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SIUOLAIKINES VEIKLOS VERTINIMO SISTEMOS:
LYGINAMOJI ANALIZE

Santrauka. Straipsnyje aptariamos veiklos vertinimo sistemos, kurios integruoja savyje
tiek finansinius, tiek nefinansinius veiklos vertinimo rodiklius. ISnagrinéjama sistemy tei-
kiama nauda organizacijoms, jy pasirinkimo bei naudojimo problemos. Aprasomos keturios
zinomiausios ir placiausiai praktikoje taikomos Siuolaikinés veiklos vertinimo sistemos ir
atliekama jy lyginamoji analizé.

Darbo rezultatai atskleideé, kad sistemos, kurios integruoja savyje ir nefinansinius veiklos
vertinimo rodiklius, pateikia issamesnj bei tikroviskesnj organizacijos vaizdg, jos finansine
biikle bei atskleidzia problemy kilimo priezastis ir pasekmes. Sistemos pasirinkimas priklauso
nuo jos privalumy, organizacijos istekliy, tiek finansiniy, tiek laiko, reikalingy sékmingam
igyvendinimui, o taip pat nuo to, kokius veiklos vertinimo rodiklius organizacijos yra linkusios
analizuoti bei vertinti.

Raktiniai ZodZiai: vertinimas, Siuolaikinés veiklos vertinimo sistemos, nefinansiniai rodikliai.

JVADAS

Kiekviena organizacija siekia turéti kuo ge-
resnius veiklos rezultatus, nes tai garantuoja
darbuotojy, klienty, tiekéjy, savininky ir
kity suinteresuotyjy Saliy poreikiy patenki-
nimg bei ilgalaikj organizacijos gyvavima.
Sékmingam organizacijos funkcionavimui
itakos turi: konkurencijos stipréjimas, tech-
nologiniai poky¢iai, rinkos globalizavimo
tendencijos, sparciai augantys vartotojy
reikalavimai. Todeél siekiant tinkamai val-
dyti organizacijg bei uztikrinti sékmingg ir
skaidria jos veikla kintan¢iomis aplinkos sa-
lygomis, organizacija turi turéti, jigyvendinti
bei priziliréti objektyvig veiklos vertinimo
informacija. Nuolatinis veiklos rezultaty
matavimas, gautos informacijos analizavi-
mas ir vertinimas, padeda jvertinti veiklos

rezultatyvuma bei efektyvuma ir priimti
perspektyvinius valdymo sprendimus.
Organizacijos veikla dazniausiai vertina-
ma taikant pavienius finansinius rodiklius
arba finansiniy rodikliy sistemas. Taciau,
atsizvelgiant | tai, kad finansiniai rodikliai
pateikia nepilng informacija apie organi-
zacijos veiklos efektyvumg, yra svarbu j
vertinimg jtraukti ir nefinansinius rodiklius.
Sistemos, kurios integruoja savyje ir nefi-
nansinius rodiklius, pateikia i§samesnj bei
tikroviskesnj organizacijos vaizda, nustato
organizacijos finansing biikl¢ bei atskleidzia
problemy kilimo priezastis ir pasekmes.
Kadangi tokiy veiklos vertinimo sistemy,
integruojanciy finansinius ir nefinansinius
rodiklius, yra sukurta nemazai, yra svarbu
atlikti jy lyginamajg analize, siekiant iden-
tifikuoti sistemy vertinimo aspektus.
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Straipsnio tikslas — atlikti Siuvolaikiniy
veiklos vertinimo sistemy lyginamaja
analize.

Uzdaviniai:

+ atskleisti veiklos vertinimo sistemos

esmg;

+ identifikuoti veiklos vertinimo siste-
my pasirinkimo problemas;

* iSnagrinéti Siuolaikines veiklos verti-
nimo sistemas;

* atlikti Siuolaikiniy veiklos vertinimy
sistemy lyginamaja analize pagal i$-
skirtus vertinimo elementus bei as-
pektus.

Metodai — mokslinés literattros analizé,

informacijos sisteminimas, lyginimas ir
apibendrinimas.

