiektas, imoné tiksla suskaidyti i ateities planus. Tuomet turi biiti ivardijamos potencialios

kliatys, kurios galéty sutrukdyti numatyty plany igyvendinimui. Visa imoné turi bendrai siekti

tikslo, o tam biitina, kad visiems darbuotojams biity prieinama reikalinga informacija, jie suvokty

imonés padéti bei tikslus. Galiausiai turi biiti numatyti iStekliai planams pasiekti bei zingsniai,

kuriais bus jie igyvendinami. Visa tai N. G. Brewer (2006) ijvardina kaip biudzety sudarymo

privalumus (2 pav.) BiudZeto sudarymo privalumai aktualiis ir maZai ymonei, ir didelei korporacijai.

Tiklsy
nustatymas

Komur;ika\;ima Ateities
plana planavimas

. Istekliy
Veiklos @ paskirstymas

koordinavimas

2 pav. BiudZety sudarymo privalumai

Saltinis: N. G. Brewer (2006)

N. G. Brewer (2006) jvardina klititis ir problemas kylan¢ias jmonéje ir kurios turi neigiama

itaka biudZeto sudarymui bei jo igyvendinimui:

>

YV V V V V V

>
>

Kylantys atskiruose imonés padaliniuose “gaisrai”’, uzgoziantys pagrindiniy imonés
tiksly siekima.

Per mazas komunikavimas tarp jmonés padaliniy.

Atskiry padaliniy vadovai konkuruoja tarpusavyje dél didesnio finansavimo.

Padaliniy vadovai nenori dalintis finansavimu su kitais padaliniais.

Padaliniai, vir$ij¢ biudzetus yra baudziami.

BiudzZety vir§ijimai pastebimi per vélai.

Sunku padaliniams gauti finansavima naujiems projektams, ypatingai prasidéjus
biudZetiniams metams.

Naujy projekty patvirtinimo procesas yra ilgas ir galiausiai nesékmingas.

SkundZiamasi, kad biudZetai yra nerealiis ar neteisingi.

Autoriaus jvardintos klilitys labiau aktualios dideléms jmonéms, pasizymin€iomis vertikalia

hierarchine struktlira. Mazose jmonése paprasCiau kontroliuoti biudZety jgyvendinima, esant

horizontaliai struktiirai, sumaz¢ja konkurencijos tarp padaliniy galimybé¢, darbuotojai daugiau

komunikuoja tarpusavyje bei siekia bendro tikslo. Nors manoma, kad konkurencija skatina
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padalinius geriau dirbti, taciau i§ tikry, darbuotojai konkuruodami tarpusavyje siekia ne buti
geresniais uz kitus, o parodyti kokie kiti yra blogi ir prastesni darbuotojai uz ji pati.

BiudZeto pagrindas - jmonés istekliy planavimas. Siuolaikin¢je organizacijoje tai turi tapti
iprastu dalyku. Dauguma tyrimy rodo, kad 90% dideliy verslo organizacijy igyvendina imongés
iStekliy planavimo sistemas. Be to, jos igyvendinamos ir daugelyje vidutinio dydzio imoniy.
(Grabski, S., Leech, S., Sangster, A., 2009), ta¢iau mazos organizacijos yra nelinkusios planuoti.
Autoriai i$skiria imonés iStekliy planavimo sistemos teikiama nauda:

» Verslo procesy automatizavimas.

» Savalaikis susipazinimas su valdymo informacija.

» Tiekimo grandinés gerinimas per elektronini bendravima ir elektroning komercija.

C. Drury (2001) ypatinga démesi skiria planavimo procesui, kuris svarbus biudZeto formavimo

procesui. (zr. 3 pav).

Tiksly nustatymas
A 4

o Veiklos strategijy identifikavimas A

v Ilgo laikotarpio planavimo procesas

Strategiiu ivertinimas

Veiksmy krypties parinkimas

v - mm o mm mm mm mm e e

Ilgalaikiy plany jgyvendinimas

L. ? “ < (¥}
metiniame biudzete . A L
H Metinio biudzeto sudarymo
v . procesas
Rezultaty tikrinimas H ¥
v .
Reakcija { nukrypimus nuo plano huuan

3 pav. Planavimas biudZeto sudarymo procese
Saltinis: C. Drury (2001)

Pirmasis zingsnis - tiksly nustatymas yra planavimo pagrindas. Visose organizacijose
darbuotojai turi gerai Zinoti ka organizacija nori pasiekti. Tikslai dazniausiai yra iSmatuojami ir
iSreikti finansiniais skaitmenimis, tokiais kaip norimas pasiekti pajamy ar pelno dydis, rinkos dalis.
Dazniausiai organizacijos tikslus suformuluoja valdyba ar direktoriy taryba ir jie yra nuleidZziami
Zemesniy lygiy vadovams.

Antras Zingsnis — strategiju bei veiksmy plano, reikalingo suformuluotiems tikslams
pasiekti, nustatymas. Tam analizuojama esama organizacijos padétis, stengiamasi iSsiaiSkinti
organizacijos stiprybes bei silpnybes, galimybes bei grésmes. Kai apibréZiami trumpo laikotarpio
planai, jie tampa biudZetais. Stai kodél trumpo laikotarpio planavimas bei biudZeto sudarymo
procesas daznai naudojami kaip sinonimai. Planavimo bei biudzeto sudarymo procesai néra atskirti
imonéje ir gali buti veikiami kity elementy, sudaran¢iy planavimo sistema, kurie uztikrina

strateginio planavimo jgyvendinima per biudZeto sudaryma ir jo du pagrindinius etapus biudzeto
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planavima ir biudZeto kontrolg. Atlikus strateging analizg, vertinamos galimos strategiju
alternatyvos. Kai iSsirenkama geriausia strategija, turi buiti nustatomas veiklos planas tai strategijai
igyvendinti.

Bitina palyginti planuotus bei realius rezultatus. P. Jones (2009) teigia, kad dauguma
imoniy laikosi 4 pav. pavaizduoty planavimo procediiry, nors daznai jos bina ne tokios
formalizuotos. Sudarant ilgo laikotarpio planus, imoné ijvertina savo ilgalaikes perspektyvas,
iSanalizuoja savo stiprybes bei sékmes, numato rinkos tendencijas bei isivertina kokia vietoje
rinkoje ji uzima. Tam, kad biity pasiekti imonés ilgo laikotarpio planai, ji turi numatyti politika,
kokia vadovausis ju siekdama bei reikalingy iStekliy ilgalaikiams planams pasiekti prieinamuma.
Imonei konkuruojant greitai besikei¢iancioje aplinkoje, ji turi reaguoti | pokyc€ius, todél atitinkamai
koreguojasi ilgalaikiai planai, gali prireikti keisti netgi ymonés struktiirg. Trumpo laikotarpio
planavimas — tai biudZeto parengimas bei igyvendinimas, kuriy rezultatai labai svarbis tiek
ilgalaikiams, tiek vidutinio laikotarpio tiksly pasiekimui. Pagal P. Jones (2009) modelj, ilgo
laikotarpio planus jtakoja socialiniai — ekonominiai faktoriai bei vidutinio ir trumpo laikotarpio

plany jgyvendinimas.

Socialiniy — ekonominiy veiksniy analizé
llgo laikotarpio planavimas Rinkos poky¢iy prognozavimas

Imonés stiprybiy ir silpnybiy identifikavimas
Imoneés politikos nustatymas
Ileo laikotarnio finansiniu tikslu nustatvmas

v

Plany papildymas, keitimas

Vidutinio laikotarpio planavimas Rinkos tendencijy nustatymas
Konkurencingumo analizé
Imonés struktiiros perzitira

A

v
Pagrindinio biudzeto parengimas <
Trumpo laikotarpio planavimas Kapitalo investavimo sprendimai _p| Griztamasis
Nukrypimy nuo plany analizé rysys

4 pav. Planavimo rySiai
Saltinis: P. Jones (2009)

Atlikus teoring biudzeto svarbos analizg paaiskéjo, kad biudzeto sudarymas turi biiti svarbus
kiekvienai imonei, nepriklausomai nuo jos dydzio. Kadangi imonés néra linkusios planuoti savo
veiklos, biudzeto sudarymas biity pirmasis zengtas zingsnis link veiklos planavimo proceso.
Priklausomai nuo imonés dydzio, gali keistis tiek biudzeto sudarymo, tiek planavimo procesuy

sudarymo formalumo laipsnis, ta¢iau Sie abu procesai turi tapti neatskiriama jmonés veiklos dalis.

1.2 BiudZety evoliucija
ISlaidy apskaitos, planavimo, koordinavimo ir kontrolés priemoniy poreikis atsirado
industrinés revoliucijos metu. BiudZeto rengimo uZuomazgos pastebimos net 1920 metais, kad

dideliy organizacijy vadovams padéty suvaldyti iSlaidas, taciau placiai naudoti pradétas tik po gery
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penkiasdesimt mety. (Scapens, W. R., 2006). Modelio pagrinda sudaré kontrolé. Imonés misija
organizacijos vadovy buvo traktuojama kaip strateginis organizacijos planas, kuris buvo
nuleidziamas Zemesniy grandiniy vadovams. Angly kalba Zzodis biudzetas ,,budget kilo i$
pranciizisko Zodzio ,,bougette” bei lotynisko zodzio ,bulga®, kuriais buvo vadinama piniginé,
devynioliktame amziuje Sis zodis pradétas vartoti apibiidinant finansinius planus i§ pradziy tik
valstybiniame sektoriuje, véliau — priva¢iame bei juridiniame sektoriuje. (Hofstede, G.H., 1968).

Penktame paveiksle pavaizduota biudzety evoliucija nuo jy atsiradimo iki $iy dieny.

eBiudzetai - valdymo
apskaitos pagrindas

*Biudzetai
naudojami tik

vyriausybinese Pramonés amzius Informacijos amZius
organizacijose : r - - — “
——— oBiud>etaiir + Nuliu grjstas biudZetas —~ ‘ﬂ
Zemdlrbystes finansy » Slenkantis biudZetais m
d mZIUS Egafﬂrg]'l:mi »  Subalansuoty rodikliy sistema m

\ didesneése » Veikla grjstias biudZetas W

jmonése »  Siuolaikinis biudZetas

5 pav. Biudzety evoliucija

Saltinis: Sudaryta autoriaus pagal J. Hope, T. Hope (1997)

Tradicinis biudzeto modelis buvo veiksmingas, kai iSorin¢ aplinka buvo stabili, konkurentai
zinomi, jy veiksmai nuspéjami, sprendimus priiminéjo organizacijos valdyba, kainos atspindéjo
iSlaidas, strategija bei produkto gyvavimo ciklas buvo gana ilgas, vartotojai turéjo ribotas
pasirinkimo galimybes, akcininkai prioriteta skyré geram valdymui. Sudarant biudzetus, ketvirCiy ir
ménesiy uzduotys yra stabilios, nesietinos su pra¢jusio ménesio ar ketvir¢io uzduotimis. Tradiciniai
biudzetai yra tokie, kurie keiiantis gamybos ar pardavimy apimtims nekoreguojami, t.y. parengti
tik vienam, i§ anksto numatytam gamybos ar pardavimo lygiui (MackeviCius, J. 2003). Deja,
imonés naudodamos senus valdymo, planavimo, kontrolés biidus, nesugeba efektyviai reaguoti 1
aplinkos poky¢ius:

» Tradicinis biudzetas - klilitis greitai reaguoti. Operatyviai reaguoti i aplinkos pokycius
yra sunku, kai organizacija apribota fiksuotomis metinémis strategijomis, biudzety
ciklais, taisyklémis, procediiromis.

» Tradicinis biudzetas - klittis talentingy darbuotojy suradimui. Hierarchinés struktiros,
kurios veikia pagal grieztus planus, nelankscius finansinius biudzetus, riboja ambicingy

tobuléjimo. Hierarchinés struktiiros skirtos kontroliuoti, neskatina lyderystés bei rizikos.
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» Tradicinis biudzetas - klititis inovacijoms. Nustacius tikslus, darbuotojai néra link¢ ty
tiksly virSyti. Biurokratija ir griezta biudzeto kontrolés sistema trukdo suprasti inovacijy
poreiki.

» Tradicinis biudzetas - kliGitis tobulai veiklai. Pagrindinis i§laidy mazinimo biidas —
ploksc¢ios struktiiros organizacijoje sukirimas. Tik atsikracius senojo biudzeto
sudarymo pozitirio gali paskatinti vadovus savo veikloje nuolat siekti mazinti iSlaidas.

» Tradicinis biudzetas - kliGitis artimiems santykiams su vartotojais. Kai pagrindinis
pardavéjy tikslas yra nustatyty pajamy, pelno ir pardavimo apiméiy plano
1gyvendinimas, jie neturi pakankamai stimulo riipintis vartotojy pasitenkinimu.

» Tradicinis biudzetas - kliditis siekiant pastoviy, konkurencingy organizacijos rezultaty.
Vienas 1§ pagrindiniy biudzeto sudarymo tiksly — parengti pajamy prognozes,
tenkinancias akcininky lukescius. Aklas sekimas finansinémis prognozémis ir biudzetu,
kuriomis jis grindziamas, gali sukelti ilgalaikes problemas. (Daum., J. H. 2001)

Siuolaikinés organizacijos nori greitai prisitaikyti prie besikei¢ian¢ios aplinkos, ta¢iau ne

visuomet zino kaip ta nora paversti realybe. Jos siekia greitai reaguoti | aplinkos pokyc¢ius,
inovacijas, procesy tobulinima, orientuotis i vartotoja didinant akcininky turta. Dabar, naujosios
ekonomikos laikais, norint veiksmingai konkuruoti rinkoje, reikia iSsilaisvinti i§ senojo planavimo
ir biudZeto sudarymo mentaliteto, itraukti visus darbuotojus kuriant nauja pagrinda veiklos
tobulinimui. Biudzetas padeda numatyti galimas klititis. Sudarius biudzeta, koordinuojama visa
organizacijos veikla. Keiciantis iSorinés aplinkos veiksniams, turi keistis ir biudzeto sudarymo
principai, kadangi keiiasi akcininky poreikiai. Jeigu anks¢iau akcininkams buvo svarbu tobuléti,
tai dabar — jie nori biiti geriausi. Anksciau jie nor¢jo stabiliy inovacijuy, dabar — greity inovaciju.
AnksCiau jmonés turéjo lojalius vartotojus, kainos atspindéjo sanaudas, dabar — vartotojai
nepastoviis, ju lojalumo garantuoti nejmanoma, globalizacija bei konkurencija lemia kainy
maz¢jima. Finansinis kapitalas Siais laikais daug lengviau prieinamas, pagrindinis prioritetas —
intelektinis kapitalas, salygojantis konkurencini pranasuma bei galimybe¢ imonei biiti geriausia

Sakoje nors trumpa laiko tarpa. (Zr. 6 pav.)
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Stabilumas, tolygis poky&ial

MNenuspéjammumas, nuolatiniai poky&iai
Akcininkny poreikis tobuléti
Dominuoja finansinis kapitalas
Stabilios inovacijos
Kainos atspindi sagnaudas
Wartotojailojalis

-
- Akcininky poreikis biti geriausiu fakoje
Dominuoja intelektinis kapitalas

Greitos inovacijos
Globalizacija lemia kaimumaZéjima
Wartotojainepastoviis

1960 1970 1990 2010 2020 2030

6 pav. Verslo aplinkos keitimasis
Saltinis: J. Hope, R. Fraser (2001)

Siandieniniame pasaulyje, informacijos ir skaitmeniniame amziuje, Zemé, kapitalas ar
darbas jau néra pagrindinai konkuravimo rodikliai. Tik Zzinios ir intelektualinis kapitalas —
kompetentingi vadovai, kvalifikuoti darbuotojai, efektyvios sistemos, lojaltis klientai ir stipriis
prekiniai zenklai - uztikrina imoniy iSlika Siuolaikinémis salygomis. (Hope, J., Fraser R. 2001)
Industringje eroje vyravo poziiiris ,,pagamink ir parduok®, informacingje eroje — ,,pojutis ir atsakas*.
Kaip matome 5 pav. pateiktame grafike, visi pazangiis biudZeto sudarymo modeliai atsirado
informacings eros laikotarpiu. Visi §ie biudZeto sudarymo modeliai tarsi nattirali imoniuy reakcija i
pokyCius — prisitaikyk ir adaptuok arba iSnyksi. Autoriai J. Weber ir S. Linder (2005) taip pat
sutinka, kad keiciantis verslo aplinkos salygoms, imonés privalo keisti savo biudzeto sudarymo
sistema. Tradicinis stabilaus biudZeto sudarymo modelis jau nebetinkamas greitai besikei¢iancioje
aplinkoje. Siandieninis pasaulis pilnas greitai besikei¢ian¢iy rinkos salygy, technologiju, vartotojy
elgsenos i$Sukiy. Norédamos iSgyventi tokioje aplinkoje, organizacijos turi tapti poky¢iy vadovais.
Jos turi suvokti, kad pokyciai - tai galimybés. Vienintelé iSeitis - organizacijos, strategijos ir
organizacijos veiklos valdymo integruotas procesas, kurio pagrindas — jau nebe statinis biudzetas, o

dinaminis prognozavimo procesas. (7 pav.)
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7 pav. Dinaminis prognozavimo procesas

Saltinis: J. H. Daum (2002)

Toliau palyginsiu pazangiy biudzety modeliy, tokiy kai nuliu gristo, slenkanc¢io biudzeto,
subalansuoty rodikliy (SRS), veikla gristo ir Siuolaikinio biudzeto modeliy sudarymo technikas,
privalumus bei trilkumus.

