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Anotacija. Pastaraisiais deSimtmeciais naujai susiformavusios vidaus ir iSorés aplinkos salygos radikaliai
pakeité verslo aplinka, todél jmonéms tapo svarbu skirti daugiau démesio strategijos kirimui ir
igyvendinimui. Strateginés valdymo apskaitos generuojamy duomeny pagalba Sis procesas tampa labiau
efektyvus. Straipsnyje nagrinéjama strateginés valdymo apskaitos samprata, reikSmé, instrumentai.
Pateikiami atlikto tyrimo, kurio metu buvo siekiama nustatyti strateginés valdymo apskaitos instrumenty
Zinomumo ir taikymo Lietuvos jmonése lygj, rezultatai. Jie atskleidZia, jog strateginés valdymo apskaitos
instrumenty Zinomumas ir taikymo Lietuvos jmonése lygis néra aukStas. Placiausiai Zinomi ir taikomi
strateginés valdymo apskaitos instrumentai yra Sie: pelningumo analizé, susijusi su klientais; lyginamoji
analizé; nuolatinis konkurencinés padéties stebéjimas; strateginé kainodara bei strateginiy islaidy
skaiCiavimas. MaZiausiai Ziniy turima ir, atitinkamai, reCiausiai praktikoje taikomi poZymiy apskaitos,
produkto gyvavimo ciklo apskaitos ir prekés Zenklo vertés biudZeto sudarymo instrumentai. Atliktas tyrimas
atskleidé, kad reikSmingiausia prieZastis, lemianti strateginés valdymo apskaitos instrumenty jdiegimo
sunkumus, yra laiko, reikalingo jdiegti instrumentus, stoka.
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imonés.
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Annotation. In recent decades, as the newly created internal and external environment conditions have
radically changed the environment of business, the process of creating and implementing business strategy
became more relevant. The data, generated by strategic management accounting, makes this process more
efficient. The article examines the concept of the strategic management accounting, its importance and
instruments. The article provides results of the research carried out to determine the level of awareness and
application of strategic management accounting instruments in Lithuanian companies. Empirical research has
shown that the level of awareness and application of the strategic management accounting instruments in
Lithuanian companies is minor. The most common strategic management accounting instruments are as
follows: customer profitability analysis, benchmarking, competitive position monitoring, strategic pricing,
and strategic costing. The least known and, according to the research, the least applicable strategic
management accounting instruments are: attribute costing, product life cycle accounting and brand value
budgeting. According to the study, the most significant reason for the difficulties in implementing strategic
management accounting instruments is the lack of time required to implement the instruments.

Keywords: strategic management accounting, strategic management accounting instruments, Lithuanian
companies.
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Jvadas

Pastaraisiais deSimtmeciais verslo aplinkoje jvyko daugybé pokyciy, susijusiy su informaciniy ir gamybos
technologijy raida bei sparciai didéjancia globalizacija tarp Saliy, kas lémé reikSmingus pasikeitimus jmonése
priimant valdymo sprendimus. Pagrindiniu Siuolaikiniy jmoniy tikslu tapo siekis iSgyventi ir prisitaikyti
rinkoje, savo Zinias, patirtj ir turimas verslo galimybes priderinant prie besikeic¢ianciy rinkos poreikiy
(Noordin, Zainuddin, Tayles, 2009). Sie poky¢iai radikaliai paveiké daugelj jmoniy veiklos sri¢iy, tarp jy ir
valdymo apskaitg. Praéjusio amZiaus devintojo deSimtmecio pradZioje iSkilo poreikis praplésti tradicine
valdymo apskaitq orientuojant jg j strategine valdymo apskaitg, skiriancig daugiau démesio pridétine verte
kuriantiems verslo procesams (Shah, A. Malik, M. Malik, 2011). Kaip paZymi Gliaubicas (2012), tuo
laikotarpiu valdymo apskaitos tikslu tapo padéti jmoniy vadovams valdyti veiklos strategijas. Naujai
atsiradusi strateginé valdymo apskaita apémé daugelj valdymo procesy: 1) démesio sutelkimg j organizacijos
sekme; 2) darbuotojy motyvacija perteikiant jmonés tikslus; 3) individualaus ir komandinio indélio
skatinima; 4) entuziazmo iSlaikyma, keiciant veiklos procesus; 5) tvary ir efektyvy iStekliy paskirstyma
(Dixon, 1998). Pasak Dixon (1998), vienas pagrindiniy strateginés valdymo apskaitos tiksly — jmoniy
vadovams teikti gyvybiSkai svarbig informacija, siekiant iSlaikyti konkurencine padétj. Taip pat pabréZiama,
jog norint nustatyti organizacijos strateginius ketinimus, reikalinga informacija, susijusi ne tik su jmonés
vidaus, bet ir su iSorés informacija. PavyzdZiui, siekiant atskleisti konkurenty ketinimus, yra svarbu Zinoti jy
iSlaidy struktiirg, kainodara, produkcijos strategija bei uZimama rinkos dalj. Pasak Honggowati ir kt. (2017),
informacija apie konkurenty iSlaidas leidZia nustatyti, ar konkurentai gali pakeisti savo padétj rinkoje. Tai
Zinodama, jmoné gali suformuoti strategija manipuliuodama kainomis, o informacija apie rinkos dalj ir
iSlaidy struktiirg daro jtaka, reaguojant j konkurenty veiksmus.