1. VEIKLOS VERTINIMO
SISTEMOS SAMPRATA

XXI amziaus technologinis progresas jgau-
na neregéta pagreitj, kuriame informaci-
ja tampa kasdienio gyvenimo palydove ir
jgyja vis didesne vertg. Neprognozuojamai
vykstantys pokyciai sukuria sudétingas,
taciau jgyvendinamas veiklos salygas, ku-
rioms esant dirba organizacija ir pavieniai
zmonés. Kiekvienai organizacijai tampa
svarbus Ziniy apie verslo salygas ir veiklos
galimybes kaupimas, sisteminimas, anali-
z¢ ir pritaikymas. Tai padeda organizacijai
mokytis, nes tai ne tik adaptavimosi, bet ir
i8likimo sglyga (Gimzauskiené, 2007).
Veiklos vertinimo praktika néra naujo-
vé, kinta tik jos turinys ir esmé. Bet kokie
organizacijy sprendimai ar veiklos rezul-
tatai visada buvo ir iki Siol yra vertinami
bei analizuojami. Organizacijos veiklos
vertinimo sampratos pradétos formuoti
dar kelis desimtmecius atgal, bet bendros
sgvokos néra iki Siol. Taciau tai, kad néra
bendro apibrézimo tik skatina analizuoti
organizacijos veiklos vertinimo sampraty

skirtumus. Norton ir Kaplan (1992,1996)
teigia, kad veiklos vertinimas apima ir
valdo visos jmonés veiklg, sujungdamas
jmonés vizija, strategijg ir visus kasdienius
veiklos procesus j vieningg visuma. Slizy-
tés (2009) poziiiriu, tai nuolatinis organiza-
cijos veiklos rezultaty matavimo ir panau-
dojimo procesas. Neely (1995) nuomone,
tai procesas, per kurj matuojamas praeities
veiksmy efektyvumas ir efektingumas
renkant, lyginant, grupuojant ir interpre-
tuojant duomenis. Pasak Slatkevicienés
(2001), veiklos vertinimo samprata taip
pat gali biiti apibréziama finansy, verslo
strategijos, zmogiskyjy istekliy, gamybos,
visuotinés kokybés vadybos atzvilgiu.
Veiklos vertinimas yra platus procesas,
nes kiekvienai organizacijai yra svarbu,
kad gauta informacija bty apibendrinta
taip, kad ji tapty vertingomis ziniomis apie
iSorines aplinkos salygas bei organizacijos
vidines galimybes, todél jo jgyvendinimui
reikalinga veiklos vertinimo sistema. Vei-
klos vertinimo sistemos samprata taip pat
yra vertinama nevienareikSmiskai. Neely
(1995), sistema apibiidina kaip vertinimo
kriterijy ir rodikliy rinkinj, kuris skaiciais
iSmatuoja organizacijos veiksmy efekty-
vumg ir rezultatyvumg. Taciau bty ne-
tikslinga biitent taip apibrézti sistemos
sgvoka, nes vertinimo kriterijai ir rodikliai
yra sistemos elementai, o tik juos panau-
dojant tam tikrais tikslais per procesus yra
uztikrinamos funkcijos (veiklos vertini-
mas, planavimas, komunikavimas, moty-
vavimas ir kontrolé, mokymasis ir veiklos
tobulinimas). Tod¢l pasak Slizytés (2009),
organizacijos veiklos vertinimo sistema
turi biiti suprantama kaip tarpusavio ry-
Siais susijusiy elementy, procesy ir funkci-
ju visuma. Gimzauskiené (2007), veiklos
vertinimo sistema apibrézia kaip vientisa
reiSkinj, kuriuo atskiros dalys (matavi-
mas, kontrol¢ ir planavimas) tik sujungtos
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] sistemg uZztikrina svarbiausias vertinimo
proceso funkcijas, ko negaléty padaryti
kiekviena i$ jy atskirai. Fried (2010) nuo-
mone, veiklos vertinimo sistema, tai orga-
nizacijos vidiniy ir iSoriniy tiksly kontrolé
bei s¢kmingas strategijos jgyvendinimas.

Taigi veiklos vertinimo ir veiklos ver-
tinimo sistemos sampratos kinta, kaip ir
kinta jy funkcijos, nes tam tiesioginj po-
veikj turi organizacinés struktiiros, kulta-
ros, strategijos ar verslo aplinkos pokyciai
klos vertinimas skatina s¢kminga komuni-
kacija apie strategijos igyvendinimg, kas
buvo ir kas nebuvo pasiekta bei konkuren-
cinémis salygomis uztikrina nuolatinj vei-
klos tobulinimg. Tad kuomet organizacija
supranta, jog atsirado poreikis keistis, ji
turi ieskoti alternatyviy sprendimy ir vie-
nas i§ pokyciy varianty, tai veiklos verti-
nimo sistemos pasirinkimas ir jdiegimas
organizacijoje.