Nuliu gristas modelis pradétas naudoti 1970 metais, kai dauguma organizaciju patyré
finansiniy sunkumuy. Tradiciniai metodai negaléjo padéti susidoroti su Siomis iStikusiomis
problemomis. Taikant nuliu grista modelj, biudzeto sudarymo procesas prasideda nuo nulio. Tai
yra, kiekvienas iSlaidy punktas turi biiti pateisintas. Nuliu gristas modelis uzduoda tokius klausimus
kaip: ar Sia funkcija apskritai reikia atlikti; koks turéty buti aktyvumo lygis; koks dabartinis
aktyvumo lygis; ar tai vienintelis buidas atlikti ta veiksma; kokios S$ios veiklos sanaudos.
Tradiciniame biudzeto sudarymo procese alternatyvos daznai ignoruojamos, taciau naudojant nuliu
grista modeli, jos yra svarstomos. Pagrindinis §io modelio trikumas — laikui imlus procesas.
Tyrimai rodo, kad daugeliu atveju naudojant nuliu grista biudZeto modeli buvo padaryta didziulé
pazanga, taCiau i$ kitos puses, sekmés stoka. Stoka labiausiai lémé nepakankama vadovy parama.
Nuliu gristas modelis yra planavimo ir biudZeto sudarymo jrankis, gerinantis iStekliy paskirstymo
organizavima, besiremianti sanaudy — naudos analizés rezultatais. Pagrindiniai nuliu gristo modelio
sudarymo zingsniai pagal, J.K. Shim, J.G. Siegel (1999) yra:

» Aprasyti kiekvieng organizacijos veikla ,,sprendimo* pakete.
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» Remiantis sanaudy — naudos analizés rezultatais nagrinéti, vertinti, klasifikuoti Siuos
paketus.
» Atitinkamai paskirstyti iSteklius.
Kadangi $is modelis ypatingai imlus laikui, siiloma ji naudoti trumpo laikotarpio (dazniausiai
mety) biudzeto sudarymui. Tolesniam biudzeto sudarymui rekomenduojama naudoti slenkanti
biudzeto sudarymo modeli, padarant reikalingas korekcijas. Pagrindiniai nuliu gristo modelio

privalumai:

Y

Geresnis iStekliy paskirstymas.
Aiskiai parodo i$laidy ir pajamy santyki.

Padeda identifikuoti neefektyvias, daug kainuojancias imonés veiklas.

YV V V

Didina darbuotoju motyvacija, kadangi auksCiausio lygio vadovai pasidalina su
darbuotojais informacija.

Pagrindiniai modelio trilkumai — laikui ir iSlaidoms imlus procesas, taip pat gali sukelti darbuotoju
pasiprie$inima, kadangi i§ esmes kei¢iamas biudzeto sudarymo procesas.

Slenkanc¢io biudzeto modelio atsiradimas — 1980 metai. Slenkanciy biudZety esme sudaro
tai, kad atsizvelgiama i praéjusio laikotarpio uzduotis, t.y. jos pridedamos prie biisimojo laikotarpio
uzduociy. Slenkantis biudZetas — greiiau ne biudZetas, o nuolatinis biudzeto atnaujinimas. Gali biiti
sudarytas imonéje metinis biudZetas, kuris per visa biudZeto laikotarpi nuolat atnaujinamas.
Naudojant slenkancio biudzeto technikas, metinis biudzetas visuomet bus sudarytas i$ triju
ketvir€iy, t.y. pra¢jus pirmam mety ketvirciui, visas metinis biudzetas pasislinks ketvirciu i prieki.

Zemiau pateiktas tradicinio ir slenkandio biudZeto palyginimas:
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slenkantis e mg. ]
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8 pav. Tradicinio ir slenkancio biudZeto modelio palyginimas
Saltinis: sudaryta autoriaus
Slenkancio biudZeto modelio privalumai:
» Skatina vadovus apie planavima galvoti kaip apie nuolatinj procesa.

» Suteikia galimybg greitai reaguoti i aplinkos pokycius.
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» Pasalinamas metinis planavimas, kadangi sekan¢iy mety projektavimas yra einamyjy

mety tgsinys.

» Planavimas vyksta ne remiantis kalendoriumi, bet gali buti salygotas svarbiy ivykiy ar

pokyc¢iy.
Trikumai nurodomi tokie, kaip laikui ir 1éSoms imlus procesas, kadangi darbuotojai turi sudaryti
biudzetus pasibaigus kiekvienam ménesiui ar ketvir¢iui, o ne karta metuose, kaip tradicinio
biudzeto sudarymo atveju.

Subalansuoty rodikliy sistema buvo sukurta ir iSvystyta 1990 metais Harvardo verslo
mokykloje. Pasak autoriy, R. S. Kaplan ir D. P. Norton (1996) rodiklius reikia grupuoti 1
finansinius, klienty, veiklos bei zmogiskuju iStekliy. Visy $iy keturiy grupiy pateikiama informacija,
suteikia galimybe imonei nustatyti balansa tarp finansiniy ir nefinansiniy veiklos vertinimo
priemoniy. Pagrindiné Sio modelio idéja — paversti organizacijos vizija ir strategija i iSsamy veiklos
vertinimo rinkinj, kuris apibrézia strategijos ir valdymo sistemos vertinimo kontiirus, pavaizduotus

9 paveiksle.

9 pav. Subalansuoty rodikliy sistemos modelio esmé
Saltinis: R. S. Kaplan ir D. P. Norton (1996)

Finansiniai rodikliai parodo, ar jmonés strategija, jos igyvendinimas prisideda prie imonés
tobuléjimo. IS vartotojy perspektyvos, vadovai turi identifikuoti vartotojy ir rinky segmentus, iki
kada imoné¢ bus konkurencinga tuose segmentuose. Vidiniai verslo procesai identifikuoja
svarbiausius vidinius procesus, kurie turi jtakos vartotojy pasitenkinimui bei imonés finansiniy
tiksly pasiekimui. Mokymosi, augimo dalis parodo tas imonés infrastuktiiros tobulintinas sritis
(darbuotojus, irengimus, procediiras), kurios salygoja ilgalaiki imonés augima. Autoriai R. S.
Kaplan ir D. P. Norton (1996) sitlo schema, pagal kuria auk3ciausio lygio ilgalaikiai tikslai
perkeliami { metinj biudzeto sudarymo procesa. (10 pav.)
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Strategijos perkélimas j subalansuoty rodikliy sistema

Reikiamy itekliy identifikavimas

‘Emogigkyjy ir finansiniy iétekliy jgaliojimas

10 pav. Metinio biudZeto sudarymas pagal SRS
Saltinis: R. S. Kaplan ir D. P. Norton (1996)
Siame modelyje SRS pakeiia biudzeta valdymo sistemoje, todé¢l autoriai tokia organizacija
pavadino { strategija orientuota organizacija. ISskiriami pagrindiniai $io modelio privalumai:
» Imonés vadovui suteikiama galimybé pazvelgti i organizacija i§ keturiy pagrindiniy
perspektyvuy.
» SRS minimizuoja informacijos pertekliy.
» Organizacijos vizija ir strategija paver¢iama iSmatuojamais rodikliais, kurie ypatingai
svarbiis organizacijai.
Pagrindinio Sio modelio trikumai iSskiriami tokie, kaip sunkiai apskai¢iuojami rodikliais, modelis
imlus laikui bei brangiai kainuojantis biudzeto sudarymo procesas.

Lankstus arba dar kitaip vadinamas veikla gristas biudzeto sudarymo modelis — tai
nuolatinio veiklos tobulinimo bei iSlaidy valdymo procesas. Veikla gristas biudzetas — tai
planavimo ir biudzeto sudarymo jrankis, sujungiantis imonés veiklas bei kuriantis verte¢ klientams.
Veikla gristas biudzeto modelis turi buti naudodamas tada, kai norima suprasti iSlaidy itaka imonés
veiklai:

[steklia1
f

Reikalingi i1steklia

=

Veiklos

A

Veiklos 18laidos

1 1 t

1 produktas l - 2 produktas | ‘N produktas |

11 pav. Veikla grjstas biudZeto sudarymo procesas
Saltinis: R. Cooper, R. S. Kaplan (1998)
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Veikla gristas biudzetas — tai biudZeto sudarymo modelis, kuris koreguojamas atsizvelgiant {
besikeiciancias imonés veiklos aplinkybes, { konkreCiy imonés rodikliy pokycCius, ypatingai
gamybos, pardavimy. Norint naudoti lanksCius biudzetus, biitina gerai iSanalizuoti imonés islaidas,
ju elgesi, t.y. suskirstyti jas i pastovias ir kintamas. (Mackevicius, J. 2003).

J. Hope ir R. Fraser (2003) i$skiria pagrindines priezastis, kodél ir kaip $iuolaikinis modelis
turéty biiti idiegta organizacijoje:

» Padeda organizacijoms grei¢iau reaguoti i rinkos ir klienty poreikiy pokyc¢ius.

» Koncepcija leidzia atsisakyti plany, kurie suvarzo veikimo laisve, skatina nuolatini

tobuléjimo procesa.

» Kirybiné darbo atmosfera padeda pritraukti ir iSlaikyti geriausius darbuotojus.

Autoriai teigia, kad organizacijos turi pradéti mazinti biudZeto sudarymo islaidas ir naudoti

veiklos valdymo procesa, pirmiausia savo mintyse. Tam autorius iSskiria dvi pakopas (12 pav.)

Veikla

Decentralizuotos
Organizacijos

Prisitaikancios
Organizacijos

12 pav. Dvi Siuolaikinio biudZeto sudarymo pakopos

Saltinis: S. Plewer (2003)
Pirmojoje pakopoje tradicinés organizacijos pereina i prisitaikanciy organizacijy stadija. Pasiekus

Sig stadija organizacijos efektyviau mazina iSlaidas, greiCiau atlieka jvairias funkcijas, atitinkamai
gaunamas greitesnis atsakas. Tai salygoja geresni strateginj valdyma. Zengdamos dar viena Zingsni,
organizacijos pereina | dar aukStesn¢ decentralizuotos organizacijos stadija, kurioje organizacija
generuoja didesni pelna, pritraukia ir iSsaugoja daugiau gabiy darbuotoju, kurie salygoja daugiau
inovacijy organizacijos veikoje. Déka to organizacija uzsitikrina Zemesnes pastovias islaidas,
lojalesnius klientus bei moralesnius veiksmus. Organizacija gali pereiti | aukStesni lygmeni tik
tuomet, kai auksSCiausio lygio vadovai supranta atsakomybés perdavimo darbuotojams
reikalinguma. Tam, kad pereity organizacija i decentralizacijos lygmeni, auksc¢iausio lygio vadovai
turi sukurti valdymo sistema, paremta aiskiais principais, sukurti auksta pareigy atlikimo lygmeni
paremta sékmes jvertinimu, leisti darbuotojams laisvai priimti reikiamus sprendimus, perduoti
darbuotojams atsakomybeg uz savo sprendimy rezultatus. Darbuotojai turi biiti atsakingi uz vartotoju
pasitenkinima, palaikyti ,,vienos tiesos* organizacijoje sistema. Ilgalaikiai santykiai su tiekéjais
leidzia sumazinti i§laidas. Siuolaikinio biudZeto modelis kuriama verte klientams pastato i visa ko
centra. Klienty poreikiy tenkinimas salygoja lojaliy santykiy su klientais kirima ir stiprina
organizacijos pozicijas, lyginant su konkurentais. Turi biiti bendras nepasitenkinimas esama

padétimi organizacijoje, kad kilty poreikis igyvendinti kazka nauja ir drastiSka, kaip Siuolaikinio
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modelio koncepcija ir principus. AiSkiis ketinimai keisti turi biiti nurodyti pradiniame etape.
(Bogsnes, B. 2009).

Pasak J. Hope, ir R. Fraser (2003), pereiti organizacijai nuo tradicinio biudzeto sudarymo
proceso prie Siuolaikinio biudzeto sudarymo proceso yra labai lengva. Pirmiausia reikia nusimatyti
veiklos gaires, kurios apima pokycCiy vizijos argumenty nustatyma, valdybos itikinima, veiklos
pradéjima, modelio sukiirima ir naujy procesu igyvendinima, darbuotoju apmokyma, elgsenos
pakeitima, gautos naudos jvertinima bei tiksly apjungima. Sesi principai simbolizuoja $iuolaikinio
biudzeto sistemos veikimo pricipus:

1. Tiksly nustatymas. Pagrindinis tikslas grindziamas trumpalaikémis bei ilgalaikémis
perspektyvomis, o ne metiniu tiksly nustatymo poziiuriu. Tokie tikslai kaip ,,iSorés gairiy
palyginimas‘ ir ,,atitinkamy vidaus grupiy* palyginimas dazniausiai naudojamas darbuotoju veiklos
vertinimui. Lyginant darbuotojus su ,,iSorés gairémis* tokiomis, kaip geriausias savo grupéje,
vertinami svarbiausi veiklos rodikliai (KPI). (Hope, J. & Fraser, R. 2003).

2. Vertinimo pagrindas ir atlygio uz tobul¢jima sistema. Imoniy, naudojanciu Siuolaikinio
biudZeto sistema, veiklos {vertinimas néra vienareikSmiSkai susijgs su fiksuotais tikslais. Paprastai
vertinimas priklauso nuo svarbiausiy veiklos rodikliy (KPI), vertinama komanda, o ne atskiri
darbuotojai. KPI apskai¢iuojamas atsizvelgiant | ankstesnius periodus bei konkurentus, todél
darbuotojai negali numatyti savo veiklos jvertinimo rezultaty bei manipuliuoti skaiCiais, norint juos
pagerinti. (Hope, J. & Fraser, R. 2003). Nors finansinés paskatos motyvuoja darbuotojus, taciau
atsakomybés bei isipareigojimy lygis gali biiti pasiektas tik tada, kai organizacijos vizija ir vertybés
yra bendros visiems organizacijos nariams. Tarpusavyje susijusiy tiksly siekimas padidina
motyvacija.

3. Planavimas — nenutriikstamas ir visa apimantis procesas. Vertés kiirimas klientams ir
akcininkams yra svarbiausias Siuolaikinio biudzeto modelio tikslas. PrieSingai negu tradicinio
pozilirio organizacijos, kurios laikosi vyraujan¢io metinio plano, organizacijos, vadovaujanciose
Siuolaikinio biudzeto modelis, planas gali biiti kei¢iamas mety eigoje. Taip suteikiama galimybé
organizacijai grei¢iau prisitaikyti prie besikeic¢iancios rinkos aplinkos. Néra metinés perspektyvos,
tik nuolatinis tobul¢jimo procesas.

4. Istekliai turi biiti prieinami. Finansinés veiklos rodikliai turi biiti pagristi svarbiausiy
veiklos rodikliy (KPI) rezultatais, kad iStekliai buty panaudoti ten, kur labiausiai reikalingi.

5. Veiklos koordinavimas atsiZzvelgiant | vyraujancius klienty poreikius. TradiciSkai
biudZetas — tai finansiniy 1Sy paskirstymas ir turéty palengvinti veiklos koordinavima. Naudojant
biudZeta gamybos apimtys nustatomos i§ anksto, nenaudojant — néra sudarinéjami gamybos planai.
Gamybos apimtys nustatomas atsizvelgiant { klienty poreikius, darbuotojy galimybes ir tarpusavio

santykius. Siuolaikinis biudZeto modelis siekia patenkinti klienty poreikius kaip galima grei¢iau.
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Darbuotojai turi bti informuoti apie klienty teikiama nauda bei patiriamas iSlaidas ju poreikiy
tenkinimui. Taigi, reikalinga atviro bendravimo su darbuotojais sistema.

6. Kontroliavimas paremtas veiksmingu valdymu. Tradicinis valdymo procesas remiasi
nustatytais tikslais, ju pasiekimo vertinimu. Pagal Siuolaikinio biudZeto sistema, kontroliavimas
remiasi palaikymu. Daugiapakopé kontroliavimo sistema reiSkia zinoti kas vyksta ir isikisti tik
tuomet, kai tai absoliuc¢iai butina. (Hope, J. & Fraser, R. 2003)

Taigi, matome, kad keiciantis aplinkai, kurioje organizacijos konkuruoja, turi keistis ir
biudzeto sudarymo principai, atitinkantys organizacijos strategija bei konkurencinius prioritetus.
Taciau literatliroje néra vieningo atsakymo kas ir kaip turi buti kei¢iama. Tradiciniam biudzeto
sudarymo modeliui pateikiama alternatyva — pazangiis biudzeto sudarymo modeliai, taciau ir Sie
modeliai neitikina, kad ju déka galima iSspresti tradicinio biudzeto modelio sudarymo problemas.
Taciau nepaisant to, kiekviename paZangiame modelyje galima rasti privalumy, padedanciy
tradicinio biudZeto sudarymo modelio vystymui. Nuliu bei veikla gristi biudzetai neabejotinai
padeda didinant imonés naSuma, taCiau ju sudarymas reikalauja daug daugiau pastangu negu
tradicinio biudzeto sudarymo procesas. Kiti du pazangiis modeliai, slenkantys biudZetai bei
subalansuoty rodikliy sistema, iSsprendzia tik po viena tradicinio biudzeto sudarymo problema.
Slenkantys biudzetai — inertiSkumo problema, subalansuoty rodikliy sistema — iSsprendzia
strategijos ir biudZeto sasaja. Siuolaikinis biudzeto modelis kol kas dar tik teorinis modelis, kuris
praktikoje dar mazai taikytas, todél jo reali praktiné nauda kol kas dar neatskleista. Nei vienas i$ Siy
modeliy nepateikia universalaus sprendimo.

1.3 BiudZety vertinimo metodai
R. S. Kaplan ir D. P. Norton (1996) iSskiria Siuos biudZeto efektyvumo vertinimo metodus:
» Svarbiausieji veiklos rodikliai (KPI);
» Subalansuoja rodikliy sistema (SRS).