Pastaraisiais deSimtmeciais daugelis mokslininky (Rangone, 1997; Roslender, Hart, 2003; Hoque, 2003;
Langfield—Smith, 2008; Carmen, Corina, 2009; §oljakové, 2012; Nixon, Burns, 2012; Juras 2014; Manyaeva,
Piskunov, Fomin, 2016 ir kiti) nagrinéjo jvairius teorinius strateginés valdymo apskaitos aspektus. Buvo
siekiama apibréZti strateginés valdymo apskaitos savoka, nustatyti jos paskirtj, iSskirti tikslus, identifikuoti
vaidmenj, pagristi jos sasaja su jmonés strategija, pasitlyti jgyvendinimo instrumentus ir kita. Svarbu
pazymeéti, kad kartu su strateginés valdymo apskaitos teoriniy problemy nagrinéjimu, mokslininkai lygia
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greta vykdé nemaZai empiriniy tyrimy, kuriais sieké jvertinti strateginés valdymo apskaitos reikSme, poreiki,
praktine nauda bei pateiké svarbiy jZvalgiy apie strateginés valdymo apskaitos taikymo galimybes jmonése.
1990 metais Rickwood, Coates, Stacey atlikto tyrimo rezultatai atskleidé, jog imonés ypac svarbia strateginés
valdymo apskaitos funkcija laiko reguliary duomeny apie jmoneés iSorés aplinkq rinkima. Informacijos apie
imonés konkurentus, klientus ir visg iSorés aplinka turéjimas yra vertingas priimant valdymo sprendimus ir
kontroliuojant veiklos procesus (Rickwood, Coates, Stacey, 1990). Dixon (1998) atliktas tyrimas taip pat
atskleidé, jog strateginé valdymo apskaita suteikia galimybe organizacijai lengviau paZinti ir suvokti iSorés
bei vidaus aplinkg ir tinkamai pasiruosti nenumatytiems pokyciams. Lord (1996) tyrimo Naujojoje
Zelandijoje rezultatai parodé, jog strateginés valdymo apskaitos instrumentai daugeliu atvejy buvo taikomi
jmonése ir anksciau. Taciau sugeneruota informacija nebuvo iSreiSkiama kiekybiskai, todél vadovybé
negaléjo jos naudoti siekiant strateginiy tiksly.

Strateginés valdymo apskaitos taikymo praktikoje tyrimus uZsienio mokslininkai teseé ir 21 a. Tarp ju
pazymeétinas Cinquini, Tenucci (2007) tyrimas, kurio metu buvo siekiama iSsiaiskinti, kaip placiai Italijos
jmonése taikomi strateginés valdymo apskaitos instrumentai. Tyrimo rezultatai parodé, kad 95 proc.
apklausty jmoniy taiko maZziausiai penkis iS keturiolikos apklausoje nurodyty strateginés valdymo apskaitos
instrumenty. Ramljak, Rogosi¢ (2012) Kroatijos jmonése atliktas tyrimas atskleidé, jog nors organizacijose
dominuoja tradicinés valdymo apskaitos metodai, taciau jmonése, kuriose taikomi strateginés valdymo
apskaitos instrumentai, yra Zenkliai pageréjusi iSlaidy kontrolé. Teigiamg strateginés valdymo apskaitos
taikymo jtaka jmonés veiklos rezultatams ar sprendimy priémimo kokybei nustaté ir kiti tyréjai (Ma, Tayles,
2009; Hatif, Sadik, 2012; Honggowati ir kt., 2017; Oboh, Ajibolade, 2017, Janji¢, Karapavlovic,
Damjanovi¢, 2017; Cescon, Constantini, Grassetti, 2019 ir kiti). Taigi, galima teigti, kad strateginés valdymo
apskaitos taikymas uZsienio Saliy jmonése tapo svarbiu jrankiu, plétojant, stebint ir vertinant taikoma verslo
strategija.

Lietuvoje strateginés valdymo apskaitos sgvoka tiek teorinéje, tiek ir praktinéje plotméje yra vartojama retai,
o iSsamiy moksliniy tyrimy apie strateginés valdymo apskaitos instrumenty taikyma Lietuvos jmonése beveik
néra. Paminétini tik pavieniai tyrimai (GimZauskiené, 2005; Vaitkevicius, 2007; SulZickaja, Tamuleviciené,
2013; Klimaitiené, RudZioniené, Verbliugeviciiité, 2014), kuriuose buvo siekiama atskleisti kai kuriy
strateginés valdymo apskaitos instrumenty taikymo paplitimq strateginio valdymo, kontrolingo ar tradicinés
valdymo apskaitos sriciy kontekste. Sie ir Kiti tyrimai patvirtina, kad pavienius strateginés valdymo apskaitos
instrumentus galima aptikti kiekvienoje organizacijoje, taCiau daZniausiai jy sasaja su jmoniy strategine
veikla yra minimali. AtsiZvelgiant j tai, kad spartesnis strateginés valdymo apskaitos instrumenty taikymas
sudaryty prielaidas didesniam Lietuvos jmoniy konkurencingumui, svarbu atlikti platesnj empirinj tyrima,
siekiant nustatyti esama strateginés valdymo apskaitos instrumenty Zinomumo ir taikymo lygj Lietuvos
imoneése bei jvertinti sunkumus, su kuriais susiduriama jy diegimo procese.