2. VEIKLOS VERTINIMO SISTEMU
PASIRINKIMO PROBLEMOS

Egzistuoja daug veiklos vertinimo priemo-
niy, kuriy pagalba galima kiekvienai organi-
zacijai sukurti tik jai skirta vertinimo siste-
ma, kuri lengviau pritapty prie organizacijos
veiklos pobiidzio. Taciau tai nereiskia, jog
negalima pasinaudoti teorijoje sililomomis
ir plac¢iai praktiskai taikomomis veiklos
vertinimo sistemomis. Svarbu paminéti, jog
pries pasirenkant sistema, reikia jvertinti
jos privalumus, organizacijos iSteklius, tiek
finansinius, tiek laiko, reikalingus sékmin-
gam jgyvendinimui.

Tadiau organizacijos veiklos vertini-
mo sistemos pasirinkimas gali sukelti ir
nemazai riipes¢iy, pasirinkimas gali tapti
sudétingu procesu, dél to vertinimo sistema
gali buti i§ viso nepasirinkta. Remiantis
Jurkstienés ir Gimzauskienés (2001) at-

liktu tyrimu, veiklos vertinimas vyksta
nesistemingai, nes tritksta metodiniy ziniy
ir patirties. Todél pagrindinés organizacijos
veiklos vertinimo problemos yra susijusios
su nematerialiais iStekliais, tokiais kaip: or-
ganizacijy kultiira, vadovy nuostatomis bei
ziniomis ir kompetencija. Slizytés (2009)
nuomone, organizacijos veiklos vertinimo
sistemos problemos yra susijusios tiek su
nematerialiais, tiek su materialiais apribo-
jimais, todél autoré iSskiria kelias esmines
pasirinkimo problemas (zr. 1 lentelg).

Taciau reikia paminéti, jog visgi dau-
giausia Sios problemos pasireiskia, jeigu
organizacija naudoja tradicines veiklos
vertinimo sistemas, kurios paremtos vien
tik finansiniy rodikliy taikymu. Tarp vi-
suotinai pripazinty ir taikytiny finansiniy
rodikliy sistemy yra iSskiriamos loginiy —
dedukciniy ir empiriniy — indukciniy
rodikliy sistemos. Jos savyje talpina po
kelias sistemas, kuriy pagrindinis tikslas
parodyti i§samesne¢ organizacijy veiklos
bukle bei problemy atsiradimo priezastis.
Kaip nurodo Tamuleviciené (2015), Sacuk
(Canyxk, 2009), Karminskij, Falko ir kt.
(Kapmunuckwii, ®anpko, 2006), loginiy —
dedukciniy sistemy pagrindas yra nustatyti
auksciausio lygmens finansinj rodiklj, ar
kelis, kuris palaipsniui bei nuosekliai skai-
domas | smulkesnius zemesnio lygmens
rodiklius, kurie yra susij¢ su pagrindiniu
rodikliu. Tuo tarpu empiriniy — indukciniy
finansiniy rodikliy sistemos yra sudaromos
remiantis matematiniu — statistiniu metodu,
kai kiekvienai organizacijai atrenkami
labiausiai tinkantys reikSmingi rodikliai,
kurie ne visada tarpusavyje susije.

Taigi néra vienos veiklos vertinimo siste-
mos, kuri tikty kiekvienai organizacijai, nes
skirtingose situacijose ji teiks skirtingg re-
zultatyvuma. Sistemos pasirinkimas turéty
biti suprantamas kaip individualus sistemos
formavimas kiekvienai organizacijai. Vado-
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1 lentelé. Veiklos vertinimo sistemy pasirinkimo problemos

Problema

Problemos apibudinimas

Veiklos vertinimo
sistemy jvairoveé

I§ vienos pusés yra gerai, kai organizacija turi galimybg rinktis i§ keliy vertinimo
sistemy varianty, taciau i§ kitos pusés — jvairove kartais apsunkina pasirinkima.
Sistemy skaiciaus augimas sukelia tarpusavio skirtumus, kurie ne visada btina
aiskis, todél yra sunku suprasti sistemos tikraja paskirtj organizacijoje.

Veiklos vertinimo
sistemy abstraktumas

Dazniausiai sistemose yra pateikiama tik apibendrinta informacija, t.y. ka reikia
vertinti, taciau néra paaiskinama, kokiais budais, priemonémis biity galima tai
padaryti. Tad vadovali, turintys mazai patirties, ziniy, gali iki galo nesuprasti
sistemos paskirties, jos pritaikymo praktikoje, o skirtingai sistema interpretuojant,
gauti ne tuos rezultatus kokiy tikimasi.