D. Parmenter (2010) teigia, kad dauguma organizaciju neteisingai naudoja svarbiausiy
veiklos rodikliy vertinimo sistemas, kadangi tiksliai nezino, kokie tai rodikliai. Daznai jie yra
supainiojami su svarbiausiais veiklos rezultaty rodikliais (KRI), kurie parodo, kokius veiksmus
imoné buvo numaciusi iSkilus kritinei situacijai; rezultaty rodikliai (RI) rodo ka imoné i§ tiesy daré
kriting¢je situacijoje; veiklos rodikliai (PI) parodo, ka imoné turi daryti; svarbiausi veiklos rodikliai

(KPI) parodo ka daryti, kad imoné Zenkliai pagerinty veiklos rezultatus.
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13 pav. Trys veiklos vertinimo rodikliy rasys

Saltinis: D. Parmenter (2010)
Jeigu 13 pav. palygintume su svoginu, tai pats svogino viduriukas simbolizuoja svarbiausius
veiklos rodiklius (KPI), vidurinioji dalis — rezultaty rodiklis (RI) ir veiklos rodiklius (PI), o svogtino
lukStas - svarbiausi veiklos rezultaty rodikliai (KRI). Svarbiausi veiklos rezultaty rodikliai
dazniausiai painiojami su svarbiausiais veiklos rodikliais, kadangi jie apima vartotoju
pasitenkinima, pelna prie§ apmokestinima, vartotojy pelninguma, darbuotoju pasitenkinima bei
darbuotoju kuriama vert¢ imonei. Svarbiausiy veiklos rezultaty rodikliai pasako, ar ymoné eina
teisinga kryptimi. Veiklos rodikliai yra svarbesni patiems jmonés darbuotojams. Jie padeda
darbuotojams suprasti imonés strategija. Tai tokie rodikliai kaip svarbiausiu 10 klienty pirkimy
padidéjimas, darbuotojy pasiiilymu jgyvendinimas jmonés veikloje per paskutini meénesi,
svarbiausiy klienty skundai, véluojan¢iy pristatymu svarbiausiems klientams skai¢ius. Rezultaty
rodikliai apibendrina finansinius veiklos rezultatus. Pavyzdziui savaités pardavimy analize,
pagrindiniy produkty grynojo pelno analizé. Svarbiausi veiklos rodikliai apibiidina tuos rodiklius,
kurie jmonei svarbiausi ir lemia ateities perspektyvas. Sie rodikliai turi bati tikrinami 24 valandas
per para, 7 dienas per savaitg. Jeigu jie bus tikrinami kas ménesj, ketvirti ar metus — tokiu atveju jie
nebebus svarbiausiais veiklos rodikliais. Jie orientuoti i Sios dienos ir ateities perspektyvas, o ne
praeities vertinima.

Subalansuoty rodikliy sistema padeda efektyviai valdyti organizacija. Tam, kad imoné

i8likty konkurencingje aplinkoje, jos veikla turi biiti vertinama ir matuojama. (zr. 14 pav.)
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= Apeyvarty: » Elienty skeaiding;

=Pelna: *Nawjuklienty skaifiu:

= Produktumarzy; »Uzimameosrinkos dali:

*MNauju produktu pelna: *MNuclatininy klientu skaidin:

=MNuosavo kapitalo pelningiimma * Prarastuklientu skaidiu;
(ROE); *Wieno kliento apyvarta:

*MNaudojameo kapitalo » Elientu grupés pelninguma;
pelninguma (ROCE). » Klientu grupés pardavimeo

iflaidas. A
» Afsargy apyvartinma; * Darbuotojukaity;
* Produktu trikuma.: * Darbuotojumekymo

iflaidas;
*Darbuotojupasitenkinima. |

*Nawju produktuivedimo laika;
* Produktiy pamogimo parduoti
iflaidas.

14 pav. Subalansuoty rodikliy sistema
Saltinis: R. S. Kaplan ir D. P. Norton (1996)
R. Kaplan ir D. P. Norton (1996) pateikia subalansuoty rodikliy sistemos apibrézima. Pasak

autoriy, tai rodikliy sistema, kurios pagalba galima matuoti veiklos efektyvuma. Pagrindinis
subalansuotos rodikliy sistemos tikslas — valdyti tai, ka galima iSmatuoti. Subalansuotus imonés
vertinimo rodiklius reikia grupuoti i finansinius, klienty, procesy bei darbuotoju. (Bagdzitiniené, V.,
2006). Kiekvienas efektyvumo rodiklis turi normatyving reikSme, kuri rodo, ar tikslas bus pasiektas
numatytu laiku. Vertinimo kriterijy sistemoje turi biiti apibréztas rodikliy skaicius, paprastai 15-25
rodikliai, dazniausiai 35 proc., yra nefinansiniai. Sukiirus pagrindiniy rodikliy vertinimo sistema,
numatomos priemonés ir veiksmai tikslams pasiekti. Vertinimo kriterijai turi biiti:

» Grindziami strategiju tikslais ir uzdaviniais.

» Realis, teisingi, aiskiai suformuluoti, nesudétingi.

» Palyginami laiko atzvilgiu.

» Tinkami vertinti i$laidas, darbo kriivi, rezultatus ir nauda.
Vertinant parenkami veiklos kriterijai, kurie geriausiai rodo bendra ukio bikle. Kiekvienam
kriterijui nustatomos jo leistinos ribos. Nustatomas kiekvieno rodiklio faktinis lygis, jis {vertinamas
balais. DaZniausiai naudojama deSimties baly sistema. Eksperimentais nustatomos leistinos
vertinimo kriterijy ribos, jos taip pat jvertinamos deSimties baly sistema. Kadangi galimas vertinimo
kriterijy pablogéjimas, nustatomos maksimaliai leistinos kiekvieno rodiklio blogéjimo ribos.
SuraSomos kontroliuojamy rodikliy reikSmeés ir remiantis ekspertiniais vertinimais sudaroma jy
vertinimo skalé. (Bagdzitinieng, V., 2006).
1.4 BiudZeto sudarymo procesas

BiudZeto sudarymo procesas — tai bepasikartojantis tiksly nustatymo ir jvykdytuy plany
tvertinimo ciklas tol, kol susilieja i bendra pagrista ir pasiekiama plang. Skirtingy autoriy
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pateikiamuosiuose skirtinguose biudzeto sudarymo zingsniuose pastebimos tos pacios biudzeto
sudarymo fazés:

Biudzety sudarymo formos ir instrukcijos paskirstomos visiems vadovams.

Biudzety formos uzpildomos ir grazinamos.

Individualiis biudzetai sujungiami | bendra.

Biudzetas patikrinamas, koreguojamas, patvirtinamas.

A e

Biudzetas naudojamas imonés veiklos kontrolei bei ivertinimui.

JK. Shim; J.G. Siegel (1999) isskiria penkis gamybinés imonés svarbiausius biudzeto
sudarymo zingsnius. Pirmiausia autorés nuomone reikia sudaryti pardavimy prognozeg, tuomet
remiantis sudaryta pardavimy prognoze ir numatytomis pardavimy apimtimis, reikia apskaiciuoti
reikiamos gamybos apimtis. Tuomet turi buti numatomos gamybos iSlaidos bei ivertinamos veiklos
sanaudos. Galiausiai, turi biiti sudaroma pinigy srauty bei kito finansinio turto prognozeé ir
parengiama prognozuojama finansiné atskaitomybé. Siuos pagrindinius biudZeto sudarymo
zingsnius galima naudoti ne tik gamybinés imonés biudZeto sudarymo procese, bet ir mazos
prekybinés jmonés biudzeto sudaryme, tik vietoj numatomuy gamybos apimciy turi biti
apskaic¢iuojamos pirkimo apimtys.

BiudZeto sudarymas imong¢je visa apimantis ir labai sudétingas procesas, turintis teigiama
itaka imonés veiklos rezultatams, atlikdamas daug svarbiy funkciju. C. Drury (2001) isskiria
planavimo, koordinavimo, kontrolés, motyvavimo, komunikavimo bei ivertinimo funkcijas.

» Planavimas. Apima alternatyvy identifikavima, pasirinkima. Biudzeto sudarymas

pasirinktos alternatyvos igyvendinimui.

» Koordinavimas. Apima uzduociy paskirstyma darbuotojams, rutininiy problemy bei

konfliktiniy situacijy sprendima. Taip uztikrinama veiksminga komunikacija imong¢je.

» Kontrolé. Kontroliavimas uztikrina, kad bus jgyvendinti nusimatyti tikslai. Tokiu biidu

taip pat uztikrinamas griztamasis rysys.

» Motyvavimas. Tik motyvuoti darbuotojai padeda pasiekti organizacijai uzsibrézty

tiksly.

» Komunikavimas. Visi organizacijoje turi zinoti kokiy tiksly norima pasiekti.

» Ivertinimas. Noras biti jvertintiems lemia darbuotojy darbo efektyvuma.

B. Bogsnes (2009) i$skiria tradicinio biudZety sudarymo modelio funkcijas:
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Tradicinis

biudzetas Prognoze

Istekliy
paskirstymas

15 pav. Biudzeto sudarymo funkcijos

Saltinis: B. Bogsnes (2009)

Didelés kompanijos turéty kreipti démesi 1 biudZeto koordinavimo ir kontrolés aspektus, mazos
imonés turéty koncentruotis daugiausia | planavimo aspekta biudzeto sudarymo procese, o tokios
funkcijos kaip kontrol¢ ir koordinavimas mazai imonei visai nereikalingos. Biudzeto sudarymas -
procesas, reikalaujantis daugybés sprendimy priémimy, besiremianciy konkreCiy alternatyvuy
pasirinkimu:
1. Kokie biudzeto sudarymo formavimo tikslai.
Kaip sudarytas biudzetas bus jgyvendintas.
Kokia vieta biudzetas uzima strateginio planavimo procese.

Koks biudZeto pobiidis ir kaip daznai jis turi biiti perziirétas.

2
3
4
5. Koks biudzeto santykis su kitais laikotarpiais.

6. Ar turéty buti naudojama premijavimo sistema biudZeto igyvendinimo jvertinimui.

7. Kokie biudzeto jvertinimo kriterijai turi buti naudojami.

8. Koks biudzeto itemtumo laipsnis.

Pagal biudZeto sudarymo tiksly formavimo biida, jie gali buti skaidomi i Sias tikslus
sudaromus i$ apacios { virsy, | tikslus sudaromus i§ virSaus { apacia bei misrius. Naudojant pirmaji
metoda, tiksly sudaryme dalyvauja visa organizacija. Jis ypatingai naudingas tuomet, kai siekiama
tvertinti valdymo efektyvuma. G., N. Brewer (2006) iSskiria Siuos pirmojo metodo teikiamus
privalumus:

1. Visi imonés darbuotojai jauciasi komandos nariais, kuriy sprendimai vertinami

auksciausio lygio vadovuy.
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2. Biudzeto samatos parengiamos tiksliau, negu jas parengty auks¢iausio lygio vadovai.

3. Motyvacija yra didesng, kai tikslus iSkelia darbuotojai, negu jie biity nuleisti
auksciausio lygio vadovuy.

4. Vadovai, kurie nesugeba ivykdyti biudzeto nuleisto i§ auksciausio lygio vadovuy, randa
pasiteisinimus, kad biudZetas nerealus. Tuomet, kai biudzeta sudaro patys, iSnyksta
tokiy pasiteisinimy tikimybé.

Sudarant biudzeta i§ virSaus { apacia, auks$Ciausio lygio vadovai sudaro biudzetus
zemesniojo lygio vadovams. Dazniausiai praktikoje naudojamas $iy abieju metodu derinys.
BiudZetai sudaromi 1§ apacios 1 virSy, taciau jie perzitirimi ir tvirtinami auksciausio lygio vadovuy.
Mazoje imon¢ biudZetas turi biiti sudaromas i§ apacios i virSy, kadangi dél horizontalios imonés
struktiiros, kiekvienas darbuotojas bus jtraukiamas i biudzeto sudarymo procesa.

Sudarant biudZeta labai svarbu jvertinti netikrumo masta ir jo poveiki biudzetui del

nenumatyty ivykiy, svarbiy ir rizikingy objekty :

[ Ataskaitos ]

[ Strateginis planas ]

[ Metinis bindZetas ]

[ Prieziiira ]
[ Kontrole ]
[ Paskatos ]

16 pav. BiudzZeto sudarymo procesas
Saltinis: J. Hope, R. Fraser, (2001)

BiudZeto sudarymo procese mazai jmonei neturéty biiti kontrolés funkcijos.

Apibendrinant galima teigti, kad biudZeto sudarymo problemos kyla dél vadovavimosi
iprastinio biudZeto sudarymo modelio metodais. B. Bogsnes (2009) jvardija priezastis, dél kuriy,
kad ir sudarytas organizacijos biudzetas, realiai neveikia:

» Pasitikéjimas. Jeigu organizacijos vadovai galvoja, kad be grieztos kontrolés ir trumpo
»pavadelio“ darbuotojai organizacija pavers anarchine, tuomet tokia organizacija turi
tikrai rimty problemy. Tie darbuotojai, kurie nori apgauti, visuomet ras budy tai
padaryti nepaisant kokia grieZta kontrolé organizacijoje vyrauty. Jy motyvacija dar
pakurstyty kontrolés sistema, ir atvirkSciai. Pasitikéjimo stoka veda organizacija prie
neskaidrumo.

» I8laidy valdymas. Sunkiai ijveikiamas mitas biudzety sudarymo procese - vienintelis
biidas kontroliuoti i§laidas yra kruopsciai sekti, kad nebiity virSytas iSlaidy limitas. Dél
tokios kontrolés, pinigai bus tiesiog iSSvaistyti. ISlaidy biudZetas — tai iSlaidy lubos.

Jokiu biidu negalima juy virSyti, taciau iSleisti per maZzai irgi néra labai gerai.
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Tiksly nustatymas ir jvertinimas. Sudarant biudzeta, tikslai dazniausiai iSreiSkiami
skaiCiais. Taciau negalima pamirsti zodziy. Gerai suformuluotas tikslas daug labiau
motyvuoja negu paprastas, Saltas skaicius.

Premijos. Darbuotojai tik tuomet dirbs efektyviai, kai uzdirbs tiek, kad negalvoty
kiekviena diena apie atlygi.

PeriodiSkumas. Dazniausiai imonés pradeda planuoti bei sudarinéti biudzetus
kiekvienais metais tuo paciu mety laiku.

Kokybé. Tik atskyrus tiksly nustatyma bei patikimos prognozés parengima galima
tikeétis kokybiSko biudZeto.

Efektyvumas. Praleidziama labai daug laiko planuojant bei sudaringjant biudZeta, o

veliau kontroliuojant ji.

BiudZzetas gali neveikti dé¢l $iy priezasCiy bet kurioje imoné, nesvarbu koks jos dydis.

Verslo dydis ir sudétingumas, iStekliy prieinamumas, pramonés Saka, sitilomi produktai

apsprendzia biudzeto sudarymo tipa, kurie pagal C. Drury (2001) gali biti: Pavienis biudzetas;

Pelno motyvu pagristas; Veikla pagristas; Nuliu pagristas; Einamasis biudzetas.

Kai pasirenkamas biudzeto tipas, smulkesni biudZetai turi biiti sudaromi atskiroms veiklos

sritims (pardavimy, medZiagy pirkimo iSlaidy, darbo, kapitalo). Kai atskiry veiklos sri¢iy biudZetai

sudaromi, jie gali biiti sujungti | vieng pagrindini imonés biudzeta. Tai pavaizduota 17 pav.

Pardavimy
biudZetas P
v v
Atsargy ¢ Qamv)fbos Pardavimy ir
biudzetas biudZetas administravimo

i8laidy biudzetas

Zaliavy Tiesioginio Gamybos

biudzetas darbo valdymo

biudZetas biudzetas
\ N/

Pinigy
biudzZetas <«

4

A 4

BiudzZetiné Subalansuotas

\ 4

pinigy ataskaita

> biudzZetas

T

17 pav. Pagrindinio organizacijos biudZeto formavimas

Saltinis:, N. G. Brewer (2006)

J.K. Shim ir J.G. Siegel (1999) kaip ir S. Brookson (1998) teigia, kad pardavimy biudZetas

yra atspirties taskas rengiant galutini biudZeta, nes pardavimy apimtys itakoja visus kitus galutinio
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biudzeto elementus. Pardavimy biudZete paprastai nurodoma kiek ir kokio produkto tikima, kad bus
parduota. ISskiriami trys pardavimy biudzeto samatos sudarymo biidai:

» Bendryju verslo salygu, rinkos salygu bei produkto augimo kreiviy statistikos prognozé.

» Vadovaujanéiy ir pardavimo zmoniy nuomoniy viding analizé.

» Veiksnius, jtakojan¢ius pardavimy pajamas analizé bei ju prognozavimas. (Shim, J.K.;

Siegel, J.G., 1999)

Nustacéius pardavimy apimtis apskai¢iuojamas pardavimy biudzetas. Numatomas parduoti
kiekis padauginamas i§ kainos.

Suplanavus pardavimy biudZeta, gali biiti nustatomos gamybos biudZetas. Kiek prekiu
vienety turi biti pagaminta, kad jvykdyty pardavimuy ir prekiy atsargy poreikio uztikrinima.
Gamybos apimtys apskaiiuojamos i§ planuojamy pardavimo apimciy ir norimy prekiy atsargy
likucio periodo pabaigoje atimant esamas prekiy atsargas periodo pradzioje.

Kai gamybos lygis apskaiCiuotas, turi biiti sudaromas tiesioginiy Zaliavy biudZetas. Jis
parodys kiek zaliavy bus reikalinga gamybos procesui bei kiek ju reiks nupirkti. Tiesioginiy Zaliavy
apimtys apskai¢iuojamos analogiSkai kaip ir produkcijos gamybos apimtys. Tam, kad apskaiciuoti
tiesioginio darbo poreiki, tikétinos gamybos apimtys kiekvienam periodui dauginamos i§ tiesioginio
darbo valandy, reikiamy pagaminti viena vieneta produkcijos, skaiciaus. Tiesioginio darbo islaidos
apskaiciuojami tiesioginio darbo valandas dauginant i§ vienos valandos tiesioginio darbo islaidy.
Gamyklos biudzetas turi apimtis visas gamybos iSlaidas, iSskyrus tiesioginiy zaliavy bei tiesioginio
darbo iSlaidas. Sudarant gamyklos biudZeta svarbu nepamirsti jvertinti irengimy nusidévejimo.
Pardavimo ir administraciniy iSlaidy biudZeta sudaro visos iSlaidos, dalyvaujancios pardavimy ir
verslo valdymo procese.