Tyrimo tikslas — nustatyti strateginés valdymo apskaitos instrumenty Zinomumo ir taikymo Lietuvos jmonése
lygi bei atskleisti prieZastis, lemiancias Siy instrumenty diegimo sunkumus.

Tyrimo uZdaviniai: 1) apZvelgti strateginés valdymo apskaitos esme, reikSme ir taikomy instrumenty
jvairove; 2) istirti strateginés valdymo apskaitos instrumenty Zinomumo ir taikymo Lietuvos jmonése lygi; 3)
atskleisti prieZastis, dél kuriy Lietuvos jmonés patiria sunkumy, diegiant strateginés valdymo apskaitos
instrumentus.

Tyrimo metodai: moksliniy Saltiniy analizé, informacijos sisteminimas ir apibendrinimas, anketiné apklausa,
statistiné apraSomoji analizé, grafinis duomeny vizualizavimas.

1. Strateginé valdymo apskaita: esme, reikSme, taikomi instrumentai

Strateginés valdymo apskaitos pradininku laikomas K. Simmonds, kuris 1981 m. ja apibiidino kaip jmonés
vidaus ir iSorés aplinkos, susijusios su konkurentais, klientais ir rinka, informacijos stebéjima ir analize,



siekiant sukurti ir tinkamai kontroliuoti jmonés verslo strategija (Simmonds, 1982). Pasak Al-Mawali (2015),
imonés, taikydamos strategine valdymo apskaitq, gali rinkti informacijq apie savo klientus, konkurentus,
siekiant jvertinti jmonés konkurencinj pranasSumag ir kuriama pridétine verte, naudq ilgalaikéje perspektyvoje
bei palyginti ja su konkurenty pranaSumais. Rangone (1997) sutiko, jog organizacijai teikiama informacija
apie pagrindinius konkurentus yra itin efektyvi, siekiant strateginiy tiksly bei didinant jmonés veiklos
efektyvuma. Kiti autoriai (Bromwich, 1990; Roslender, Hart, 2003; Ma, Tayles, 2009; Cescon, Constantini,
Grassetti, 2019), taip pat jZvelgeé strateginés valdymo apskaitos potencialg padéti organizacijoms pasiekti
tvary konkurencinj pranasuma, tinkamai kontroliuojant ir valdant jmonés prekés Zenklg ir per laikotarpj
susidariusias iSlaidas. Hilton (1999) strateginés valdymo apskaitos paskirtj iSreiSké per strateginés valdymo
apskaitos tikslus, sugrupuotus j penkias pagrindines sritis (Zr. 1 pav.).

1 pav. Strateginés valdymo apskaitos tikslai
Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis Hilton (1999)

1 paveiksle nurodyti esminiai strateginés valdymo apskaitos tikslai apima sutelktos strateginés informacijos
teikimg vadovams, siekiant nustatyti teisingas tendencijas ir priimti efektyvius valdymo sprendimus,
atsiZvelgiant j organizacijos uZdavinius ir tikslus strateginiu laikotarpiu. Taigi, galima teigti, jog strateginé
valdymo apskaita yra svarbus jrankis, siekiant patenkinti Siuolaikinés verslo aplinkos valdymo poreikius ir
suteikti naudinga informacija vadovybei, reikalingg jmonés strateginiam pozicionavimui islaikyti. Strateginés
valdymo apskaitos tikslai gali biiti pasiekti tuomet, jeigu jmonés pasirenka taikyti tinkamus instrumentus.
Mokslinéje literatiiroje pateikiama didelé strateginés valdymo apskaitos instrumenty jvairové. Cadez,
Guilding (2008) susistemino jvairiy autoriy pateikiamus instrumentus sugrupuodami juos j penkias
kategorijas: 1) iSlaidy ir savikainos skai¢iavimo instrumentai; 2) planavimo, kontrolés ir veiklos vertinimo
instrumentai; 3) strateginiy sprendimy priémimo instrumentai; 4) j konkurentus orientuoti apskaitos
instrumentai; 5) j klientus orientuoti apskaitos instrumentai. 1 lenteléje pateikiami pagrindiniai kiekvienos
kategorijos instrumentai ir jy apraSymas.