Ziniy trikumas

Vadovy sukauptai patiréiai praplésti gali trukdyti ribotos zinios. Veiklos vertinimo
problematika yra nagrinéjama placiai, taciau literattiros apie veiklos vertinimg
lietuviy kalba yra nepakankamai.

Veiklos vertinimas
naudojant tik
finansinius rodiklius

Finansiniy rodikliy naudojimas organizacijoje yra jprastas reiskinys ir nors vado-
vai supranta, kad rodikliai parodo tik dalinj veiklos vertinima, ta¢iau tai neskatina
ju ieskoti naujy veiklos vertinimo galimybiy.

Laiko sagnaudos
ir papildomos
investicijos

Veiklos vertinimo sistemos pasirinkimas, jgyvendinimas bei naudojimas reikalauja
papildomy laiko sanaudy ir piniginiy investicijy, kuriy dydis priklauso nuo pasi-
renkamos sistemos sudétingumo, darbo sanaudy ir pan.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Slizyté, 2009

vai turéty parinkti organizacijai aktualius
veiklos vertinimo kriterijus bei rodiklius,
pateikti priemones, kurios leisty uztikrinti
numatyty funkcijy ir procesy vykdyma.
Tik atsizvelgiant j organizacijos poreikius
gali buti uztikrintas organizacijos veiklos
vertinimo sistemos stabilumas.

3. SIUOLAIKINES VEIKLOS
VERTINIMO SISTEMOS

Organizacijos turi galimybe pasirinkti tra-
dicines veiklos vertinimo sistemas, kurios
apjungia tik finansinius rodiklius arba tas,
kurios integruoja savyje tiek finansinius,
tiek nefinansinius rodiklius. Tac¢iau orga-
nizacijy veiklos vertinimo raida, o tiksliau
supratimas, jog stebint vien tik finansinius
rodiklius, praleidziama daug svarbiy veiklos
procesy, paskatino strategija papildyti ir ne-
finansiniais veiklos vertinimo rodikliais. Per
kelis deSimtmecius buvo sukurta ir autoriy

pateikta gausybé Siuolaikisky veiklos ver-
tinimo sistemy, kurios jau ilga laika placiai
praktikoje naudojamos. Atsizvelgiant | tai,
kad subalansuoty rodikliy sistema, veiklos
vertinimo piramidéeé, Europos kokybés
vadybos fondo tobulumo modelis bei vei-
klos vertinimo prizmé yra zZinomiausios ir
placiausiai praktiskai taikomos veiklos ver-
tinimo sistemos, apjungiancios finansinius
ir nefinansinius rodiklius, yra tikslinga jas
placiau aptarti.

Norton ir Kaplan 1990 m. sukiiré nauja
poziiir] j strateginj valdyma, kurj pavadino
subalansuoty rodikliy sistema (angl. Balan-
ced Scorecard, toliau - BSC). Tai pirmoji
organizacijos veiklos vertinimo sistema,
kurioje tradicinius finansinius veiklos
vertinimo rodiklius papildo nefinansiniai
rodikliai i§ dar trijy dimensijy: vartotojy
(apima vartotojy poreikiy iSsiaiskinimg ir
ju patenkinima), vidiniy procesy (vertina-
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Vartotojai

Viziya 1r strategija

¥

Vidiniai procesat

.

Mokymasis ir tobulgjimas

e

1 pav. Subalansuoty rodikliy sistema (BSC)

Saltinis: Kaplan, Norton, 1996

ma, kaip efektyviai organizacijai pavyksta
patenkinti vartotojy poreikius), mokymosi
ir tobuléjimo (apima darbuotojy mokymasi,
verslo kultiiros ugdyma organizacijoje) (zr.
1 pav.). Kiekvienos organizacijos svarbiau-
sias tikslas buvo ir yra pelnas, todél labai
svarbu pasirinkti rodiklius, susijusius su
vartotojais, procesais bei tobul¢jimu, kurie
tapty sékmés rodikliais finansinéje srityje.