Pinigy biudzetas yra parengiamas pinigy planavimo ir kontrolés tikslais. Jame pateikiamos

numatomos tam tikro laikotarpio iplaukos bei iSlaidos. Pinigy biudzetas padeda valdyti grynyju
pinigy reikiamus likucius. Padeda iSvengti nereikalingos pinigy prastovos ar pinigy trikumo. Pinigu
biudZetas susideda i§ keturiy pagrindiniy skyriy: iplauky skyriaus; iSmoky skyriaus; pinigu
pertekliaus ar deficito skyriaus bei finansavimo skyrius.
L.S. Bamber, K.W. Braun ir W.T. Harrison (2008) teigia, kad galutini organizacijos biudZeta sudaro
veiklos, kapitalo iSlaidy ir finansinis biudZetas. Veiklos biudzeto svarbiausias ir pirmasis
komponentas yra pardavimy biudZetas. Toliau seka prekiy iSlaidos ir veiklos sanaudy
prognozavimas. Kapitalo i§laidy biudZetas — tai kompanijos planas isigyti materialiojo turto, irangos
ar kito ilgalaikio turto. Finansinis biudZetas susideda i§ pinigy biudZzeto, biudZeto balanso ir pinigy
srauty biudzeto ataskaitos.

S. Brookson (1998) siiilo grieZtai naudoti 18 pav. struktiira biudzeto sudarymui, pagal kurig

galutinio biudZeto pagrinda sudaro pardavimy biudZetas, kuris lemia gamybos ir i§laidy biudZetus,
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o ne atvirks¢iai. Autorés pasitlyta biudzeto sudarymo struktiira tinkama didelém imonéms, o
mazose imonése biudzety sudarymo komiteta sudaro imonés vadovas, apskaitos tarnyba —

vyriausias buhalteris, funkcinius vadovus — skyriy vadovai.

Koordinavimas, Biudzeto !
BiudZeto Auks$&ausio savalaikiSkumas, > sudarymo -J
sudarymo lygio vadovai perzitréjimas ir galutinio komitetas —'—
komitetas biudzeto tvirtinimas

N :
T Apskaitos

tarnybos
Apskaitos Valdymo Atskiry biudzety darbuotojas _
tarnyba finansininkas sujungimas i pagrindini v
— _ Biudzeto vadovas
v
Funkciniai ‘ Skyriu Individualaus biudZeto R Funkciniai B
vadovai vadovai parengimas, perziliréjimas, d vadovai o
dervbos I |

18 pav. BiudZeto formavimo struktiira dideléje ir maZoje jmonése

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal S. Brookson (1998)

Akivaizdu, kad sunkiausia parengti pardavimo biudZzeta, kadangi jis priklauso nuo pirkéju
perkamosios galios. Kity biudzety parengimas yra skyriy vadovy atsakomybéje. Jie formuojami nuo
zemiausio lygmens vadovy kylant aukStyn organizacijos hierarchine struktiira.

Pirmojoje magistro baigiamojo darbo dalyje aptarus biudzeto atsiradimo priezastis, jo
samprata bei atlikus skirtinguose mokslo darbuose sitilomuy biudzeto sudarymo modeliy teorini
palyginima, galima teigti, kad biudzeto sudarymo modelis naudingas imonéms identifikuojant
specifines problemas bei pateikiantis atitinkamy sprendimy galimybes. Biudzeto sudarymas susijgs
su sprendimy priémimu, siekiamo imones tikslo jgyvendinimu, todél ypatingai nustebino, kad
lankstiis biudzetai praktiSkai néra naudojami. Visi pazangls biudzeto sudarymo modeliai buvo
sukurti tam, kad imones galéty atsisakyti tradicinio biudzeto sudarymo modelio. Taciau biudzeto
sudarymo modeliai moksliniuose darbuose skiriami tik didziosioms imonéms, kuriose yra atskiri
biudZzeto sudarymo ir jo vykdymo kontrolés padaliniai, kuriose yra hierarchiné struktiira.
Literatiiroje nekalbama apie biudzety nauda maZzai imonei bei nepateikiamas modelis mazos imonés
biudZeto sudarymui.

ISdéstytos teorinés prielaidos patvirtina, kad bitinas sisteminis poZiiiris | tiriama objekta bei

sudaro teorini pagrinda kuriant darbo autoriaus siiloma biudZeto modeli mazai imonei.
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2. BIUDZETO POREIKIO IR NAUDOJIMO ANALIZE LIETUVOS MAZOSE
IMONESE

Si magistro darbo dalis skirta iSanalizuoti problemoms, su kuriomis susiduriama praktikoje
taikant biudzeto sudaryma imonés veikloje, kaip buty galima jas iSspresti bei sudaryti biudzeto
modeli mazai imonei. Atliktas teorinis biudzeto sudarymo tyrimas atskleidé, kad mokslo darbuose
nepateikimas iSsamus biudzeto sudarymo modelis tinkantis mazai imonei, todél siekiant nustatyti
biudzeto sudarymo ir taikymo praktikoje aktualuma, 2.1 skyriuje atliktas Lietuvos mazy imoniy
tyrimas, taip pat atlikta anketin¢ Lietuvos mazuy imoniy darbuotoju apklausa, kurios rezultatai
apibendrinti magistro baigiamojo darbo 2.2 skyriuje. Toliau remiantis atliktais teoriniais ir
praktiniais biudZeto sudarymo modelio tyrimais bei darbo autoriaus pozitriu i tiriama objekta, 2.3
skyriuje pateikiamas biudZeto modelis mazai imonei ir jo struktiiros apraSymas bei aptariamos
modelio pritaikymui svarbios metodikos.

2.1 Lietuvos mazy jmoniy analizé

Lietuvoje mazos imongés apripina darbo vietomis apie 70 procenty visy dirbanciyjy. Jos
Salyje sudaro 98,5 procento visu imoniy. Taigi, biitent mazos imonés turi didele reikSme¢ bendrai
Lietuvos tkio raidai, taCiau jos jautriausiai reaguoja i visus aplinkos pokycius, skirtingai negu
didziosios ju konkurentés, nesugeba dirbti taip pelningai. Nors mazos imonés patenka i valstybés

remiamy imoniy grupe, bankrutuojan¢iy mazy imoniy skaicius didéja.

5000 4538
4500 3976 3986
4000
3500
3000
2500
2000
1500
1000
500 25 25 46 5 5 9
0]
1-9 darbuotojai 10-49 darbuotojy 50-249 darbuotojai

m 2008 m. 2008m. m2010m.

19 pav. Bankrutuojancio jmonés Lietuvoje 2007-2010 metais

Saltinis: Lietuvos statistikos departamentas, http://www.stat.gov.1t/lt/pages/view/?id=2155

Kai matome 20 pav., Lietuvos Respublikos statistikos departamento duomenimis, Lietuvoje
daugiausia imoniy, kuriose dirba iki 50 darbuotojy. Pagal smulkiojo ir vidutinio verslo plétros
Istatyma, maza jmoné Lietuvoje yra tokia jmoné, kurioje dirba maziau kaip 50 darbuotojy ir kurios
finansiniai duomenys atitinka bent viena i8 Siy salygu:

» Imonés metinés pajamos nevirSija 24 min. lity;

32


http://www.stat.gov.lt/lt/pages/view/?id=2155

» Imonés balanse nurodyto turto verté 17 min. lity.

\°

20 pav. Lietuvos jmonés pagal darbuotojy skaiciy

M 1-9 darbuotojai
M 10-19 darbuotojy
i 20-49 darbuotojai

M 50 ir daugiau darbuotojy

Saltinis: Lietuvos statistikos departamentas

Taigi, galima daryti i§vada, kad imonés finansiné¢ s€kmé glaudziau susijusi su jos dydziu —
geresnius didZiyju imoniy rodiklius lemia platesnés galimybés. 2007 metais, ekonominio pakilimo
laikotarpiu mazos imonés generavo didesnius grynuosius pelnus, taciau 2008 metais iStikus
ekonominiai krizei, jos nesugebéjo suvaldyti ir pelningumas krito daug labiau negu didZiuju
Imoniy.

20,00%

16,91%

15,00%

10,00%

5,00%

0,00%
1-9 darbuotojai 10-49 darbuotojy 50-249darbuotojai  250ir daugiau

H 2007 m. =2008m.

21 pav. Lietuvos jmoniy grynasis pelningumas 2007-2008 metais

Saltinis: Lietuvos statistikos departamentas, http://www.stat.gov.1t/lt/pages/view/?id=2155

Galime daryti iSvada, kad didZiosios ymonés lengviau susidoroja su iSkilusiais sunkumais,
jos ne tokios jautrios pokyciams. Tod¢él mazos imonés, norédamos sékmingai konkuruoti rinkoje,
privalo numatyti savo ateities perspektyvas, planuoti savo veikla o tam biitina sudaryti jmon¢je

biudzeta.
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2.2 Lietuvos maZy jmoniy darbuotojy tyrimas

Siekiant i$siaiSkinti biudzeto sudarymo ir naudojimo praktikoje aktualuma, atliktas biudzeto
sudarymo bei naudojimo poreikio tyrimas mazose Lietuvos imonése.

Tyrimo tikslas — iSsiaiSkinti biudzeto poreiki mazose imonése.

T yrimo objektas — biudzeto sudarymas ir naudojimas.

Tiriamoji visuma — organizuojant tyrimus svarbu tinkamai nustatyti tiriamaja visuma. V.

Pranulis (1998) tiriamaja visuma apibrézia kaip aibe ,,iSskirty pagal tam tikra pozymi objekty, i$
kuriy norima gauti informacijos®. Remiantis $ia formuluote, Sio tyrimo tiriamoji visuma — Lietuvos
mazose imonése dirbantys darbuotojai. Pagal statistikos departamento duomenis, 2011 m. sausio 1
d. maZzose imon¢se dirbo 234 365 darbuotojai.

Imties dydziui nustatyti naudojama Pantiono formulé:

1

A+ 1N

Cia n — reikiamas respondenty skai¢ius (imties dydis);

N — tiriamos visumos nariy skai¢ius

A - paklaida (standartiSka paklaida yra laitkomi 5 procentai, kuria gauname, kai tikimybé yra lygi
0,95)

Tiriamos visumos dydis lygus 234 365 (tiek Lietuvoje yra darbuotojy, dirban¢iy mazose imonése),
tuomet:

n =400 respondenty

Minimalus atrankos dydis ny,i, apskai¢iuotas pagal formule (Martisius, S. 1997):

za" Np(1-p)

(Ap)* (N-1)+z,” p(1-p)

Nmin™

Cia N- tiriamos visumos nariy skai¢ius;
p — pozymio tikimybé¢. Kadangi dazniausiai p dydis néra Zinomas, tai nustatomas p=0,5;
Ap — pozymio paklaida. Tyrimo rezultatus pateiksime su 20 proc. paklaida;

z,— normaliojo skirstinio koeficientas. Darykime prielaida, kad visus tyrimo rezultatus gausime su
95 proc. tikimybe, tai tada normaliojo skirstinio koeficientas bus 1,96
Apskaiciavus gauname, kad nmi, = 24, t.y. norint gauti rezultatus su 95 proc. tikimybe bei 20 proc.
paklaida, duomenys turi buiti surinkti maZiausiai i§ 24 respondenty.

Duomeny rinkimo metodas. Kadangi apklausa, anot K. Kardelio (2002), lyginant su kitais duomeny

rinkimo metodais, pasizymi gana dideliu patikimumu, o nuvykus | mazas imones apklausti gali

nepavykti, tyrimui pasirinkta individuali anketiné apklausa. Siekiant uztikrinti respondenty
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anonimiskuma, reikiamo laiko skyrima bei kuo didesni duomenuy patikimuma, buvo pasirinktas
ankety iSsiuntimas respondentams elektroniniu pastu. Tyrimui naudota anketa (zr. 1 priedas)
sudaro: 1) jvadin¢ dalis, kurioje nurodyta, kas organizuoja anketing apklausa, paaiSkinamas tyrimo
tikslas, iSdéstyta, kur bus panaudoti apklausos rezultatai, nurodyta organizuojamos apklausos
svarba, uztikrintas surinkty duomeny anonimiskumas, aiskiai iSdéstytos taisyklés, kaip uzpildyti
anketa ir ja grazinti; 2) pagrindiné dalis, kurioje iSdéstyti klausimai, nuosekliai iSsiaiSkinantys
biudZeto naudojimo svarba; 3) demografin¢ dalis, apimanti klausimus apie apklausiamojo darbo
patirti bei uzimamas pareigas.

Duomeny apdorojimo metodai. Surinkti duomenys apdorojama pasitelkus kiekybinius

metodus.

Tyrimo imtis. I§ iSdalinty 400 ankety 100 ankety buvo negrazinta, 250 ankety buvo nepilnai
uZpildytos nurodant, kad respondento imon¢je biudZetai néra sudariné¢jami, taigi rezultaty analizei
liko 50 ankety. Kadangi Sis ankety skaicius atitinka minimaly atrankos dydj, tai tyrimo rezultatus
galima laikyti reprezentatyviais. Jie gauti su 95 proc. tikimybe bei 20 proc. paklaida.

Nagrinéjant atsakymus apie biudZeto svarba imonés veikloje nustatyta, kad 69,3 proc.
apklaustyjy patvirtino biudzeto naudojimo imonés veikloje svarba. Didzioji dalis respondenty (net
83 proc.) nurode, kad susiduria su sunkumais sudarant biudZeta. Sunkumai jvardijami tokie kaip
patirties stoka, ,,gaisry gesinimas®, laiko stoka.

Taip pat pastebétina, kad didzioji dalis apklaustyjy nurodé, kad sudarin€¢ja monéje statinius
biudZetus.

Didzioji respondenty dalis dirba prekybinése imonése — net 61 proc., 29 proc. respondenty
nurodé¢, kad dirba paslaugu sektoriuje, 10 proc. - kitos veiklos imonése.
Apibendrinus gautus duomenis paaiskéjo, kad respondentai dirba finansy, rinkodaros bei pardavimy
padaliniuose.

IS 22 pav. matome, kad daugiau kaip pusé respondenty nurodé, kad pagrindinis veiklos
vertinimo tikslas imonéje yra tiksly pasiekiamumas, maziausiai svarby kriteriju nurodé atsakingy

darbuotojy motyvavimas.

Plano ir fakto Informacijos teikimas
nukrypimy sprendimy priémimui
identifikavimas 6%
Atsakingy darbuotojy 18%
motyvavimas

4%

Tiksly pasiekiamumas
Informacijos 64%
pasidalijimo priemoné
2%
Strateginiy galimybiy
identifikavimas
6%

22 pav. Pagrindiniai veiklos vertinimo kriterijai jmonése

Saltinis: Sudaryta autoriaus
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Atlikus anketinj tyrima paaiskéjo, kad daugumoje imoniy darbuotojy veikla vertinama
kiekviena ménesi, o pagrindiniai veiklos vertinimo kriterijai yra pelningumas, pajamos, islaidos.
Veiklos vertinimo rezultatai skirti vadovams. Taip pat dauguma respondenty nurodé, kad biudzety
naudotojai — tai vadovai.

Anketinio tyrimo metu paaiskéjo, kad imonése sudarin¢jami pardavimy, pirkimy,
administraciniy i§laidy, pinigy biudZzetai.

I klausima, kokie biudzeto sudarymo modeliai naudojami sudarant imonés biudzeta,
respondentai nurod¢, kad imonése sudarin¢jami statiniai biudzetai.

Kaip matome zemiau pateiktoje diagramoje, pagrindiniy biudzety sudarymo tiksla
respondentai nurod¢ labai skirtingai:

o I5tekliy paskirstymas

5%
5%

m Atlygio sistemos pagrindas

m Verslo prognozavimas

m Atsakomyhés paskirstymas

m Veiklos koordinavimas

m Verslo tiksly nustatymas
Planavimas

Informacijos pasidalijimas
imonéje
Verslo vystymo pagrindas

Strategijos jgyvendinimas

Motyvavimas

23 pav. Pagrindinis biudzeto sudarymo tikslas

Saltinis: Sudaryta autoriaus

Respondentai, uzimantys vadovy pareigas imonéje, pagrindinius tikslus iSskyré tokius kaip
verslo prognozavimas, strategijos igyvendinimas, verslo koordinavimas bei planavimas. Eiliniai
darbuotojai pagrindini biudzeto tiksla suvokia kaip istekliy paskirstyma, atlygio sistemos pagrinda.

Taigi, 1§ atliktos anketinés apklausos paaiSkéjo, kad biudzeta darbuotojai suvokia kaip
kontrolés priemong. Dalyje imoniy biudzetai sudarinéjami, taciau pagrindinis jy tikslas — iStekliy
paskirstymas ir jie veikia kaip darbuotojy atlygio sistemos pagrindas. Biudzetai sudaromi viena
karta metuose, jie néra perzilirimi ir pritaikomi prie besikeicianCios aplinkos. Kadangi atliktas
tyrimas patvirtino, kad optimalaus biudZeto sudarymo mazai jmonei modelio nebuvimas salygoja
problemas, su kuriomis susiduria biudZeto sudarytojai bei naudotojai, tai yra pakankama prieZastis

sukurti optimaly biudZeto modelj mazai imonei.
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2.3 BiudZeto modelio parengimas

Modeliai yra tikrovés abstrakcijos, jie naudojami igyti geresni tikrovés supratimg ir siekiant
padaryti patikimas prognozes. Atlikus teorinius (mokslo darbuose aptariamus) ir praktinius (imoniy
naudojamus) biudzeto sudarymo modelius galima teigti, kad néra formalizuoto iSsamaus biudzeto
modelio mazoms imonéms. Atsizvelgiant i tai, sudarytas darbo autoriaus siilomas biudzeto modelis
mazai imonei. Biudzeto modelis mazai imonei nuosekliai kurtas Siais etapais:

1) Atlikta biudZeto tyrimo analiz¢ atskleidé Sio reiskinio prigimti ir pasireiSkimo priezastis.

2) ISanalizuotas biudzeto sudarymas imonéje, kuris turi biiti igyvendinamas norint tinkamai

reaguoti 1 besikeiCiancias aplinkos salygas.

Darbo autoriaus biudZzeto modelis sudarytas taip, kad supaprastinty biudZeto sudarymo
procesa ir perteikty jo svarba. ISskiriamos trys prielaidos, kuriomis yra remiamasi Siame biudZeto
modelyje:

1-0ji prielaida: modelis skirtas mazai imonei, kuri sudarydama imonés biudzeta susiduria su
neaiSkumo problema,;

2-0ji prielaida: modelyje susisteminta biudzeto sudarymo metodologija, o ne ivardijamos
konkrecios biudzeto sudarymo procediiros ar pateikiami sitilymai kaip jas atlikti;

3-0ji prielaida: démesys skiriamas biudzeto sudarymo komponentams, kurie tiesiogiai
priklauso nuo visy imonés darbuotojy indélio 1 biudzeto sudarymo procesa.