1 lentelé. Strateginés valdymo apskaitos instrumenty kategorijos ir joms priskiriami instrumentai

Strateginés valdymo apskaitos

. . Aprasymas
mstrumentai p y

Islaidy ir savikainos skaiciavimo instrumentai

Veiklos sritimis pagrjstas savikainos Apskaiciuojamos jmonés tam tikry veiklos sri¢iy visos
skaiciavimas (angl. Activity Based Costing; netiesioginés iSlaidos, po to jos priskiriamos produkcijos
sutr. ABC) savikainai proporcingai sunaudotai veiklai

Vertés grandine grjstas iSlaidy skaiciavimas |ApskaiCiuojamos kiekvienoje vertés grandinés dalyje
(angl. Value Chain Costing) susidariusios iSlaidos

Tiksliné produkto savikaina apskai¢iuojama i§ numatomos
(tikslinés) pardavimo kainos atémus siekiamgq (tikslinj)
produkto pelng

Tiksliniy iSlaidy apskaita (angl. Target
Costing)

Kokybés islaidy apskaita (angl. Quality Numatomos klaidy prevencijos ir gedimo iSlaidos, siekiant
Costing) sumazinti gamybos iSlaidas, padidinti produktyvumag ir klienty




pasitenkinimag

PoZymiy apskaita (angl. Attribute Costing)

Nustatomos tokiy produkto savybiy, kaip patikimumas,
novatorisSkas dizainas ir lengva prieZiiira, iSlaidos bei
jvertinama klientams suteikiama nauda

Produkto gyvavimo ciklo iSlaidy apskaita
(angl. Life Cycle Costing)

Produkto savikaina apskaic¢iuojama kiekviename jo gyvavimo
ciklo etape

Planavimo, kontrolés ir veiklos vertinimo instrumentai

Lyginamoji analizé (angl. Benchmarking)

Lyginami jmonés procesai su verslo lyderiy procesais, siekiant
pagerinti jmoneés veiklos rezultatus

Integruota jmoneés rezultaty vertinimo
sistema (angl. Integrated Performance
Measurement)

Formuojami ir taikomi finansiniy ir nefinansiniy priemoniy
rinkiniai, teikiantys informacijq klienty pasitenkinimui didinti ir
konkurenciniam pranaSumui gerinti

Strateginiy sprendimy priémimo instrumentai

Strateginé kainodara (angl. Strategic
Pricing)

Tiriami ir vertinami strateginiai veiksniai (konkurenty kainy
reakcija, elastingumas, rinkos augimas, masto ekonomija ir
patirtis) nustatant produkty ir paslaugy kainas

Strateginiy iSlaidy skaiciavimas (angl.
Strategic Costing)

Generuojama iSsami informacija apie tai, kas lemia jmonés
iSlaidy padidéjimo prieZastis, sitilomas nuoseklus iSlaidy, skirty
finansiniam ir konkurenciniam pranaSumui pasiekti, valdymo
procesas

Prekeés Zenklo vertés stebéjimas (angl.
Brand Value Monitoring)

Vertinami prekiniam Zenklui jtakq darantys veiksniai, kurie
lemia produkcijos pelninguma

Prekeés Zenklo vertés biudZeto sudarymas
(angl. Brand Value Budgeting)

Generuojama informacija priimti vadybinius sprendimus,
susijusius su iStekliy paskirstymu prekés Zenklo pozicijai
palaikyti

[ konkurentus

orientuoti apskaitos instrumentai

Nuolatinis konkurencinés padéties
stebéjimas (angl. Competitive Position
Monitoring)

Atliekama nuolatiné informacijos apie konkurenty pardavimus,
rinkos dalj, gamybos apimtis, pelng analizé

Konkurenty vertinimas remiantis vieSai
paskelbtomis ataskaitomis (angl.
Competitor Appraisal Based on Published
Statements)

Nagrinéjamos ir analizuojamos konkurenty paskelbtos
finansinés ataskaitos, siekiant nustatyti konkurenciniy
pranasumy Saltinius




Konkurenty iSlaidy jvertinimas (angl. Reguliariai teikiama atnaujinta informacija apie konkurenty
Competitor Cost Assessment) produkcijos vieneto iSlaidas

[ klientus orientuoti apskaitos instrumentai

Pelningumo analizé, susijusi su klientais Analizuojamas kiekvieno kliento pelningumas, taikant klienty
(angl. Customer Profitability Analysis) grupavimo j A, B ir C kategorijas principa

Viso klienty ciklo gyvavimo analizé (angl. SkaiCiuojama ir analizuojama verté, kurig klientas sukuria per
Lifetime Customer Profitability Analysis) visa kliento santykj su jmone

Klienty, kaip turto, vertinimas (angl. Nustatoma biisimojo pelno, gauto iS kiekvieno kliento,
Valuation of Customers as Assets) dabartiné verté naudojant diskontuoty pinigy srauty metodq

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis McNair, Polutnik, Silvi (2001); Bell ir kt. (2004); Cinquini, Tenucci
(2007); Cadez, Guilding (2008); Roslender, Hart (2010); Medeckyté, Tamuleviciené (2020).