Pasak Sacuk (Camyk, 2009), svarbiausias
sistemos privalumas yra jos lankstumas,
kadangi ji gali buti naudojama bet kurioje
organizacijos veiklos srityje. Visos sistemos
dalys susijusios abipusiais rysiais ir kiekvie-
na i§ jy vertina atskirg veiklos sritj. Kaip
nurodo Kaplan ir Norton (1992), Vencke-
viciaté (2015), Gimzauskiené (2007) ir kiti,
BSC sistema valdo organizacijos veikla,
sujungdama vizija ir strategija bei kitus
veiklos procesus j vieningg visuma. Sistema
atspindi balansg tarp finansiniy ir nefinan-
siniy rodikliy, trumpalaikiy ir ilgalaikiy
tiksly, vidiniy bei iSoriniy efektyvumo pers-
pektyvy, o taip pat dinamiskuma, kas lemia
sistemos iSskirtinumg prie$ kitas sistemas.
Tad vadovai norédami islikti didéjancios
konkurencijos salygomis, turi matyti bendra
organizacijos vykdomos veiklos vaizda,
reaguoti j aplinkos poky¢ius ir identifikuoti
vidinius procesus, darancius didziausig
jtaka veiklos rezultatams bei nukreipti visas
pastangas efektyvumui didinti silpniausiose

veiklose. Taigi naudojant BSC sistema, ke-
liami tikslai, naudojamos priemonés, tiems
tikslams pasiekti bei vertinimo priemonés,
skirtos rezultatams jvertinti, yra nukreipti ir
suderinti su organizacijos strategija.

Antroji placiai paplitusi veiklos vertini-
mo sistema yra veiklos vertinimo piramidé
(angl. strategic measurement analysis and
reporting technique, toliau — SMART). Tai
hierarchiné sistema, susidedanti i§ 5 lygme-
ny, kurios autoriai Lynch ir Cross (1991).
Skirtinguose organizacijos hierarchijos
lygmenyse esantys veiklos vertinimo ro-
dikliai turi buti susije tarpusavyje taip, kad
kiekvienas padalinys siekty ty paciy tiksly,
kurie yra nukreipti  strategijos ir vizijos
igyvendinima, organizacijos rezultatyvumo
didinimg. Auks¢iausiame piramidés lygme-
nyje yra organizacijos strategija ir vizija,
antrajame — verslo vienetui yra nustatomi
rinkos bei finansiniai tikslai, trecias lygmuo
vertina vartotojy pasitenkinima, lankstuma
ir produktyvuma, ketvirtas lygmuo skirtas
iSreiksti kokybeés, pristatymo, ciklo laiko ir
nuostoliy vertinimo kriterijus, paskutiniame
piramidés lygmenyje pateikiamas kasdieniy
operacijy vertinimas (Zr. 2 pav.).

Lynch ir Cross (1991), Slizyté (2009) ir
kiti autoriai pazymi, jog SMART sistemos
kiekvienas padalinys turi savo tikslus bei
7ino savo atsakomybe. Zemesnio lygmens
padaliniy veikla per tiksly igyvendinima turi
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Vertinimo
rodikliai

Strategija ir

vizija
Rinkos Finansiniai

Verslo vienetai

ﬁ tikslai tikslai
Vartotojy Veikla vykdantys
Tikslai pasitenkinimas | Lankstumas | Produktyvumas skyriai
Kokybe Pristatymas Ciklo laikas | Nuostoliai , Padaliniai

Kasdienés operacijos

ISorinis rezultatyvumas

Vidinis rezultatyvumas

2 pav. Veiklos vertinimo piramidé (SMART)
Saltinis: Lynch, Cross, 1991

patenkinti auksStesnio lygio padaliniy tiks-
lus, o norint jgyvendinti strategija valdymo
pastangos per vertinima turi biiti nukreiptos
i$ apacios ] virSy, remiantis §iuo principu,
zemiausio lygio veiksniai yra pagrindiniai
elementai, lemiantys strategijos jgyven-
dinimg. Kitas sistemos privalumas pagal
Venckevicitite (2015), tai iSorinio (organiza-
cijos veikla, tiesiogiai veikianti vartotojus ir
priklausanti nuo iSoriniy veiksniy) ir vidinio
(vidiné organizacijos veikla) organizacijos
rezultatyvumo atskyrimas. Taciau §i veiklos
vertinimo piramidé nepaaiskina, kurie verti-
nimo rodikliai yra svarbiausi bei nepateikia
nuolatinio sistemos tobulinimo prasmés.
Tobulinimo procesa, kaip vieng i§
svarbiausiy vertinimo elementy, nurodo
Europos kokybés vadybos fondo tobulumo
modelis (angl. The EFQM Excellence Mo-
del, toliau — EFQM). Tai verslo tobulumo
modelis, kuris yra skirtas organizacijos
veiklai vertinti, identifikuojant privalumus,
trikumus bei galimybes, kuriy pagalba
siekiama tobulumo (The EFQM Excellence
Model). Nepaisant to, jog §i model; sitilo vi-
suotinés kokybés vadyba, jame identifikuoti
kriterijai apima svarbiausius $iuolaikinés