Atsizvelgiant | tai, biudZzeto modeliu siekiama: 1) jvardinti biudzeto sudarymo procesui
bitinus komponentus, kurie aktualiis mazai imonei; 2) identifikuoti rySius tarp atskiry imonés
biudzety; 3) parodyti nuolatini biudZeto vertinimo procesa, kuris vykdomas kiekvieno ketvir¢io
pabaigoje.

Todél darbo autoriaus biudZeto mazai jmonei modelis susideda i§ biudZeto modelio
struktiiros, biudzeto vertinimo komponenty skalés ir biudZeto vertinimo schemos.

BiudZeto modelio struktiira pateikta 24 paveiksle, yra padalinta i tris dalis, atskiriancias

pagrindinius biudzeto sudarymo modelio elementus. Rysiai tarp elementy pavaizduoti rodyklémis.

Biudzeto

risys

. L/ : b
" Pardavimy 4
biudzetas

24 pav. BiudZeto sudarymo mazai jmonei struktiira

Saltinis: Sudaryta autoriaus
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Biudzeto sudarymo modelio struktiiroje iSskiriami trys pagrindinai elementai: 1) SRS,
kurios pagalba imoné, prie§ pradédama sudarinéti biudzeta turi apsiskaiciuoti praéjusiy laikotarpiy
bei isivertinti ateities perspektyvas; 2) biudzeto rasys; 3) pardavimy biudzetas, kuris turi buti
atspirties taSkas, imonei pradedant sudarinéti sekancio laikotarpio biudzeta. Darbo autoriaus
nuomone, $iy elementy iSskyrimas yra butinas, kad biity galima atskleisti sistemini poziliri i
biudzeto sudarymo mazai imonei procesa, kuris iki Siol nebuvo apibendrintas nei teorijoje, nei
praktikoje. Toliau apibiidinsime kiekviena biudzeto sudarymo mazai imonei elementa.

SRS, kaip biudzeto sudarymo elementas svarbus tuo, kad imoné isivertindama ateities
perspektyvas i§ finansy, klienty, darbuotoju bei procesy perspektyvos, pamatys tikraja imonés
padéti.

Antrasis etapas — biudZeto riiSies parinkimas. Imoné turi nusimatyti, koks bus biudzetas
pagal parengimo daznuma, pagal orientacija, pagal parengimo biida, pagal pobiidi, pagal santyki su
kitais laikotarpiais, pagal itemptuma, pagal atspindimus objektus, pagal parengimo organizavima.
Mazos imonés biudzetas turi biiti orientuotas i rezultata, o ne 1 kontrolg, taip bus uztikrintas visos
imonés glaudesnis bendradarbiavimas siekiant bendro rezultato. [monés biudZetas turi buti
slenkantis, kuris suteikia galimybe apie planavima, o tuo paciu ir biudzeto sudarymo procesa,
galvoti kaip apie nuolatini procesa bei igalina greitai reaguoti i aplinkos poky¢ius. BiudZetas turi
biiti sudaromas naudojant ankstesniy mety duomeny analiz¢, o kas 2-5 metus, sudaromas nuliu
gristas biudzetas, tokiu biidu aiSkiai jvertinant iStekliy paskirstyma bei apibréziant pajamy ir iSlaidu
santyki, o tuo paciu metu ir didinant darbuotoju motyvacija. Biudzetas turi biiti ne per daug jtemtas,
kurio pasiekti neimanoma ir kuris salygoja darbuotoju priesiSkuma, bet tuo paciu biudzetas negali

biiti nejtemtas, kuri pasiekti biity galima be jokiy papildomy pastangy. ( zZr. 25 pav)

Ketvirtiniai

Pagal parengimo daznumga 'Me“f?i?i. .
‘Eetvirtinia

eiklos rezultaty

s Iveiklosrezultata
+Iveikla

Pagal orientacijg

+ Diskretis Blenkantys

Pagal parengimo biidg T E—

Pagal pobudj + Btatifki
+ Lankstis

+ Ipeédiniai

Pagal santykj su kitais laikotarpiais T
+ Muliu gristi

Itemtumo

Mejtempti :
I derinimas )

Ttempti

Ttemptumo derinimas
I%viréeps;apavéia Isapadiosi
Pagal parengime organizavima I3 apatiosvirsy virdy
Misras

Pagal jtemptumg

25 pav. BiudzZeto rusys

Saltinis: Sudaryta autoriaus
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Treciasis etapas — pardavimy biudzeto sudarymas. Kaip paaiskéjo atlikus anketini tyrima,
Lietuvoje daugiausia prekybiniy imoniy. Joms imonéms yra svarbiausias pardavimy biudzetas,
todél biudzeto sudaryma treCiasis pagrindinis elementas ir yra pardavimy biudzetas, kuris

pavaizduotas 26 pav.

Prekiy

Pajamy pirkimo
biudsetas A biudzetas

Pardavimu biudzetas
26 pav. Pardavimy biudZeto struktiira
Saltinis: Sudaryta autoriaus

Pardavimy biudzeta sudaro pajamuy biudzetas, prekiy pirkimo biudzetas ir pardavimo
sanaudy biudzetas.

Pajamy biudZetas sudaromas apskaic¢iuojant planuojama parduoti prekiy kieki uz numatyta
kaina. Prekiy pardavimo kaina apskai¢iuojama: prie visy prekés islaidy pridedama norima marza.

Prekiy pirkimo biudzetas sudaromas apskaiCiuojant prekiy isigijimo savikaina.
Apskai¢iuojant prekés jsigijimo kaina, turi biti iskaiciuota:

» Prekés pirkimo kaina;

» Importo muitai, akcizai bei kiti negrazintini mokescéiai;

» Pristatymo iSlaidos;

» Prekiy paruosimo parduoti islaidos.

Pardavimy sanaudy biudZete nusimatome pardavimy skatinimo iSlaidas, prekiy pristatymo
klientams iSlaidas, sandéliavimo iSlaidos.

Sudarius pardavimy biudZeta, pereinama prie bendryjy bei administraciniy iSlaidy biudzeto
sudarymo. Skai€iuojant ji, sudarome darbo uZmokes€io prognozg, nuomos, komunaliniy bei
eksploataciniy islaidy biudzetus.

Sudarant imonés finansy biudZeta, ivertinama faktoringo, lizingo, kredito linijos, overdrafto,
pavedimy iSlaidos. Sudarant imonés lizingo, kredito linijos, overdrafto bei banko komisiniy i§laidy

biudzeta.
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Prognozuojamai pelno (nuostoliy) ataskaitai yra svarbis pajamy, pardavimo iSlaidy bei
bendryjy administraciniy i§laidy biudzetai. Sudaromas prognozinis balansas, prognozuojama pinigy
srauty ataskaita.

Imonése, kuriose naudojamas misrus biudzeto sudarymo modelis, parengto biudzeto
modelio idiegimas bus paprastesnis ir lengvesnis. Vadovai, iskéle pagrindinius tikslus darbuotojams
i§ ju reikalauja galimybiy tiems tikslams pasiekti prognozeés. Taigi, kiekvienas imonés darbuotojas
yra itraukiamas { biudzeto sudarymo procesa, todél ju pasiprieSinimas biudzeto idiegimui yra
minimalus.

Darbuotojams, kurie atsakingi uz pardavimus yra pateikiamas pajamy biudZetas,
supazindinama su biudzeto vykdymo kontrolés bei nukrypimuy nuo biudzeto sistema. Darbuotojai,
atsakingi uz pirkimus supazindinami su prekiy pirkimo biudZetu. Darbuotojai, atsakingi uz
rinkodara — su pardavimo sanaudy biudZetu.

Apskaitos skyriaus darbuotojai supazindinami su finansiniy, administraciniy, bendryju
iSlaidy biudZetais. Planuojant metini biudzeta, numatomos iSlaidos turi buti skiriamos pagal
keliamus tikslus ir numatytus prioritetus. Investicijos planuojamos atsizvelgus i imonés strategija,
politika ir finansinius rodiklius. Pagrindines investicijos — nauju produkty kiirimui bei esanéiyju
produkty gerinimui.

Labai svarbus vadovy indélis darbuotojy psichologiniam parengimui, ypatingai tuo atveju,
kai biudzetas sudaromas pirma karta imonéje. Svarbu aiskiai jiems parodyti, kad biudzetas
sudaromas tam, kad lengviau buty galima pasiekti imonés uzsibrézty tiksly, o ne nuobaudy
darbuotojams uz biudzeto nevykdyma tikslui. Svarbu, kad biudzeto itemptumas biity suderintas, t.y.
biudzeto tikslai realiai pasiekiami, o uz pasiektus biudzeto tikslus darbuotojai biity skatinami.
Nebittinai tai turéty buti piniginés skatinimo priemonés. Vadovai turi sudaryti galimybg
darbuotojams kreiptis i juos bei privalo reaguoti { darbuotoju nuomong. Darbuotoju nuomoné svarbi
veiklos tobulinimui - nepageidaujamiems rezultatams pasalinti turi biiti numatomi veiksmy planai.
Tuo atvejy, kai imones struktiira néra plokscia, skyriy vadovai turi uztikrinti betarpiska darbuotoju
bendravima su vadovais. Efektyviai komunikacijai tarp vadovy ir darbuotoju palaikyti, turi biti
rengiami susirinkimai. Pirmaisiais biudZeto sudarymo metais bent karta i savaitg. Komunikacijai
palaikyti vadovai su darbuotojais turi bendrauti elektroniniu pastu ir atsakyti { visus darbuotoju
klausimus.

Sudarytas imonés biudZetas bus naudingas tik tuomet, kai jis nuolat bus stebimas,
analizuojamas bei nustatomos nukrypimy nuo biudzety prieZastys. MaZose imonése deja néra
galimybés idarbinti naujus darbuotojus, kurie kontroliuoty biudZety vykdyma. Jose netgi néra
galimybés sudaryti biudzety vykdymo komitetus. | Sia kontrolés sistema reikia jtraukti visus

darbuotojus, kurie analizuoty nukrypimy nuo biudZeto priezastis. Kiekvieno periodo pabaigoje visi
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darbuotojui turi pateikti ataskaitas, kuriose matytysi to periodo biudzetas, faktas, nuokrypis litais
bei nuokrypio procentas. Visy padaliniy ataskaitos susisteminamos ir sudaroma bendra visos
imonés ataskaita. Vadovai, gave nuokrypiy nuo biudzeto vykdymo susistemintg informacija, turi

dvi galimybes, kurios atsispindi sekanc¢iame paveiksle:

™
\

* Koreguoti ateinandio
laikotarpio biudzeta
*MNieko nedaryti

* Biudzetas
* Bindzeto vwkdvmas

* Beikimingi
* Nereikiming

27 pav. Nuokrypiy nuo biudZeto analizé
Saltinis: Sudaryta autoriaus
Jeigu nustatomi reikSmingi biudzeto vykdymo nuokrypiai, vadovai turi inicijuoti detaly tyrima,
kurio metu biity nustatytos biudZety nuokrypiy priezastys. Turi biti iSskirti kontroliuojami ir
nekontroliuojami veiksniai, jtakoje nuokrypius:

Pajamu
nuokrypiai

= Pardavimo pajamuy.

I§Iaidq = Prekiy pirkimo;
nuokr‘v‘piai = Prekiy pardavimo.

= Prekiy pelningumo;

Pelno
nuokrvplal = Veiklos pelningumo.

= Klienty pelningumo;

28 pav. Nuokrypius jtakojanciy veiksniy analizé
Saltinis: Sudaryta autoriaus

Apibendrinant galima teigti, kad darbo autoriaus biudZeto sudarymo mazai ymonei modelis
susideda 1§ biudZeto sudarymo struktiiros, ir biudZeto nuokrypio jvertinimo skalés, kurie iki Siol
nebuvo pritaikyti mazos jmonés poreikiams. Darbo autoriaus sukurtas modelis parodo, kad:

1) Biudzeto sudarymo elementai vertinami skirtinguose biudzeto sudarymo etapuose.

2) Egzistuoja priklausomybé tarp atskiry imonés biudzety.

3) Ankstesniy periody veiklos vertinimas lemia tolimesnio laikotarpio biudzeto sudarymo

kryptis.

4) Sudarytas biudZetas periodo pabaigoje vertinamas nuokrypiy analize, aiSkinamasi

nuokrypius jtakojancias priezastis, kad sudaryti tolimesniy laikotarpiy priimting biudZeto

41



modeli, salygojanti imonés uzsibrézty pajamy tiksly maksimizavima bei numatyty
i§laidy minimizavima, darbuotojy motyvavima siekti bendro rezultato.
Darbo autoriaus nuomone §is biudzeto sudarymo mazai imonei modelis gali buti pritaikytas
visoms mazoms Lietuvos imonéms, nepriklausomai nuo imonés veikos pobtidzio. Taciau norint
isitikinti, kad modelis atitinka tikrove ir gali buti lengvai pritaikomas praktikoje, biitina ji patikrinti.

Modelio tikrinimo apribojimai. Didesniam sudaryto mazai imonei biudzeto pritaikymo

tinkamumui reikéty istirti kuo didesni mazy imoniy skaiciy. Kita vertus, tikrinant modeli daugelyje
imoniy, tyrimas galéty uztrukti Zymiai ilgiau bei nebiity taip iSsamiai suprastas ir patikrintas nei tai
padaryty darbo autorius. Darbo autorius pasirinko mazas Lietuvos imones reprezentuojancia UAB
,»Vaistukas®, kurioje autoriaus sudarytas modelis bus patikrintas.

Nepaisant nurodyty tikrinimo apribojimy, darbo autoriaus biudZeto sudarymo modelis
patikrinamas praktikoje yra patikimas ir galima teigti, kad atspindi fakting situacija, todel yra

naudingas moksliniu bei praktiniu poZitriu.
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3. BIUDZETO MODELIO TIKRINIMAS IMONEJE UAB ,,VAISTUKAS*

Sioje magistro baigiamojo darbo dalyje tikrinamas darbo autoriaus sudarytas biudZeto
modelis mazai jmonei. Modelis tikrinamas sudarant mazos Lietuvos jmonés UAB ,,Vaistukas* 2011
mety biudZeta, kurio konfidenciali informacija neatskleidziama.

3.1 UAB ,,Vaistukas“ biudZeto sudarymo analizé

UAB ,,Vaistukas“ — viena i§ farmaciniy imoniuy Lietuvoje. Imonés misija - vienyti tradicijas
ir moderniausias technologijas, siekiant pateikti auksciausios kokybés produktus visuomenés
sveikatai gerinti. [monés vizija - tarptautiné kompanija, parduodanti savo produktus visoje Europos
sajungoje. Imone siekia tapti rim¢iausiu partneriu bendradarbiaujant Ryty bei Vakary rinkoms.

Imongje dirba 32 darbuotojai, todél pagal 2.1 skyriuje pateikta imones klasifikavima, UAB
,»Vaistukas‘ priskiriama mazy imoniy kategorijai, kadangi tenkina apibréztas salygas:

» Imonés darbuotoju skaicius 32, t.y. tenkina pirmaja salyga, kuri apibrézia darbuotojy
skaiciy iki 50;

» Imonés metinés pajamos 22 min. Lt, t.y. imoné tenkina antraja salyga — jos pajamos
mazesnés negu 24 min.

» Imonés ilgalaikis turtas 246.676 Lt., t.y. imoné tenkina ir treCiaja salyga — jos turtas
mazesnis negu 17 min. lity.

Imonéje biudzetas buvo sudarin¢jamas daugiausia d¢l iSlaidy paskirstymo ir pardavimo
plany sudarymo.

Imonéje yra finansy, pardavimo, rinkodaros, pirkimy padaliniai. Interviu pagalba atskleista
biudzeto sudarymo bei naudojimo problemos.

Interviu su vyriausiu buhalteriu. Imonéje sudaromas metinis biudzetas, taciau ar pasiekiami

biudzeto sudarymo tikslai néra analizuojama. Metinis biudZetas sudaromas i$ virSaus { apacia. Metu
eigoje jis néra perziurimas. Pagrindinis biudZzeto sudarymo tikslas — piniginiy srauty
prognozavimas. Biudzetas atlieka iStekliy paskirstymo funkcija. I biudzeto sudarymo procesa néra
itraukiami darbuotojai, jo sudarymui néra naudojami jokie biudzeto sudarymo irankiai. Naudojamas
tradicinis biudZeto sudarymo procesas — pra¢je metai plius procentas.

Interviu su rinkodaros vadovu. Rinkodaros skyrius nedalyvauja metinio biudZeto sudarymo

procese. BiudZeta pateikia imonés vadovas, kuriame numatomos metinés iSlaidos rinkodaros
skyriui. Remiantis pateiktu rinkodaros skyriaus biudZetu, rinkodaros skyriaus darbuotojai mety
eigoje naudoja biudZeta rinkodaros projektams. Kaip paaiSkéjo interviu metu, rinkodaros skyriaus

darbuotojai neanalizuoja rinkodaros projekty sukuriamos naudos ymonei.

Interviu su pardavimy vadovu. Pardavimy skyrius nedalyvauja biudzeto sudarymo procese.

Analizuojant pardavimy rezultatus lyginamas faktas su pra¢jusiy mety tuo paciu laikotarpiu.
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Pardavimy biudzetas imonéje nenaudojamas prognozuojant pardavimus, daugiausia naudojamas
praeities analizavimui.

Interviu su pirkimy skyriaus vadovu. Pirkimy skyriaus biudzetas néra sudarinéjamas.

Turimas pardavimy planas, pagal ji yra formuojamas prekiy poreikis.

Taigi, interviu rezultatai rodo, kad nors ir sudaromas biudZetas imonéje, jo nauda yra

minimali:

» Darbuotojai néra jtraukiami i biudzeto sudarymo procesa.

» Neéra iskeliami tikslai skyriams, kurie motyvuoty darbuotojus.