Kaip matyti 1 lenteléje, pirmajai kategorijai priskiriami iSlaidy ir savikainos skaiiavimo instrumentai, kuriy
paskirtis ne tik apskaiciuoti iSlaidas ir produkcijos savikaing, bet ir nustatyti susidariusiy islaidy priezastis,
numatyti jy mazinimo galimybes. Antrajai kategorijai priklausantys instrumentai apima jmonés veiklos
efektyvumo palyginimag su numatytais standartais. Taikant treciosios kategorijos instrumentus siekiama
pagerinti jmonés strategine padétj ir jgyti ilgalaikj konkurencinj pranaSuma. Ketvirtosios kategorijos
instrumentai, susije su konkurenty veiklos stebéjimu ir analize, sudaro prielaidas jmonés strategijos
vystymuisi ir tobulinimui. Penktosios kategorijos instrumenty paskirtis yra analizuoti ir vertinti atskiry
klienty jtakq jmonés finansiniams rezultatams ilguoju laikotarpiu.

2. Empirinio tyrimo metodologija

Siekiant nustatyti strateginés valdymo apskaitos instrumenty taikymo Lietuvos jmonése lygj ir atskleisti
sunkumus, su kuriais susiduriama diegiant Siuos instrumentus, buvo atliktas Lietuvos jmoniy vadovy,
vyriausiyjy buhalteriy, finansininky nuomonés tyrimas. Tyrimui atlikti buvo naudojamas kiekybinis tyrimo
metodas, taikant anketinés apklausos duomeny rinkimo biida. Pasak Tidikio (2003), apklausos metodas yra
vienas populiariausiy, kuris padeda atskleisti faktine informacija, tendencijas, reiskiniy saveika ir ju
tarpusavio priklausomybe. Sis metodas gali biiti skaidomas j tris pagrindines raisis: 1) apklausa grupés
aplinkoje ar individuali apklausa; 2) apklausa rasStu; 3) apklausa internetu (GaiZauskaité, Mikéné, 2014).
Ivertinus internetinés apklausos privalumus — patogumas respondentui atsakyti j klausimus bet kuriuo metu,
platesnés klausimyno dizaino galimybeés, iSvengiama interviu jtakos, suteikiama daugiau privatumo,
maZesnes apklausos iSlaidos — buvo nustatyta, jog internetinés apklausos metodo taikymas tokio tipo tyrime
bty tikslingiausias.

Tiriamaja visuma sudaré tkiniai subjektai, veikiantys Lietuvos teritorijoje. Pagal Lietuvos statistikos
departamento pateiktus duomenis, 2020 m. sausio 1 diena Lietuvoje veiké 107444 tikiniai subjektai. Zinant
tiriamajq generaline aibe, pagal tyrimo rezultatus buvo skai¢iuojamas imties dydis. Apskaic¢iuojant imties
dydj, buvo remiamasi Sia formule (Rudzkiené, 2005):

n — imties dydis;
N — tiriamoji generaliné aibé;
1,96 skaicius — standartizuoto normaliojo skirstinio 95 % pasikliovimo lygmuo;



p — numatoma jvykio baigties tikimybé, kad nagrinéjamas poZymis pasireiks tiriamoje populiacijoje (daznu
atveju renkamasi blogiausio atvejo tikimybé — poZymis biidingas pusei: 50% populiacijos, todél
pasirenkamoji p = 0,5);

q — tikimybeé, jog nagrinéjamas poZymis nepasireiks tiriamoje populiacijoje (q = 1-p = 0,5);

— pageitautinas tikslumas. DaZnu atveju pasirenkamas = 0,05. Taciau jvertinus, kad
tyrimo dalyviai turéty biiti Lietuvos jmoniy auksSciausieji vadovai, direktoriai, savininkai, buhalteriai ar
finansininkai, kuriuos problematiSka jtraukti j tyrima, buvo pasirinktas tyrimo tikslumas su 10% atrankos

paklaida, nurodantis, jog = 0,1. Toks tikslumas yra pakankamas, norint nustatyti strateginés
valdymo apskaitos instrumenty taikymo lygj ir identifikuoti pagrindines prieZastis, lemiancias instrumenty
diegimo sunkumus. Tokiu biidu, apskaiciuotas imties dydis esant 107444 tiriamyjy populiacijai yra:

Zinant imties dydj, buvo nustatomas respondenty parinkimo biidas. Tiriamoji grupé buvo renkama taikant
netikimybinj imties pasirinkimo buda. Tyrimui atlikti buvo taikomi du atrankos metodai: 1) patogioji
atranka; 2) ,,sniego gnitiztés“ atranka. Patogioji atranka pasiZymi ty tyrimo respondenty pasirinkimu, kurie
yra lengviausiai prieinami. Kadangi tyrimo respondentus yra itin sudétinga pasiekti, todél Sis metodas
laikytinas racionaliu ir tinkamu. Taikant sniego gniiiZtés atranka, j tyrima jtraukty respondenty buvo praSoma
nurodyti kitus galimus respondentus, kurie galéty atsakyti j anketos klausimus. Pasitelkiant patogiosios
atrankos metodika, } tyrima buvo jtraukiami pirmieji lengviausiai rasti tam tikros populiacijos nariai, kurie
véliau nurodé kitus narius, potencialiai atitinkancius imties reikalavimus. Pritaikius §j atrankos metoda,
imonés, dalyvavusios tyrime, turéjo galimybe iSsiysti pakvietimus dalyvauti apklausoje kitiems kolegoms.