organizacijos sékmés veiksnius, todél §i
sistema analizuojama kaip organizacijos
veiklos vertinimo priemon¢ (zr. 3 pav.).
EFQM modelyje rysys tarp priezasciy
ir pasekmiy atskleidziamas per tai, ka or-
ganizacija gali padaryti (galimybés) ir ko
pasieké (rezultatai). Galimybiy veiksniai
ivardijami kaip veiklos vertinimo objek-
tai, prie kuriy priskiriami: vadovavimas,
zmones, strategija, partneriai ir iStekliai,
procesai. Rezultatai skirstomi j darbuotojy,
vartotojy, visuomeninius bei visos veiklos
rezultatus. Mokymosi, kiirybiSkumo ir
inovacijy veiksnys yra testinis, kuris kyla
i§ veiklos rezultaty ir griztamuoju rys$iu
veikia galimybiy veiksnius. EFQM mo-
delyje veiksniy svarba yra vertinama pro-
centais, tad kuo didesné svarba, procentas,
tuo didesné jtaka veiklos rezultatyvumui.
Sistema organizacijg vertina kaip visuma,
akcentuojamas sisteminis pozitris i veiklos
vertinimg ir tobulinima, darbuotojy, vadovy
isitraukimo bei grjZztamojo rySio svarbg ir
jtaka galutiniams organizacijos rezultatams.
Taciau pasak Gimzauskienés (2007), verti-
nimas pagal standartizuota metodika gali
padéti aptikti esmines problemas organi-
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Galimybés (30%) Rezultatai (50%)
Zmonés Darbuotoju
] Q% ] rezultatai
Q%
l Procesai, [ S
Vadovavi Strategija produktai ir Vartotoju Pag:ri_lldlmal
e 8% paslaugos rezultatai veiklos
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| Pall:meﬁ_aj_ir ] Visuomeniniai
istekliai rezultatai
#% 6%

Mokymasis, kiirybiskumas, inovacijos

Y

3 pav. Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis (EFQM)
Saltinis: EFOM modelis

zacijoje, bet ne jy sprendimo biidus, todél
tokio poblidzio vertinimas yra tik puiki
pradzia veiklos tobulinimo procese.

Kita veiklos vertinimo sistema, kuri irgi
gerai zinoma, tai veiklos vertinimo prizmé
(angl. performance prism, toliau — PMP).
Sistema nurodo penkis pagrindinius organi-
zacijos veiklai jtakg darancius ir tarpusavyje
glaudziai susijusius veiksnius, kurie turi
biti jtraukiami j veiklos vertinima. I$skiria-
mi tokie vertinimo objektai: suinteresuoty
Saliy pasitenkinimas (vadovai turi issiais-
kinti suinteresuoty Saliy, klienty, tiekéjy ir
pan. poreikius ir stengtis juos patenkinti),
strategija (vadovai turi pasirinkti strategija,
kuri geriausiai atitikty suinteresuoty Saliy
poreikius), procesai (organizacijos procesai
turi biiti derinami su pasirinkta strategija,
t. y. jie turi palengvinti sékminga jos jgy-
vendinimg bei padéti organizacijai dirbti),
organizacijos pajégumai (procesai negali
funkcionuoti savarankiskai, jiems veikti
padeda darbuotojai, jy patirtis, technologi-
jos, infrastruktiira, tuo paciu kuriant verte
suinteresuotoms Salims), suinteresuoty Saliy

bendradarbiavimas (tarp organizacijos ir
suinteresuoty Saliy, pvz. klienty, turi vyrauti
abipusé nauda, reikia stengtis gauti naudg
ne tik sau, bet ja suteikti ir kitiems, taip
didinant klienty pasitikéjima organizacija)
(zr. 4 pav.).