» Naudojamas statinis biudzeto sudarymo modelis;

» Biudzetas skirtas kontroliuoti i§laidas, o ne numatyti veiklos kryptis.
UAB ,,Vaistukas* — viena 1§ daugelio mazy Lietuvos imoniy, kuriose biudZetas formaliai, galima
sakyti sudarin¢jamas, taCiau jis visiSkai néra efektyvus, kadangi neatliecka pagrindinés savo
funkcijos. ki Siol ymonés teigiami rezultatai leido UAB ,,Vaistukas* konkuruoti rinkoje neidedant
papildomy pastangy, tac¢iau interviu metu iSsiaiSkinta, kad imoné nekontroliuoja nenumatyty
i8laidy, neanalizuojama kokie veiksmai galéty padidint imonés pelninguma bei kokiu veiksmy turi
biti imtasi, kad iSplésti rinkas.
3.1 Biudzeto modelio tikrinimas UAB ,,Vaistukas*

Metinio biudZeto sudarymas pradedamas nuo jmonés SRS analizés, iSanalizuojami praéjusio
laikotarpio rezultatai.

Imonés apyvarta 2009 metais padidéjo 4 proc., 2010 metais — 6 proc. Grynasis pelnas
atitinkamai padidéjo 12 proc. ir 14 proc. 2010 metais jmonés apyvartos augimo salygojo
isitvirtinimas Lenkijos rinkoje. Galima daryti iSvada, kad pajamos 2011 metais iSaugs 10 proc. dél
naujy rinky (Ukrainos ir Kazachstano), taciau d¢l Sios priezasties grynasis pelnas padidés tik 16
proc. dél investiciju | naujas rinkas.

UAB ,Vaistukas® 2010 metais vidutiné produkty marza 15 proc. 2011 metais, einant {
naujas rinkas, eksportuojamy produkty marza planuojamai sumazés iki 10 proc., kity turéty islikti
nepakitusi. 2011 metais planuoja ivesti penkis naujus produktus, kurie 2011 metais nebus pelningi.

Imoneés klientai skirstomi i dvi pagrindines grupes — Lietuvos ir uZsienio klientai. 2011
metais planuojama isitvirtinti papildomai dviejose naujose uzsienio Saliy rinkose. [monés klientai —
didZiosios farmacinés kompanijos.

Darbuotojuy imong¢je kaita minimali, imoné skiria i$laidas darbuotoju mokymams pagal ju
paciy poreikius. [vertinus finansines, klienty procesy bei darbuotojy perspektyvas galime apibrézti
imonés 2011 mety biudZeto rusis. Imonéje bus sudaromas orientuotas i rezultata, tolydus, ipédinis
biudZetas, kurio jtemtumas bus derinamas, kad darbuotojams biudZetas neatrodyty per lengvai

tvykdomas, bet kartu nesukeliant darbuotojy pasiprieSinimo dél nepasiekiamy biudZeto tiksly.
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Metinis biudzetas sudaromas naudojant metinio biudzeto formavimo modeli. Imonéje
iSskiriamas marketingo, pardavimo, pirkimy, finansy skyriai. Kiekvienas skyrius dalyvaus biudzeto
sudaryme sudarydamas savo skyriaus biudzeta, kuris véliau finansy skyriaus bus apjungtas i viena

bendra metinj biudzeta:

+ Marketingn biudZetas
+ Pardavimy hindZetas
+ Birkiimy biudZetas

+ Finansy skyriaus bindZetas <

<

Iketvirtis

+ Marketingn biudZetas
+ Pardavimy hindZetas
..+ Birkiimy biudZetas
ketvirtic | Finanzy skyrians biudZetas <

<

+ Marketingn biudZetas
+ Pardavimy hindZetas
111 + Birkiimy biudZetas
ketvirtis |+ Finansy skyriaus hiudZetas 4

<

+ Marketingn biudZetas
+ Pardavimy bindZetas
I + Birkiimy biudZetas

ketwirtis |+ Finansa skg'aus biudietas g

31 pav. UAB ,,Vaistukas* metinio biudZeto formavimas

<

Saltinis: Sudaryta autoriaus
UAB ,Vaistukas* — prekybiné imon¢, todél tikslinga sudaryti ne tik skyriu biudzetus, bet ir
kiekvienos produkty grupés biudzeta:

» Reklamuojami produktai,

> Vaistai;

» Kiti produktai, skirti eksportui.
Visi imonés darbuotojai jtraukiami i biudZeto sudarymo procesa. Rinkodaros skyrius sudaringja
metinj pardavimy sanaudy biudzeta, pardavimo skyrius — metinj pajamuy biudZeta, tiekimo skyrius —
prekiy pirkimo biudZeta, imonés vadovas bei finansy skyrius sudarin¢jo darbo uzmokescio,
bendryju islaidy bei finansini biudzeta. Susumaves visy skyriy duomenis, finansy skyrius sudaré
prognozuojama pelno (nuostolio) ataskaita, prognozini balansa bei prognozuojama pinigy srauty
ataskaita.

Sudarant pardavimo sanaudy biudZeta rinkodaros skyrius numaté kokius integruotos
komunikacijos elementus naudos pardavimy skatinimui. Reklama ir ry$iai su visuomene bus skirti
produkty zinomumui didinti, o asmeninis pardavimas ir pardavimy skatinimas — pardavimy
didinimui. Reklamai rinkodaros skyrius numaté naudoti televizijos, radijo bei spaudos reklama.
Geras {vaizdis neatsiranda kartu su ymone, jis turi biiti sistemingai kuriamas. Patikimos ir stabilios
imonés jvaizdZiui sukurti neuZtenka vien tik reklamos. Taigi, kitas integruotos marketingo
komunikacijos elementas, pasiekiantis dideles tiksliniy vartotojy auditorijas — rySiai su visuomene.
Siam elementui rinkodaros skyrius numaté skirti didziausia biudZeto dali, kadangi rysiai su
visuomene veikia labai jtikinamai — naujienos, straipsniai ir renginiai vartotojus geriau jtikina nei

reklamos. Visuomenés pozilirj { organizacija tiesiogiai ir netiesiogiai lemia jos vadovas bei
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darbuotojai. Rinkodaros skyrius planuodamas pardavimy skatinimo biudzeta nusimaté, kad tokie
elementai, kaip organizacijos leidiniai, darbuotojuy mokymo programos, darbuotojy bendras
laisvalaikis, atviry dury dienos Seimos nariams kurdamos teigiama imonés ivaizdi netiesiogiai
prisideda prie pardavimy didinimo. Asmeninis pardavimas - jmonés atstovy bendravimas su
klientais. Vykdant integruoty marketingo komunikaciju kampanija, asmeninis pardavimas turi
didziausia reikSme bendraujant su ne galutiniais vartotojais. [monés atskiras rinkodaros
vadybininkas koordinuoja atstovuy darba. Kadangi kokybiski produktai negali biiti pardavinéjami uz
sumazinta kaina, rinkodaros skyrius numaté naudoti 2011 metais daugiau pardavimo skatinimo
priemoniy negu kainos nuolaidy. 2011 metams rinkodaros skyrius nenumaté naudoti tiesioginés
rinkodaros, kadangi imonés klienty skaiius yra ribotas ir tiesioginé¢ rinkodara nepasiekia jai
keliamy tiksly. Rinkodaros skyrius formuodamas biudZeta, kiekvieno rinkodaros elemento islaidas
priskyré tam tikriems produktams. Tokiu budu pasibaigus ketvir¢iui bus lengviau patikrinki
rinkodaros elementy naudinguma.

Pardavimy skyrius sudarydamas 2011 mety pajamuy biudzeta numaté kiekvieno kliento
pardavimus, jy augimo galimybes. Kiekvieny mety pradzioje yra atnaujinamos sutartys su klientais,
kuriose uzfiksuojamos produktuy kainos mety laikotarpiui. Rengdamas pardavimu biudzeta
pardavimy skyrius glaudziai bendradarbiavo su tiekimo skyriumi. Tiekimo skyrius pateikia
pardavimo skyriui prekiy pirkimo kainas. Pardavimy skyrius planuojamas pajamas iSskiria 1 dvi
pagrindines grupes — pardavimai Lietuvos teritorijoje bei eksportas. Planuoti pardavimus Lietuvos
teritorijoje padeda klienty pirkimy statistika, bendraudamas su rinkodaros skyriumi, pardavimy
skyrius i$siaiSkina, kada ir kokiy produkty numatomas intensyvesnis pardavimy skatinimas. Tokiu
biidu tuo laikotarpiu suplanuoja didesnius to produkto pardavimus, atitinkamai produkto pardavimuy
sumazéjima pasibaigus intensyvesnio pardavimuy skatinimo laikotarpiui. Planuojant eksporta,
naujy rinky potenciala. Cia vélgi pardavimy skyriui ateina { pagalba rinkodaros skyrius, kuris
atlieka naujy rinky paieska bei tiria galima ty rinky potenciala.

Pirkimy skyrius planuoja pirkimy biudzeta remdamasis rinkodaros bei pardavimy skyriy
pateikta informacija. Analizuoja galimus importo i§ treciyju Saliy procediiry pasikeitimus, stebi ir
analizuoja transporto kainy pokycius. Taip pat tiekimo skyrius apskaiciuoja prekiy isigijimo
savikaing bei numato galimus jos pokyc¢ius dél Zaliavy, transporto ar kity i§laidy pasikeitimy.

Darbo uzmokescio biudzeta sudaro imonés vadovas jvertings metinio pokalbio metu iSsakytus
darbuotojy liikesCius bei ivertings ju pastangas ir indéli. Bendryju iSlaidy biudzeta sudarinéja
finansy skyrius jvertindamas atnaujintas nuomos, draudimo iSlaidas. Kanceliarines, pasto bei biuro
reprezentaciniy iSlaidy biudZeta sudaro imonés administratoré. 2011 metais, imoné ivertinusi 2010

mety pinigy srauty désningumus, nenumaté naudotis faktoringo paslaugomis. Lizingo, kredito
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linijos, overdrafto bei pavedimo iSlaidy biudzetus sudaré finansy skyrius. Sudarydamas sutartis su
bankais, imonés buhalteris apskai¢iuoja numatoma kredito linijos bei overdrafto naudojimo
intensyvuma bei iSlaidas. Sudarant pavedimo islaidy biudzeta jvertinamas pavedimy skaifius bei
apskai¢iuojamas sumokamy bankui mokes¢iy dydis uz gaunamas iplaukas bei iSmokas.

[Sanalizavus praéjusiy laikotarpiy pardavimus, matome, kad didziausia pardavimy dali
bendrame produkty sarase sudaro trys produktai: Nexus, Skin care, Flexible, taciau jiems skiriamos
didziausios iSlaidos rinkodarai, todél tikrasis ju pelningumas néra aiskus, todél tikslinga sudaryti

kiekvieno Sio produkto biudzeta bei kity produkty grupiy biudzetus atskirai:

2 lentele
Imonés pagrindiniy produkty pajamy biudZetas
I ketvirtis 11 ketvirtis 111 ketvirtis IV ketvirtis
Klienty grupés Klienty grupés Klienty grupés Klienty grupés
Produktai Lietuva Eksportas Lietuva Eksportas Lietuva Eksportas Lietuva Eksportas

- - - - - - - 4
» — @ — @ — ) — ) — ) — ) — ) =
= < = < = < = < = & = <& = < = g
g =) .9 = .2 =) .2 £ g £ g =) g =) .9 <
N S N 3 M K M S M S M S M S M M

Nexus 21.250 | 38 21.000 | 38 19.320 | 38 21.250 | 38

Skin care 5.000 | 42 5.000 | 42 4.500 | 42 5.000 | 42
Flexible 18.000 | 40 18.000 | 40 16.200 | 40 18.000 | 40

Saltinis: Sudaryta autoriaus

Siy trijy produkty pardavimai sudaro trecdali visy imonés pardavimo pajamuy 6.774.160 Lt. Kitu
imonés produkty grupiy maisto papildy ir vaisty bei kity produkty, skirty eksportui suminis
biudZetas sudaromas atskirai:

3 lentelé

Produkty grupiy pajamy biudzZetas

I ketvirtis, Viso I ketvirtis, Viso III ketvirtis, Viso IV Kketvirtis, Viso
Produktai Klienty grupés Klienty grupés Klienty grupés Klienty grupés
Lietuva Eksportas Lietuva Eksportas | Lietuva Eksportas | Lietuva Eksportas
Suma, Lt Suma, Lt Suma, Lt | Suma, Lt | Suma, Lt | Suma, Lt | Suma, Lt | Suma, Lt
Maisto papildai 1.143.800 1.143.800 1.029.420 1.143.800
Vaistai 868.200 868.200 781.380 868.200
Kiti produktai
eksportui 1.952.500 2.002.500 1.802.250 2.002.500

Saltinis: Sudaryta autoriaus

Prekiy pardavimo kaina apskaiciuota prie prekiy savikainos pridé¢jus marza. Su klientais

pasiraS§omos metinés sutartys, sutarties galiojimo laikotarpiu kainos negali biti kai¢iamos. Prekiy
Isigijimo savikaina lieka ta pati visus metus, kadangi ji uZfiksuojama su tiekéjais pasirasant metines
tiekimo sutartis. Mety eigoje keiCiasi skiriamos iSlaidos rinkodarai, todél pagrindiniy imonés

produkty marza kinta priklausomai nuo sezoniSkumo ir iSlaidy integruotoms marketingo
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komunikacijos. Pirmojo ketvir¢io produkty kainos skaiciavimas pateiktas 4 lenteléje. Atitinkamai

apskai¢iuojama produkty kaina kitais ketvirciais.

4 lentelé
Produkty kainos skaifiavimas
I ketvirtis
Prekeés iSlaidos Klienty grupés
Lietuva Eksportas
Produktai
1 vnt. 1 vnt. 1 vnt. 1 vnt. 1 vat 1 vat
Isigijimo Nupirktas Integruotos prekiy Visos Marza, ar daviino Marza, ar davi;no
savikaina, kiekis komunikacijos | pristatymo | iSlaidos, % pk ina. Lt % pk ina. Lt
Lt iSlaidos, Lt kaina, Lt Lt aina, aina,
Nexus 17 21.250 7,06 23,66 38% 38
Skin care 22 5.000 14,00 36,00 14% 42
Flexible 18 18.000 13,89 31,39 229, 40

Saltinis: Sudaryta autoriaus

Sudarius pajamuy biudzeta, sudaromas prekiy pirkimo biudzetas. Imonéje prekés perkamos 18

keliy tiekéjy pagal metines prekiy tiekimo sutartis, kuriose numatyta, kad pirkimo kaina nekis visus

metus:
5 lentelé
Prekiy pirkimo biudzZetas
I ketvirtis II ketvirtis III ketvirtis IV ketvirtis
Produktai Isigijimo Isigijimo Isigijimo [sigifimo
Kiekis savikaina, Kiekis savikaina, | Kiekis | savikaina, | Kiekis .o
savikaina, Lt
Lt Lt Lt
Nexus 21.250 352.763 21.000 348.630 | 19.320 320.860 | 21.250 352.763
Skin care 5.000 110.000 5.000 110.000 4.500 99.150 5.000 110.000
Flexible 18.000 315.000 18.000 315.000 | 16.200 283.500 | 18.000 315.000
Maisto
papildai 800.660 800.660 720.594 800.660
Vaistai 607.740 607.740 546.966 607.740
Kt. produktai
skirti
eksportui 1.366.750 1.401.750 1.261.575 1.401.750

Saltinis: Sudaryta autoriaus

Apskaiciuojant prekés isigijimo savikaina, yra iskai¢iuojama:

» Prekés pirkimo kaina.

» Importo muitai, akcizai bei kiti negrazintini mokesciai.

» Pristatymo islaidos.

» Prekiy paruosimo parduoti islaidos.

Imonés pagrindiniy prekiy isigijimo kainos skai¢iavimas pateiktas 6 lentel¢je. [monés

pagrindiniai produktai yra perkami i§ trec¢iyjy Saliy tiekeéjuy, todel { prekiy isigijimo savikaina

iskaiiuojami muitai, transportavimas, prekiy paruosimas pardavimui.
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6 lentele

Pagrindiniy produkty jsigijimo savikainos skai¢iavimas

I ketvirtis
Isigijimo savikaina, Lt

Produktai L . 1 vnt.
_y Kaina, Pirkimo Muitai, | Transportavimas, Prevk.ul Isigijimo

Kiekis suma, paruoSimas, 2.
Lt Lt Lt savikaina,

Lt
Lt

Nexus 21.250 14,58 309.825,00 1,85 0,07 0,10 16,60
Skin Care 5.000 19,95 99.750,00 1,65 0,30 0,10 22,00
Flexible 18.000 15,50 279.000,00 1,65 0,25 0,10 17,50

Saltinis: Sudaryta autoriaus

Imoné vaistus perka

1§ Lietuvos tiekéjy,

neiskai¢iuojamas.

tod¢l 1 ju savikaing

muito mokestis

Pardavimy sanauduy biudZete nusimatome integruoty marketingo komunikacijy islaidas,

prekiy pristatymo klientams iSlaidas. Imoné su klientais sudariusi sutartis, kuriose numatyta, kad

prekes klientai pasiima 1§ imonés sand¢liy, todél pristatymo klientams iSlaidy pardavimo sanaudu

biudzete nenumatyta. (zr. 7 lentelg)

Pardavimy sagnaudy biudzZetas

Saltinis: Sudaryta autoriaus

I ketvirtis 11 ketvirtis 111 ketvirtis IV ketvirtis
Produktai Integruotos Integruotos Integruotos Integruotos
komunikacijos komunikacijos | komunikacijos | komunikacijos

iSlaidos, Lt iSlaidos, Lt iSlaidos, Lt iSlaidos, Lt
Nexus 150.000 150.000 80.000 120.000
Skin Care 70.000 80.000 40.000 50.000
Flexible 250.000 230.000 100.000 245.000
Kiti 100.000 120.000 60.000 120.000

7 lentelé

Sudarius pardavimy sanaudy biudZeta, pereinama prie bendryju bei administraciniy iSlaidy

biudZeto sudarymo. Skaiciuojant ji, sudarome darbo uZmokes¢io prognozg, nuomos, komunaliniy

bei eksploataciniy, aptarnavimo i$laidy biudzetus. Darbo uzmokes¢io prognozinis biudzetas 2011

metams pateikiamas 8 lentel¢je.