Kiekybinis tyrimas buvo vykdomas 2020 m. lapkricio — gruodZio ménesiais. Anketa buvo patalpinta
internetiniame apklausy portale www.manoapklausa.lt. Tyrimo anketg sudaré trys grupés klausimy. Pirmieji
trys anketos klausimai buvo skirti identifikuoti jmoniy dydj, egzistavimo rinkoje laikotarpj, veiklos rasj.
Antrosios grupés klausimais buvo siekiama iSsiaiSkinti strateginiy procesy palaikymo lygi bei strateginés
valdymo apskaitos suvokimo laipsnj ir jos taikymo svarbg jmonése. TrecCiosios grupés anketos klausimai
buvo sudaryti, siekiant nustatyti konkreciy strateginés valdymo apskaitos instrumenty Zinomumag ir taikymo
lygi Lietuvos jmonése bei atskleisti priezastis, dél kuriy jmonés atsisako diegti $iuos instrumentus. Sie
klausimai buvo iSdéstyti eilés tvarka pagal Cadez, Guilding (2008) iSskirtas penkias strateginés valdymo
apskaitos instrumenty kategorijas. Kiekvienos kategorijos strateginés valdymo apskaitos instrumenty
taikymo lygio populiarumui jvertinti buvo pateikta galimy atsakymy pasirinkimo skalé. Respondentai galéjo
pasirinkti vieng i$ tokiy galimy varianty: instrumentas yra Zinomas ir jau taikomas jmonéje; instrumentas
Zinomas ir planuojamas ateityje taikyti jmonéje; instrumentas Zinomas, taciau jo taikyti ateityje
neplanuojama; instrumentas néra taikomas jmonéje, taciau respondentas apie jj girdéjes; instrumentas néra
taikomas jmonéje ir respondentui Sis instrumentas néra Zinomas; respondentas negali atsakyti. PrieZastis, dél
kuriy jmonés netaiko strateginés valdymo apskaitos instrumenty buvo siekiama nustatyti pateikiant galima
prieZasciy saraSa. Respondentai turéjo suranguoti Sias prieZastis nuo labiausiai iki maZiausiai reikSmingos.
Visi klausimai buvo uZprogramuoti privalomais, siekiant iSvengti neatsakyty klausimy. Anketos klausimai
buvo suformuluoti remiantis ankstesniuose panaSaus pobiidZio tyrimuose (Tamuleviciené, 2018; Kozyriiité,
Tamulevicieneé, 2018; Cinquini, Tenucci, 2007; Oboh, Ajibolade, 2017) naudoty klausimyny pagrindu,
adaptuojant klausimus pagal iSkelta tyrimo tikslg ir uZdavinius.

IS viso nuorody j anketg buvo iSsiysta 170 jmoniy, apklausoje dalyvavo 103 respondentai, ankety
griZtamumas sieké 60,6%. Tarp atsakiusiyjy buvo 7 didelés, 10 vidutiniy, 26 maZos ir 60 labai mazZy jmoniu.
Pagal veiklos sritj respondentai pasiskirsté taip: daugiausia imoniy, dalyvavusiy apklausoje, buvo paslaugy
srities (44,7 proc.), maZiausiai respondenty sudaré statyby srities atstovai (1,9 proc.). Pagal egzistavima
rinkoje: 74,8 proc. jmoniy veikia daugiau nei 10 mety; 14,6 proc. nuo 6 iki 10 mety; 8,7 proc. nuo 2 iki 5


http://www.manoapklausa.lt/

mety ir 1,9 proc. maZiau nei 2 metus.

Anketinés apklausos duomenys buvo apdorojami Microsoft Excel programa, naudojant apraSomosios
statistikos metodus.

3. Tyrimo rezultatai

Strateginiy valdymo apskaitos instrumenty Zinomumo ir taikymo lygio tyrimas pradétas nuo klausimo apie
pirmosios strateginés valdymo apskaitos instrumenty kategorijos, kuriai priskiriami iSlaidy ir savikainos
skaiciavimo instrumentai, Zinomumag ir taikymo lygj Lietuvos jmonése (Zr. 2 lentele).