Pagal veiklos vertinimo prizme¢ svar-
biausias vertinimo objektas organizacijoje
yra suinteresuoty Saliy pasitenkinimas, nes
pasak Neely, Adams ir Kennerley (2002),
$iy dieny verslo rinkoje gali i8likti tik savo
suinteresuotas Salis ir jy poreikius Zinancios
organizacijos. Pateikta prizmé prieStarauja
daugelio kity veiklos vertinimo sistemy
idéjai, kad strategija yra pirminis veiksnys,
lemiantis vertinimo kriterijy ir rodikliy
nustatyma. Strategija néra pagrindinis
organizacijos tikslas, tai tik priemoné tam
tikslui pasiekti. Tik kuriant vert¢ suintere-
suotoms Salims galima jgyvendinti strate-
gija, nustatyti jos jgyvendinimo procesus
ir subalansuoti organizacijos pajégumus
(Neely, Adams, Kennerley, 2002).

Veiklos vertinimo sistemy jvairové gali
apsunkinti vadovy apsisprendima renkantis,
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Suinteresuoty $aliy pasitenkinimas

Strategija

Procesai

Organizacijos pajégumai

Suinteresuoty $aliy bendradarbiavimas

4 pav. Veiklos vertinimo prizmé (PMP)

Saltinis: Neely, Adams, Kenneley, 2002

kuri sistema jy organizacijai visgi yra tin-
kamiausia. Todél svarbu prie§ pasirenkant,
analizuoti praktikoje naudojamas sistemas,
atlikty jy palyginimo analizg, kuri padéty
i$siaiskinti sistemy alternatyvas, nustatyti
ju pranaSumus ir trikumus.

4. SISTEMU LYGINAMOJI ANALIZE

Néra vieno bendro veiklos vertinimo ele-
menty ar kriterijy saraso, pagal kurj gali biiti
atlikta sistemy lyginamoji analiz¢, vadovai
turéty apzvelgti svarbiausius jy nuozitra
veiksnius, kuriy pagalba iSsiaiskinty vie-

nos sistemos pranasuma pries kitas. Todél
apzvelgtas organizacijos veiklos vertinimo
sistemas biity tikslinga tarpusavyje pa-
lyginti pagal kelis pasirinktus vertinimo
elementus (Zr. 2 lentele).

Kaip matome i§ 2 lentelés, finansiniai
rodikliai, strategijos jgyvendinimas bei
vartotojy pasitenkinimas jvardijamas visose
keturiose analizuojamose veiklos vertinimo
sistemose. Taciau finansiniai rodikliai néra
vienintelis ir svarbiausias veiklos vertinimo
elementas, kaip matome, jis yra gretinamas
ir su kitais vertinimo objektais, nes tai vieni

2 lentelé. Veiklos vertinimo sistemy palyginimas pagal vertinimo elementus

Veiklos vertinimo sistemos
Vertinimo elementai
BSC SMART EFQM PMP

Finansiniai rodikliai + + + +
Strategijos jgyvendinimas + + + +
Vartotojy pasitenkinimas + + + +
Darbuotojai + + + +
Kokybé +

Konkurencingumas +

Lankstumas +

Inovacijos ir tobuléjimas + +

Saltinis: sudaryta autorés. BSC - subalansuoty rodikliy sistema, SMART - veiklos vertinimo piramidé, EFQM - Eu-

ropos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis, PMP - veiklos vertinimo prizmé
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3 lentelé. Veiklos vertinimo sistemy palyginimas pagal vertinimo ypatumus

Veiklos vertinimo sistemos
Veiklos vertinimo aspektai
BSC |SMART | EFQM | PMP

Akcentuoja strategijos jgyvendinima + + +
Subalansuoja finansiniy ir nefinansiniy rodikliy vertinimg + + + +
Strateginius tikslus susieja su kasdienémis operacijomis + + +

Atspindi priezasties — pasekmés rySius + + +

Sistema apima ir vidiniy, ir iSoriniy veiksniy vertinima + + +
Sistema apima skirtingus hierarchinius lygius +

Skatina nuolatinj tobuléjima + +

Saltinis: sudaryta autorés. BSC — subalansuoty rodikliy sistema, SMART - veiklos vertinimo piramidé, EFOM —