8 lentelé
Darbo uzmokescio biudzZetas
I ketvirtis II ketvirtis III ketvirtis IV ketvirtis
Darbuotojai vDarbo . | Priedai vDarbo . | Priedai VDarbo . | Priedai vDarbo . | Priedai
uzmokestis uzmokestis uzmokestis uzmokestis
300.000 | 25.000 300.000 | 25.000 300.000 | 25.000 300.000 | 25.000

Saltinis: Sudaryta autoriaus
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Sudarant bendryju islaidy biudzeta, imoné jvertina busimas patalpy nuomos, rySio paslaugy,
biuro apripinimo iSlaidas. Imoné neturi nekilnojamojo turto, todél tokios islaidos, kaip valymo
paslauguy, komunaliniy paslaugy, pastaty draudimo islaidos bendryju iSlaidy biudzete nenumatytos.
Sios i§laidos yra jtrauktos i administraciniy patalpy nuomos i§laidas. UAB ,,Vaistukas® — prekybiné
imoné, todél gamybiniy jrengimy nuomos islaidos néra skaic¢iuojamas. 2011 metais imoné susiduria
su dar viena klititimi — klienty draudimu. Prasidéjus krizei, kredity draudimo bendrovés mazino
suteikto prekinio kredito limitus savo klientams, o galiausiai juos atSauké. Todél bendryju islaidy
biudzete taip pat néra numatomos klienty draudimo iSlaidos. Imon¢ 2011 metais taip pat nenumaté
paramos teikimo iSlaidy, kadangi imoné vadovaujasi politika kad Zymiai naudingiau kartu su visais
darbuotojais nuvaziavus | pasirinkta globos istaiga atlikti savanoriSka darba ir praleisti diena
padedant tos istaigos darbuotojams bei bendraujant su istaigos gyventojais, negu pervesti kazkokia
pinigy suma. Tokiu biidu imon¢ skatina ir savo darbuotojus pazvelgti giliau 1 Lietuvos socialines

problemas, stengdamasi pati biiti socialiai atsakinga ymone. Bendryjy iSlaidy biudzetas pateiktas 9

lenteléje.
9 lentele
Bendryjy iSlaidy biudZetas

I$laidy rasis I ketvirtis | II ketvirtis | III ketvirtis | IV ketvirtis VISO, Lt
Administraciniy patalpy nuoma, Lt 12.000,00 | 12.000,00 12.000,00 12.000,00 48.000,00
Kanceliarinés iSlaidos, Lt 1.500,00 1.500,00 1.500,00 1.500,00 6.000,00
Pasto paslaugos, Lt 300,00 300,00 300,00 300,00 1.200,00
Biuro reprezentacinés islaidos, Lt 3.000,00 3.000,00 3.000,00 3.000,00 12.000,00
Automobiliy nuoma, Lt (veiklos nuoma) 15.000,00 | 15.000,00 15.000,00 15.000,00 60.000,00
Sandéliy nuoma, Lt 18.000,00 | 18.000,00 18.000,00 18.000,00 72.000,00
Ilgalaikio turto prieZiiira ir atnaujinimas, Lt 12.000,00 | 12.000,00 12.000,00 12.000,00 48.000,00
Rysiy paslaugos 4.500,00 |  4.500,00 4.500,00 4.500,00 [ 18.000,00
Kuras, Lt 24.000,00 | 24.000,00 24.000,00 24.000,00 96.000,00
Atsargy draudimas, Lt 600,00 600,00 600,00 600,00 2.400,00
Imonés civilinés atsakomybés draudimas, Lt 500,00 500,00 500,00 500,00 2.000,00
Transporto priemoniy draudimas, Lt 1.500,00 1.500,00 1.500,00 1.500,00 6.000,00
IT prieziiira ir aptarnavimas, Lt 2.500,00 2.500,00 2.500,00 2.500,00 10.000,00
Vertimo paslaugos, Lt 500,00 500,00 500,00 500,00 2.000,00
Komandiruogiy i$laidos, Lt 1.250,00 1.250,00 1.250,00 1.250,00 5.000,00
Komandiruociy dienpinigiai, Lt 900,00 900,00 900,00 900,00 3.600,00
Viso 98.050,00 | 98.050,00 98.050,00 98.050,00 | 392.200,00

Saltinis: Sudaryta autoriaus

Sudaranti imonés finansy biudZeta, ivertinama faktoringo,

lizingo, kredito linijos,

overdrafto, pavedimy iSlaidos. 2011 metams imoné neplanuoja naudotis faktoringo paslaugomis,
nors 2010 metais jomis aktyviai naudojosi, taciau 2011 metais bankams pasiiilius nepalankias
salygos, imoné pinigy srautus nusimaté valdyti overdrafto, o ne faktoringo pagalba. Sudarant

imonés lizingo, kredito linijos, overdrafto bei banko komisiniy iSlaidy biudzeta, remiamasi
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skaiCiavimais, pateiktais 10 lenteléje. Imoné lizingo sutar¢iy 2011 metams neturi, automobilius

naudoja veiklos nuomos pagrindu. Bankams pasitlius palankesnes overdrafto salygas, imoné

nusprendé nesinaudoti kredito linija, taip sutaupydama 2 proc. mokamy palikany. Imonei

palankesnis overdraftas, kadangi prireikus, overdrafto limita gali keisti, o juo nesinaudojant —

nemokamos paliikanos bei sipareigojimo mokestis. 10 lentel¢je pateikiamas lizingo, kredito linijos,

overdrafto bei pavedimo iSlaidy biudzeto pirmasis ketvirtis.

10 lentelé
Lizingo, kredito linijos, overdrafto, pavedimy iSlaidy biudZetas
I ketvirtis
Paltikanos . Isipareigojimo Banko
Itlaidos - Sutarties - . - s .
sla nuo Paltikanos, mokestis nuo Isipareigojimo komisinis Viso,
Suma, Lt sudarymo . .
panaudoto Lt mokestis. Lt nepanaudoto mokestis, Lt mokestis, Lt
limito, % oKests, limito, % Lt
Lizingas
Kredito
linija
Overdraftas 1.000.000 3,5 8.750 5.000 0,35 0 13.750
Banko
komisiniai 2.400 2.400

Saltinis: Sudaryta autoriaus

Sudarant prognozing pelno (nuostoliy) ataskaita,

apibendrinami jau sudaryti pajamuy,

pardavimo sanauduy, administraciniy, bendryju iSlaidu bei finansiniai biudzetai. (zr. 11 lentelg)

11 lentele
Prognozuojama pelno (nuostoliy) ataskaita
Eiluté I ketvirtis | II ketvirtis | III ketvirtis | IV ketvirtis 2011 m.
Pajamos, Lt 5.702.000 | 5.742.500 5.184.210 5.752.000 | 22.380.710
Prekiy jsigijimo savikaina, Lt 4.532.913 | 4.528.780 4.458.660 4.532.913 | 18.053.265
Bendrasis pelnas, Lt 1.169.088 | 1.213.720 725.550 1.219.088 | 4.327.445
Pardavimo sanaudos, Lt 570.000 580.000 280.000 535.000 1.965.000
Darbo uzmokestis, Lt 325.000 325.000 325.000 325.000 | 1.300.000
Bendrosios iSlaidos, Lt 98.050 98.050 98.050 98.050 392.200
Finansinis biudzetas, Lt 16.150 16.150 16.150 16.150 64.600
Veiklos pelnas, Lt 159.888 194.520 6.350 244.888 605.645
Pelno mokestis, Lt 23.983 29.178 953 36.733 90.847
Grynasis pelnas, Lt 135.904 165.342 5.398 208.154 514.799
Saltinis: Sudaryta autoriaus
Sudaroma prognozuojama pinigy srauty ataskaita.
12 lentele
Prognoziné pinigy srauty ataskaita
Eiluté I ketvirtis I ketvirtis | III ketvirtis | IV ketvirtis 2011 m.
Likutis periodo pradzioje 360.454 496.359 661.701 667.099 360.454
Gautinos sumos i§ klienty 5.702.000 | 5.742.500 5.184.210 5.752.000 | 22.380.710
I§ viso i§mokuy: 5.549.946 | 5.561.008 5.162.662 5.527.696 | 21.801.311
Tiekéjams 4.532.913 | 4.528.780 4.458.660 4.532.913 | 18.053.265
Darbuotojams 325.000 325.000 325.000 325.000 | 1.300.000
BiudZetui 23.983 29.178 953 36.733 90.847
Bendryjy i§laidy tiekéjams 98.050 98.050 98.050 98.050 392.200
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Pardavimo paslaugy tiekéjams 570.000 580.000 280.000 535.000 | 1.965.000
Pagrindinés veiklos pinigy srautas 152.054 181.492 21.548 224.304 579.399
Finansinés veiklos pinigy srautas -16.150 -16.150 -16.150 -16.150 -64.600
Minimalus planuojamas pinigy likucio
poreikis 500.000 500.000 500.000 500.000 500.000
Saltinis: Sudaryta autoriaus
Sudaromas prognozinis balansas:
13 lentelé
Prognozinis balansas
Eilute I ketvirtis | II ketvirtis | III ketvirtis | IV ketvirtis 2011 m.
Turtas, Lt 8.018.201 | 8.212.326 7.648.303 8.413.672 | 8.413.672
Trumpalaikis turtas i§ viso 7.783.859 | 7.989.701 7.436.809 8.212.753 | 8.212.753
Pinigai 496.359 661.701 667.099 875.253 875.253
Gautinos sumos 5.702.000 | 5.742.500 5.184.210 5.752.000 | 5.752.000
Prekeés skirtos perparduoti 1.585.500 | 1.585.500 1.585.500 1.585.500 | 1.585.500
Ilgalaikis turtas 234.342 222.625 211.494 200.919 200.919
Nuosavybé ir jsipareigojimai 8.018.201 | 8.212.326 7.648.302 8.413.672 | 8.413.672
Trumpalaikiai jsipareigojimai: 7.430.182 | 7.458.965 6.889.543 7.446.759 | 7.446.759
Darbuotojams 325.000 325.000 325.000 325.000 325.000
Tiekéjams 5.200.963 | 5.206.830 4.836.710 5.165.963 | 5.165.963
BiudZetui 23.983 29.178 953 36.733 36.733
Finansiniai 16.150 16.150 16.150 16.150 16.150
Kiti {sipareigojimai 1.864.086 | 1.881.807 1.710.731 1.902.913 | 1.902.913
Nuosavas kapitalas 588.019 753.361 758.759 966.913 966.913
Savininky jnasai 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000
Nepaskirstytas pelnas 578.019 743.361 748.759 956.913 956.913

Saltinis: Sudaryta autoriaus

Kaip matome, tikrinant darbo autoriaus sudaryta biudzeto mazai imonei sudarymo modeli,
buvo ivertinta UAB ,,Vaistukas* veikla bei numatytos veiklos perspektyvos. Pasirinkus orientuota {
rezultata biudZeto sudaryma, buvo jtraukiami visi darbuotojai, todél dalyvaudami biudzeto
sudarymo veikoje, visi skyriai nusimaté savo perspektyvas bei iSlaidy poreiki, toms perspektyvoms
pasiekti. Tokiu buidu uz biudzeto jtemptumo lygi yra atsakingi visi darbuotojai, biudzetas néra
nuleidziamas 1§ virSaus. [monéje sudarytas pardavimuy, pirkimy, finansinis, administracinis bei
bendryjy iSlaidy biudZetai. BiudZetai sudaromi buvo pagal 2010 mety veiklos rezultatus. Tam, kad
suzinotume, ar biudzetas buvo sudarytas tinkamai ir pagristai, 3.2 skyriuje pateikiama biudzeto
nuokrypio analiz¢.

3.3 BiudZeto nuokrypio tikrinimas

Darbo autoriaus pasiiilyto biudZzeto mazoms imonéms modelio tikrinimo antrasis etapas —
sudaryto 2011 mety UAB ,,Vaistukas* pirmojo ketvir¢io biudZeto nuokrypio analizé. Nagrinéjamas
pajamy nuokrypis pagal produktus ir pagal klienty grupes, pardavimy sanaudos pagal produktus,
prekiy pirkimo i$laidos, administracinés, bendrosios, finansinés iSlaidos. [vertinamos gautinos ir
mokétinos sumos bei numatomas atsargy likutis sandélyje periodo pabaigoje. Palyginus planuota

biudZeta su faktu matome, kad pardavimo pajamos pagal produktus sumazejo 3,6 proc., ypatingai
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krito pardavimai Skin care produkto. Matomas zenklus pardavimy sumazéjimas Lietuvoje, eksporto
kirtimas ne toks Zenklus. Taip pat pastebime zenkliai sumazéjusias pardavimo sanaudas. Del
sumazgjusiy pardavimy, periodo pabaigoje prekiu likutis sandélyje 131.046 Lt, nors buvo planuotas
nulinis likutis. [vertinus nuokrypius, nepastebimas reik§mingas nukrypimas, kadangi dali
sumazgjusiy pirkimy salygojo kainuy lygio kilimas ir vartotojai didziausia pajamy dali iSleidzia
maistui ir maziau gali skirti 1éSy sveikatos priezitirai. (zr. 14 lentelg)

14 lentele

2011 m. I ketvir¢io nuokrypis

2011 m. - I ketvirtis
Biudzetas, Lt | Faktas, Lt | Nuokrypis, Lt
Pardavimo pajamos pagal produktus: 5.702.000 | 5.496.461 -205.539
Nexus 807.500 739.100 -68.400
Skin Care 210.000 168.000 -42.000
Flexible 720.000 740.000 20.000
Maisto papildai 1.143.800 | 1.202.036 58.236
Vaistai 868.200 732.337 -135.863
Kiti produktai eksportui 1.952.500 | 1.914.988 -37.512
Pardavimo pajamos pagal klienty grupes: 5.702.000 | 5.496.461 -205.539
Lietuva 3.029.500 | 2.841.473 -188.027
Eksportas 2.672.500 | 2.654.988 -17.512
Pardavimy sanaudos pagal produktus: 570.000 384.221 -185.779
Nexus 150.000 101.500 48.500
Skin Care 70.000 28.721 41.279
Flexible 250.000 119.500 130.500
Kita 100.000 134.500 -34.500
Prekiy pirkimo i§laidos: 4.532.913 | 4.541.663 8.750
Nexus 352.763 352.763 0
Skin Care 110.000 110.000 0
Flexible 315.000 323.750 -8.750
Kita 3.755.150 | 3.755.150 0
Administracinés iSlaidos: 325.000 325.000 0
Bendrosios islaidos: 98.050 98.050 0
Finansinés islaidos: 16.150 16.150 0
Gautinos sumos: 5.702.000 | 5.496.461 -205.539
Mokétinos sumos: 5.542.113 | 5.365.084 -177.029
Atsargy likutis sandélyje: 131.046 131.046
Prekiy pelningumas: 599.088 570.577 -28.510
Veiklos pelningumas: 159.888 131.377 -28.510

Saltinis: Sudaryta autoriaus

Kaip matome 14 lenteléje, prekiy pelningumas ir veiklos pelningumas yra maZesnis negu
buvo prognozuota. Remiantis pirmojo ketvir¢io faktiniais rezultatais, sudaroma prognozuojama
pelno (nuostoliy) ataskaita 2012 m. pirmam ketvir¢iui. Planuojama, kad imoné atgaus prarastus
pardavimus del kainy lygio kilimo $iy mety pirmaji ketvirtj, bet isisavins papildomas eksporto
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rinkas Skandinavijos $alyse, todél numatomas pajamy augimas, o grieztesnis iSlaidy kontroliavimas
bei nauju tiekéju, galinéiy pasitlyti tokios pat kokybés produktus mazesne kaina, paieska salygos

prekiy isigijimo savikainos sumazéjima. (15 lentele)

15 lentelé
2012 m. I ketvircio prognozuojama pelno (nuostoliy) ataskaita
Eiluté 2011 m. I ketvirtis 2012 m. I ketvirtis
Pajamos, Lt 5.496.461 5.771.284
Prekiy isigijimo savikaina, Lt 4.541.663 4.768.746
Bendrasis pelnas, Lt 954.798 1.002.538
Pardavimo sanaudos, Lt 384.221 422.643
Darbo uzmokestis, Lt 325.000 357.500
Bendrosios islaidos, Lt 98.050 98.050
Finansinis biudZetas, Lt 16.150 16.150
Veiklos pelnas, Lt 131.377 108.195
Pelno mokestis, Lt 19.707 16.229
Grynasis pelnas, Lt 111.671 91.966
Saltinis: Sudaryta autoriaus
Sudaromas prognozinis 2012 m. pirmojo ketvir€io balansas.
16 lentelé

2012 m. I ketvircio prognozinis balansas

Eiluté 2011 m. I ketvirtis | 2012 m. I ketvirtis
Turtas, Lt 8.303.695 8.553.956
Trumpalaikis turtas iS viso 8.069.353 8.363.083
Pinigai 856.346 875.253
Gautinos sumos 5.496.461 5.771.284
Prekés skirtos perparduoti 1.716.546 1.716.546
Ilgalaikis turtas 234.342 190.873
Nuosavybé ir jsipareigojimai 8.303.695 8.553.956
Trumpalaikiai jsipareigojimai: 7.715.676 7.495.076
Darbuotojams 325.000 357.500
Tiekéjams 5.023.934 5.490.404
Biudzetui 19.707 16.229
Finansiniai 16.150 16.150
Kiti isipareigojimai 2.330.886 1.614.793
Nuosavas kapitalas 588.019 1.058.879
Savininky {nasai 10.000 10.000
Nepaskirstytas pelnas 578.019 1.048.879

Saltinis: Sudaryta autoriaus

Darbo autoriaus pasiiilyto biudZeto mazai imonei sudarymo modelio tikrinimo rezultatai rodo,
kad biudZeto sudarymo struktiira ir elementai bei jy rySiai pasitvirtino ir §is modelis yra pritaikomas
praktikoje sudarant mazy imoniy biudZetus. Modelis yra taikytinas visoms maZoms jmonéms,
nepriklausomai nuo mazos jmonés veiklos pobtidzio.