2 lentelé. ISlaidy ir savikainos skaiciavimo instrumenty Zinomumo ir taikymo Lietuvos jmonése lygis

Islaidy ir
savikainos
skaiciavimo
kategorijos
instrumentai

Instrumentas
Zinomas ir
taikomas
jimonéje

Instrumentas
Zinomas ir
planuojamas
taikyti
imonéje

Instrumentas
Zinomas, taciau
jo taikyti
neplanuojama

Instrumentas
néra taikomas
imonéje,
taciau yra
Zinomas

Instrumentas
néra taikomas
jmonéje ir
néra zinomas

Negaliu
atsakyti

Veiklos
sritimis
pagristas
savikainos
skaic¢iavimas

35,0%

12,6%

8,7%

10,7%

14,6%

18,4%

Vertes
grandine
gristas islaidy
skaic¢iavimas

27,2%

12,6%

8,7%

13,6%

16,5%

21,4%

Tiksliniy
iSlaidy
apskaita

29,1%

8,7%

8,7%

12,6%

17,5%

23,3%

Kokybés
iSlaidy
apskaita

24,3%

7,8%

9,7%

22,3%

13,6%

22,3%

PoZymiy
apskaita

17,5%

10,7%

13,6%

13,6%

23,3%

21,3%

Produkto
gyvavimo ciklo
apskaita

10,7%

6,8%

15,5%

22,3%

20,4%

24,3%

2 lentelés duomenys rodo, jog 35% respondenty, t.y. 36 iS 103 apklausoje dalyvavusiy jmoniy, Zino ir savo
veikloje taiko veiklos sritimis pagrjsta savikainos skaiCiavimo instrumentg. Siekiant nustatyti, ar veiklos
sritimis pagrjstas savikainos skai¢iavimo instrumento Zinomumui ir taikymo paplitimui jtakos turi jmonés
dydis, veiklos risSis ir gyvavimo rinkoje laikotarpis, buvo atlikta rezultaty analizé pagal Siuos pjavius.
Labiausiai iSsiskyré rezultatai pagal jmoniy dydj. Kaip matyti 3 lenteléje, Sis instrumentas labiausiai paplites




vidutinése ir maZose jmoneése: ji Zino ir taiko, atitinkamai, 70 ir 53,9 proc. respondenty. Tuo tarpu, tik viena
iS septyniy apklausty dideliy jmoniy nurodé, kad taiko Sj metoda; dar 2 jmonés pazyméjo, kad veiklos
sritimis pagrjstas savikainos skai¢iavimas yra joms Zinomas ir planuojamas taikyti ateityje. Labai maZose
jmonése Sis instrumentas taip pat maZiau populiarus.

3 lentelé. Veiklos sritimis pagrijsto savikainos skaic¢iavimo instrumento Zinomumo ir taikymo lygis
pagal imoniy dydj

Imonés dydis

Labai maza Maza Vidutiné Didelé
Zinomumo ir taikymo lygis
Instrumentas Zinomas ir taikomas jmonéje 23,3% |53,9% 70,0% |14,3%
Instrumentas Zinomas ir planuojamas taikyti jmonéje 13,3% 11,5% 0,0%  28,6%
Instrumentas Zinomas, taciau jo taikyti neplanuojama 11,7% 0,0% 10,0% @ 14,3%
Ivr'lstrumentas néra taikomas jmonéje, taciau yra 15,05 77%  0,0% | 0,0%
Zinomas
Instumentas néra taikomas jmonéje ir néra Zinomas 20,0% 11,5% 0,0% 0,0%
Negaliu atsakyti 16,7% 15,4%| 20,0% 42,9%

ISlaidy ir savikainos skaiCiavimo grupéje reCiausiai jmoniy veikloje taikomas ir maZziausiai Zinomas

instrumentas yra produkto gyvavimo ciklo apskaita. Kad Zino ir taiko §j instrumenta, nurodé 11 is 103

apklausty jmoniy. Penktadalis apklausty jmoniy netaiko Sio instrumento ir Ziniy apie jj neturi, o net

ketvirtadalis respondenty visai negaléjo atsakyti j klausima. Tai rodo, kad $is instrumentas jmonéms néra

aiskus, atitinkamai, jis retai taikomas praktikoje.

Kitas anketos klausimas buvo susijes su antrosios kategorijos — planavimo, kontrolés ir veikos vertinimo —
instrumenty Zinomumo ir taikymo lygio nustatymu. Respondenty atsakymai apie Siai grupei priskiriamy
lyginamosios analizés ir integruotos jmonés rezultaty vertinimo sistemos instrumenty popouliaruma yra
pasiskirste netolygiai (Zr. 4 lentele).

4 lentelé. Planavimo, kontrolés ir veikos vertinimo instrumenty Zinomumo ir taikymo Lietuvos imonése

lygis
. . Instrumentas Instrumentas
Strateginés Instrumentas .. . Instrumentas . . Instrumentas
<. . Zinomas ir <. .. néra taikomas | . . .

valdymo Zinomas ir . Zinomas, taciau . . néra taikomas Negaliu

. . planuojamas |, . "’ imonéje, . e .
apskaitos taikomas o jo taikyti v jmoneje ir atsakyti
. . . " taikyti . tacCiau yra .
instrumentai jmonéje . - neplanuojama |.. néra Zinomas

jmonéje Zinomas

Lyginamoji
yginemol 53,4% 8,7% 4,9% 6,8% 11,7% 14,5%
analizé
Integruota 22,3% 12,6% 6,9% 15,5% 16,5% 26,2%

jmoneés




rezultaty

vertinimo
sistema

Kaip matyti 4 lenteléje, lyginamosios analizés instrumentas yra labiau Zinomas ir paplites lyginant su
integruota jmonés rezultaty vertinimo sistema. Kad taiko §j instrumenta, nurodé 55 iS 103 apklausoje
dalyvavusiy Lietuvos jmoniy. Integruota jmonés rezultaty vertinimo sistema yra Zinoma ir taikoma tik
daugiau nei penktadalyje apklausty jmoniy (22,3%), o 27 respondentai (26,2%) nieko negaléjo atsakyti apie
§j instrumenta.