Europos kokybés vadybos fondo tobulumo modelis, PMP — veiklos vertinimo prizmé

1§ sékmingiausiy veiksniy organizacijos
veikloje. Didinti lankstuma ir iSlaikyti kon-
kurencinguma pavyksta tik SMART siste-
mai, kitos sistemos neskiria didelio démesio
verslo aplinkos vertinimui, todél sunkiau gali
reaguoti j aplinkos pokycius. Darbuotojy ver-
tinimas priskiriamas vidiniams organizacijos
procesams ir visos keturios sistemos stengia-
si patenkinti darbuotojy pasitenkinima, kad
jie buty neatskiriama sistemos dalis siekiant
igyvendinti organizacijos strategija. Inova-
cijos ir tobulgjimas jgyvendintas verslo to-
bulumo modelyje bei subalansuoty rodikliy
sistemoje, o kokybés vertinimo elementas
apibréziamas tik SMART sistemoje. Tadiau
veiklos vertinimui $is kriterijus yra svarbus,
vienas pagrindiniy, nes nefinansiniai rodi-
kliai parodo ne kiekybinj veiklos rezultata,
bet kokybinj, kaip buvo pasiekta ty rezultaty,
todél sistemos turéty jvertinti Sio elemento
itaka organizacijai.

Pasirinktas veiklos vertinimo sistemas
taip pat yra naudinga palyginti pagal veiklos
vertinimo aspektus (zr. 3 lentelg), nes tai
suteiks papildomos informacijos iSskiriant
vieng sistema i$ Kity.

Kaip matome i§ 3 lentel¢s, akcentuojama
finansiniy ir nefinansiniy veiklos vertini-

mo rodikliy pusiausvyros svarba visuose
keturiose veiklos vertinimo sistemose, nes
tai vienas pagrindiniy veiklos vertinimo
sistemy aspekty. Trys i§ keturiy sistemy
strategijos jgyvendinimg iSreiskia kaip
svarby vertinimo aspekta, o taip pat kelia ir
reikalavimg susieti strategija su kasdiené-
mis operacijomis, kadangi sistemy rodikliai
yra parenkami taip, kad butent kasdieniy
operacijy vertinimas padéty pasiekti stra-
teginius tikslus. Priezasties — pasekmés
ry$ius neatspindi tik PMP, todé¢l §iai siste-
mai yra sudétingiau spresti apie rezultatus
nulémusius veiksnius. Vidiniy ir iSoriniy
veiksniy svarba, jy pokycius, reagavimg |
juos, akcentuoja trys sistemos. I§ analizuo-
jamy veiklos vertinimo sistemy tik SMART
sistema pabrézia veiklos vertinimg apimant
visus hierarchinius lygius, nes tiksly iSdés-
tymas pagal visus lygmenys garantuoja
konkurencinj pranasuma pries kitas orga-
nizacijas. Nuolatinio tobul¢jimo skatinimo
svarba BSC ir EFQM sistemose matoma
tiek apibréziant jg kaip vertinimo elementa,
tiek kaip veiklos vertinimo aspektg.
Veiklos vertinimo sistemy lyginamoji
analizé pagal kelis kriterijus leidzia teigti,
jog nagrinétos sistemos viena nuo kitos
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skiriasi. Taciau reikia pabrézti, kad nors ir
yra skirtumai tarp sistemy, veiklos verti-
nimo elementai bei aspektai yra tie patys.
Todél pasak Slizytés (2009), Venckevicittes
(2015) ir kity autoriy bei remiantis atlikta
analize, galima daryti i§vadg, kad néra
vienos, viskg apimancios veiklos vertini-
mo sistemos, galioja atsitiktinumo teorijos
prielaidos, teigiancios, jog tam kad iSlikty
ar biity efektyvesné, organizacija savo
struktiirg ir procesus turi adaptuoti prie kon-
teksto, kuriame ji veikia, t.y. organizacinés
kulttiros, verslo aplinkos, technologijy. Tuo
tarpu veiklos vertinimo sistema tapty jprasta
darbo priemone, kuri generuoty reikalinga
informacija organizacijos veiklai vykdyti.

ISVADOS

1. Organizacija norédama islikti konku-
ruojan¢iomis aplinkos sglygomis pri-
valo savo veikla nuolat vertinti. Tai yra
organizacijos sékmés garantas, uztikri-
nantis matavimo, planavimo bei kon-
trolés funkcijy jgyvendinimg. Taciau at-
liekant organizacijy veiklos vertinima,
pradéjo ryskéti Sio proceso sudétingu-
mas, kuris paskatino veiklos vertinimo
sistemy formavimga. Sistemos savyje in-
tegruoja susijusius elementus, procesus
ir funkcijas, todél jy naudojimas leidzia
efektyviau identifikuoti organizacijy
veiklos trikumus.

2. Organizacijy vadovai yra linke naudoti
finansiniy rodikliy sistemas, kurios gali
biti formuojamos kiekvienai organiza-
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