Biudzeto modelio tikrinimas pasirinktoje imon¢je atskleidé, kad visy pirma, turi biiti
i§siaiSkintos imonés veiklos perspektyvos, identifikuojant esmines salygas bei veiksnius, galin¢ius
nepalankiai paveikti imonés geb¢jima pasiekti uzsibrézty tiksly. Kadangi sudaromas lankstus
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biudZzetas, pasikeitus aplinkos veiksniams, kurie turi jtakos imonés veiklos rezultatams, imoné gali
greitai reaguoti ir atitinkamai imtis reikalingy veiksmy. BiudZeto modelio tikrinimo metu { UAB
,»Vaistukas® biudZeto sudarymo procesa buvo ijtraukti visi darbuotojai, todé¢l pasiprieSinimo
biudzeto naudojimui i§ darbuotojy visiskai nebuvo. Sudarinéjant slenkanti biudzeta, 2012 m.
pirmojo ketvir¢io biudZetas buvo sudaromas remiantis 2011 mety faktiniais rezultatais, todél
biudzeto itemptumo laipsnis buvo suderintas, darbuotojai nusimat¢ didesnius 2011 metais pirmojo
ketvir¢io pardavimus negu i$ tikryjy jie buvo, nebuvo imoné nei smerkiami, nei baudziami. Buvo
aiSkinamosios priezastys bei priimami atitinkami koreguojantys veiksmais. Darbuotojams yra
numatytos premijos uz rezultaty pasiekima, tod¢l Sis motyvavimas labiau juos skatina siekti
uzsibrézty tiksly negu ju veiklos kontrolé ir koordinavimas. Nors darbuotojai galéjo priimti, ju
nuomone reikiamus sprendimus, siekti rezultato ju manymu geriausiomis priemonémis, taciau patys
darbuotojai tarési su vadovu dél i8kilusiy problemuy, svarste visi kartu galimus sprendimuy variantus.
Galima daryti iSvada, kad suteikus sprendimy ir veikimo laisve darbuotojams, jie patys to
samoningai nesuvokdami jos atsisaké ir biudZeto funkcija — kontrolé buvo vykdoma, taciau
neformalizuotai ir d¢l Sios priezasties nebuvo pasiprieSinimo darbuotojy tarpe.

Atsizvelgiant | biudZeto sudarymo maZai imonei tikrinimo rezultatus, galima teigti, kad
tyrimo tikslas — sukurti optimaly biudZeto sudarymo modeli mazai imonei, taikyting Siandieningje

verslo aplinkoje yra pasiektas.
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ISVADOS

Atlikus teorinius bei praktinius biudzeto sudarymo tyrimus, suformuluotos Sios iSvados:
IStyrus mokslo $altiniuose aptariamus biudzeto sampratos aspektus, nustatyta, kad biudzeto
sudarymo modelis naudingas imonéms identifikuojant specifines problemas bei pateikiantis
atitinkamy sprendimy galimybes. Darbo autoriaus nuomone, biudzetas — tai jmonés ateities
veiklos perspektyvy vertinimas bei visos imonés glaudus bendradarbiavimas siekiant bendro
rezultato.
Atlikta biudZety modeliy analizé parode, kad nors biudZeto sudarymas susijgs su sprendimy
priemimu, siekiamo jmonés tikslo jgyvendinimu, lankstis biudZetai praktiSkai néra
naudojami. Visi pazangis biudzeto sudarymo modeliai buvo sukurti tam, kad jmonés galéty
atsisakyti tradicinio biudZeto sudarymo modelio, taCiau nei vienas i§ §iy modeliy nepateikia
universalaus sprendimo.
BiudZeto modeliai moksliniuose darbuose skiriami tik didZiosioms imonéms, kuriose yra
atskiri biudzeto sudarymo ir jo vykdymo kontrolés padaliniai, kuriose yra hierarchiné
struktiira. Literatiroje nekalbama apie biudzety nauda mazai imonei bei nepateikiamas
modelis mazos imonés biudzeto sudarymui.
Keiciantis aplinkai, kurioje organizacijos konkuruoja, turi keistis ir biudzeto sudarymo
principai, atitinkantys organizacijos strategija bei konkurencinius prioritetus. Taciau,
literatiiroje néra vieningo atsakymo kas ir kaip turi buti kei¢iama.
Darbo autoriaus biudzeto sudarymo modelis sudarytas taip, kad supaprastinty biudzeto
sudarymo procesa ir perteikty jo svarba. ISskiriamos trys prielaidos, kuriomis yra remiamasi
Siame biudZeto sudarymo modelyje:

1-0ji prielaida: modelis skirtas mazai imonei, kuri sudarydama imonés biudzeta
susiduria su neaiSkumo problema;

2-0ji prielaida: modelyje susisteminta biudzeto sudarymo metodologija, o ne
tvardijamos konkrecios biudZeto sudarymo procediiros ar pateikiami sitilymai kaip jas
atlikti;

3-0ji prielaida: démesys skiriamas biudZzeto sudarymo komponentams, kurie
tiesiogiai priklauso nuo visy imonés darbuotojy indélio i biudzeto sudarymo procesa.
BiudzZeto modeliu siekiama: 1) jvardinti biudzeto sudarymo procesui biitinus komponentus,
kurie aktualis maZai jmonei; 2) identifikuoti rySius tarp atskiry imonés biudZety; 3) parodyti
nuolatini biudZeto vertinimo procesa, kuris vykdomas kiekvieno ketvir¢io pabaigoje.

Darbo autoriaus biudzeto modelis mazai imonei susideda i§ biudzeto sudarymo

struktiiros, ir biudzeto nuokrypio ivertinimo skalés, kurie iki Siol nebuvo pritaikyti mazos
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10.

1.

12.

imonés poreikiams. Darbo autoriaus nuomone $is biudZzeto sudarymo mazai jmonei modelis
gali buti pritaikytas visoms mazoms Lietuvos imonéms, nepriklausomai nuo imonés veikos
pobudzio.

Tikrinant darbo autoriaus sudaryta biudzeto mazai imonei sudarymo modeli, buvo
ivertinta UAB ,,Vaistukas* veikla bei numatytos veiklos perspektyvos. Pasirinkus orientuota
1 rezultata biudzeto sudaryma, buvo itraukiami visi darbuotojai, todél dalyvaudami biudzeto
sudarymo veikoje, visi skyriai nusimaté savo perspektyvas bei iSlaidu poreiki toms
perspektyvoms pasiekti. Tokiu budu uz biudzeto itemptumo lygi tapo atsakingi visi
darbuotojai, biudzetas nebenuleidZiamas 1§ virSaus. [mongje sudaryti pardavimy, pirkimuy,
finansinis, administracinis, pardavimo sanaudy bei bendryju iSlaiduy biudZetai. BiudZetai
sudaromi pagal 2010 mety veiklos rezultatus.

Darbo autoriaus pasitlyto biudZeto modelio mazai ymonei tikrinimo rezultatai rodo, kad
biudzeto sudarymo struktiira ir elementai bei juy rySiai pasitvirtino ir Sis modelis yra
pritatkomas praktikoje sudarant mazy imoniy biudZetus. Modelis yra taikytinas visoms
mazoms jmonéms, nepriklausomai nuo mazos imonés veiklos pobudzio.

Modelio tikrinimas pasirinktoje imonéje atskleidé, kad visy pirma, turi bati iSsiaiSkintos
imonés veiklos perspektyvos, identifikuojant esmines salygas bei veiksnius, galinius
nepalankiai paveikti imonés geb€jima pasiekti uzsibrézty tiksly.

Suteikus sprendimuy ir veikimo laisvg¢ darbuotojams, jie patys to samoningai nesuvokdami
jos atsisaké ir biudzeto funkcija — kontrolé buvo vykdoma, tac¢iau neformalizuotai ir dél Sios
priezasties nebuvo pasiprieSinimo darbuotoju tarpe.

Atsizvelgiant | biudzeto sudarymo mazai imonei tikrinimo rezultatus, galima teigti, kad
magistro baigiamojo darbo tikslas — sukurti optimaly biudZeto sudarymo modeli mazai

imoneli, taikyting Siandieninéje verslo aplinkoje yra pasiektas.
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SANTRAUKA (ANGLU KALBA)

Valunas, Nerijus (2011) 4 budget model for the small companies preparation and adaptation. MBA
Graduation paper. Kaunas: Kaunas Faculty of Humanities, Vilniaus University. 57 p

SUMMARY

As the world in which organizations compete is changing, there must be a system to support
strategic objectives and competitive priorities. Despites many criticisms, the budgeting theory has
been very useful in pinpointing specific problems and providing adequate solutions related to
budgeting system. Sometimes the findings of budgeting studies have been contradictory and vague,
but in general, the most recommendations have been tested and verified in real situations.

I can freely say that traditional budgeting is not dead yet, since it is still being used in the
majority of companies around the world. However, many of them are starting to realize that the
same budgeting model which has been used in 1920 can’t be used in the 21% century. Business
environmental conditions are no longer the same and the budgeting system needs to become more
responsive to the needs of customers requirements set by competition. How exactly this change in
budgeting system will involve, is something what each individual company needs to discover by
itself.

The main problem of this thesis is that Lithuanian companies are small and they can’t adopt
the budgeting techniques of budgeting theory. The research object of this thesis is a budget model
for a small company’s preparation and adaptation. The purpose of the master’s thesis is to explain
the budget value for the organization. In order to achieve the aforementioned goal, this thesis is
based on the analysis of existing theoretical and practical knowledge. The second part is dedicated
to the analysis of budgeting demand in Lithuanian companies. In accordance the analysis, there
were presented the budget model for a small company. In the third part of the thesis is presented the

budget model adaptation in the company UAB “Vaistukas”.

Number of pages: 60
Number of tables: 16
Number of pictures: 31
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1 PRIEDAS ANKETA

Vilniaus universiteto Kauno humanitarinio fakulteto studentas Nerijus Valinas atlieka tyrimq, kurio metu siekia
issiaiskinti Lietuvos mazy imoniy patirti naudojant biudzetus, kad bity galima sukurti optimaly, praktikoje pritaikomq

biudzeto sudarymo modeli mazai jmonei.

Surinkty duomeny anonimiskumas garantuojamas, atsakymai i klausimus bus analizuojama tik apibendrinta forma.
Jitsy nuomone atitinkancio atsakymo variantq (-us) pazymeékite X tam skirtame kvadratélyje arba jrasykite atsakymaq

tam skirtoje vietoje. Nuosirdziai dékoju uz pagalbq atliekant tyrimaq.

1. Ar Jusy jmonéje naudojamas biudZetas?

0 Taip

0 Ne

2. Ar pripaZjstate biudZeto svarba jmonés veikloje?

0 Taip
Jei ne, kodél

0 Ne

3. Ar susiduriate su sunkumais sudarant/vykdant biudzetg?
[J Ne visada

(] Taip
Jei Taip, Ne visada, nurodykite priezastis:
[ patirties stoka
0 komunikavimo stoka

4. Nurodykite pagrindinio biudZeto modelj, kuris naudojamas Jusy jmonéje
O Veikla gristas

[J Statinis

[J Ne

[J Slenkantis biudzetas

0 laiko stoka
[J biudZetai nerealts

J,,uz biudzeto*

O kilusiy ,.gaisry“ malSinimas uzgozia biudZzeto prioritetus
[ biudZeto virsijamai baudziami [J kita

() Nuliu pagristas

O SRS

5. Kokios atskiroms veikloms sudaromi atskiri biudzetai (galite pazyméti kelis variantus)

O Pirkimy
(J Rinkodaros

6. Nurodykite, kaip kiekvienas biudZetas Jusy jmonéje sudaromas

O Atsargy
O Tyrimy ir vystymo

[0 Gamybos

(J Veiklos

0 Investavimo

[ Personalo [ Mokymuy

Pirkimuy

Atsargy

Gamybos

Investavimo

Pardavimy
Administravimo i$laidy
Rinkodaros

Tyrimy ir vystymo
Veiklos

Personalo

Oooooooooooog Statinis

O0O0O0000000O0O0 periirimas

000000000000 glenkantis

OooooooooOooogoao Lankstus

7. Nurodykite kaip daznai biudZety sudaroma Jiisy jmonéje

[0 Pardavimy

OooooooooOooogoao Kitas

0 Kita

Ooooooooooogoo Nesudaromas

[J Administravimo i§laidy
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3 3 8 & 8 &

MM M M M M
Pirkimy g g O O 0 0
Atsargy o o o o o o
Gamybos o o o o o o
Investavimo O ] o 0o O O
Pardavimy o o o 0O o o
Administravimo i$laidy ] ] 0 0 O O
Rinkodaros O ] o 0o O O
Tyrimy ir vystymo o o o o o o
Veiklos O H] o 0o O O
Personalo O H] o 0o O O
Mokymuy o o o o o o
Kita ..oooveeevieeeeeieenn, O O o 0o O 0

8. Nurodykite kiekvieno biudZeto naudotojus (galite pazyméti kelis variantus)

. Z

g 3 £ <

= < < =

= > A X
Pirkimy ] ] 0 O
Atsargy o o 0O D
Gamybos o O 0O O
Investavimo O o 0o O
Pardavimy ] O ] ]
Administravimo i$laidy 0 0 0 0
Rinkodaros O o 0o O
Tyrimy ir vystymo o o O O
Veiklos O o 0o O
Personalo O o 0o O
Mokymy o o O O
Kita .oooveeeeeeeeecieeec O o O 0

9. Kokios biudZeto sudarymo tikslas Jiisy jmonéje (galite pazyméti kelis variantus). 5 —
svarbiausias tikslas, 1— maziausiai svarbus tikslas

0 Strategijos igyvendinimas 1 O Atlygio sistemos pagrindas
[0 Planavimas [ O Istekliy paskirstymas
[0 Veiklos koordinavimas (1 O Verslo prognozavimas
[0 Informacijos pasidalijimas imonéje () O Verslo tiksly nustatymas
()0 Motyvavimas (1 O Atsakomybés paskirstymas
0 Pagrindas verslo vystymui L KIta e

10. Nurodykite kokios veiklos vertinimo priemonés naudojamos Jiusy jmonéje?

[J O Pelningumas ) O Tiekéjai

[J O Pajamos [J 0 Vystymas ir inovacijos
[J 0 Islaidos 0 O Kokybé

[ O NaSumas OKita ..........

[1 [0 Personalas
[] O Klientai

11. Kaip dazZnai tai vyksta?
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MM M M M M
Pelningumas o o o o o o
Pajamos o o o o o o
Islaidos o o o o 0O 0o
NaSumas o 0o 0O O o o
Personalas o o o o 0O 0o
Klientai o 0o 0O O o o
Tiekéjai o o o o o o
Vystymas ir inovacijos o O 0O O 0O O
Kokybé O 0o 0O 0O 0O O
Kita....ooooeveeieenee 0 0 0 0 ] U
12. Nurodykite kam skirti veiklos vertinimo rezultatai?
pp— wn)
£ B
£ 3 3
g B & £
= > A M
Pelningumas o o o0 O
Pajamos o o 0O O
I$laidos o O 0O O
NaSumas o 0O 0O D
Personalas o O 0O O
Klientai o O 0O O
Tiekéjai o O 0O O
Vystymas ir inovacijos o o 0O O
Kokybé o O 0O O
Kita o O 0O O

13. Kokiu tikslu yra vertinama veikla Jusy jmonéje? (galite paZyméti Kkelis variantus). 5 —
svarbiausias tikslas, 1 — maziausiai svarbus tikslas

0 Tiksly pasiekimo uztikrinimui

0 Sudaryti salygas strateginiy galimybiy identifikavimui

0 Kaip informacijos pasidalijimo priemoné

0 Atsakingy darbuotojy motyvavimui

O Plano ir fakto nukrypimy identifikavimui

O Atlygio nustatymui

O Informacijos teikimas sprendimy priémimui

14. Imonés veikla
00 Gamyba O Prekyba O Paslaugy teikimas O Kita

15. Uzimamos pareigos

Acit uzZ atsakymus!

Uzpildyta anketa siysti el. pastu: nerijus.valunas@gmail.com
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2 PRIEDAS KLAUSIMYNAS

Prielaidos

» Ar savo skyriuje turite biudzeta?

» Jeigu atsakymas teigiamas, Ar pasiekiate biudzeto tikslus? Jeigu atsakymas teigiamas; Kaip
sudarote biudzeta bei nustatote biudzeto tikslus?

» Ar yra nustatytas laikotarpis, per kuri turite pasiekti biudzeto tikslus? Jeigu atsakymas
teigiamas; Koks biudzeto tiksly pasiekimo laikotarpis?

» Ar Jus dalyvaujate, ar jlisy nuomoné¢ turi jtakos pagrindinio biudZeto sudarymo procese?

» Ar Jums duodamos instrukcijos kaip pasiekti biudzeto tikslus, ar tai galite daryti savo
nuozitra? Jeigu gaunamos instrukcijos; Kokios tai instrukcijos? Pavyzdziui, ar jus gaunate
instrukcija sutelkti démesi 1 kazkuria sritj ar sumazinti iSlaidas tam tikroje srityje?

Tikslai

» Koks pagrindinis biudzeto sudarymo tikslas?

» Ar Sis tikslas perduodamas visai organizacijai?

» Kokias atlicka biudzetas funkcijas? (koordinavimo, motyvavimo, istekliy paskirstymo,
bendravimo su darbuotojais tiksly nustatymo metu ar kokias nors kitas?) Kurios i§ Siy
funkciju svarbiausios Jums? Kai jiis perduodate tai savo darbuotojams?

Decentralizacija ar centralizacija

» Ar tik vadovai priima sprendimus, ar | sprendimy priémima jtraukiami ir darbuotojai? Kaip
vyksta sprendimo priémimo procesas?

» Kaip paskirstoma atsakomybé organizacijoje?

» Ar jums reikia kontroliuoti savo darbuotojus? Jeigu taip, kodél?

» Ar jus tenkina Jusuy darbuotojams suteiktas atsakomybés lygis? Jis norétuméte, kad jie
turéty daugiau/maziau atsakomybés?

» Ar gali darbuotojai savo atsakomybés ribose priimti sprendimus, kad pasiekty jiems
numatytus tikslus?

Papildomi valdymo irankiai

» Sudarant biudzeta ar naudojami tokie jrankiai kaip subalansuota rodikliy sistema, slenkancio
vidurkio metodas, svarbiausiy veiklos rodikliy vertinimas?

» Jeigu taip, kodél juos naudojate? Kokius tikslus jie padeda pasiekti? Kodél neuztenka vien

tik turéti sudaryta biudzeta?
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