Atlikus lyginamosios analizés instrumento Zinomumo ir taikymo lygio vertinima pagal imoniy veiklos risj,
pastebéta, kad ji daugiausia Zino ir taiko prekybos jmonés (Zr. 5 lentele). Net 14 iS 21 apklausoje dalyvavusiy
respondenty, atstovaujanciy prekybinj sektoriy, paZymeéjo bitent $j varianta. Taip pat 9 iS 14 apklausoje
dalyvavusiy gamybos jmoniy nurodé, kad savo veikloje taiko lyginamosios analizés instrumentq. Dar viena
gamybiné jmoné planuoja Sj instrumentq taikyti ateityje. PaZymétina, kad Sis instrumentas pakankamai
populiarus ir paslaugy bei statybos jmonése. Pusé apklausty Siy sektoriy jmoniy taip pat atsaké, kad
lyginamosios analizés metodas jiems Zinomas ir taikomas.

5 lentelé. Lyginamosios analizés instrumento Zinomumo ir taikymo lygis pagal imoniy veiklos raisj

Veiklos risis

Gamybos |Prekybos Paslaugy Statybos Misria veikla Kita
Zinomumo imoneé jimoneé jmoneé imoneé uZsiimanti jmoné
ir taikymo lygis
Instrumentas Zinomas ir 64,3% 66,7% 50,0% | 50,0% 33,3% >0,0
taikomas jmonéje %
Instrumentas zinomas ir | 14, 0,0% 10,9% 0,0% 16,7% 12,5
planuojamas taikyti jmonéje %
Instrumentas Zinomas, 125
taciau jo taikyti 0,0% 0,0% 6,5% 0,0% 8,3% 0/
neplanuojama °
{Zgg;ﬁ"y’i’;tgfnz;rgsmlkom"s’ 7,1% 4,8% 10,9% 0,0% 0,0% 0,0%
{nstfumen.tas néera zZinomas 7.1% 9,5% 8,7% 0,0% 25.0% 25,0
ir néra taikomas %
Negaliu atsakyti 14,3% 19,1% 13,0% 50,0% 16,7% 0,0%

Tyrimo metu respondenty taip pat buvo klausiama apie treciajai strateginés valdymo apskaitos strateginiy
sprendimy priémimo kategorijai priskiriamy instrumenty Zinomumo ir taikymo Lietuvos jmonése lygi. 2
paveiksle pateikti respondenty atsakymy pasiskirstymo rezultatai.



2 pav. Strateginiy sprendimo priémimo instrumenty Zinomumo ir taikymo Lietuvos jmonése lygis

Pagal gautus tyrimo duomenis matyti, kad Zinomiausi ir placiausiai praktikoje taikomi arba planuojami
taikyti ateityje yra strateginés kainodaros ir strateginiy iSlaidy skaiiavimo instrumentai. Strategine kainodara
Zino ir jau dabar taiko 37 apklausoje dalyvavusios jmonés. MaZiausiai apklausty jmoniy veikloje taiko prekeés
Zenklo vertés biudZeto sudaryma. 38 iS 103 apklausty jmoniy nors ir Zino $j instrumenta, taciau jo netaiko ir
neplanuoja jo ateityje taikyti, o 18 respondenty paZyméjo, kad neturi apie $j instrumentq Ziniy, dar 23
respondentai negaléjo j Sj klausima atsakyti.

I konkurentus orientuoty apskaitos instrumenty grupe apima nuolatinés konkurencinés padeéties stebéjima,
konkurenty vertinima remiantis vie3ai paskelbtomis ataskaitomis bei konkurenty i$laidy vertinima. Sios
grupeés instrumenty taikymas Lietuvos jmonése pasiskirstes netolygiai. Kaip matyti 3 paveiksle, Zinomiausias
ir placiausiai praktikoje paplites instrumentas yra nuolatinis konkurencinés padéties stebéjimas. Jj jau dabar
praktikoje taiko 42,7 proc. visy apklausty jmoniy. Taip pat pakankamai placiai paplites konkurenty
vertinimas remiantis vieSai paskelbtomis ataskaitomis. Sj instrumentg dabar taiko arba ateityje planuoja
taikyti 37,8 proc. respondenty. PaZymeétina, kad konkurenty iSlaidy vertinimo instrumentas ne tik retai
taikomas, bet ir maZai Zinomas. Beveik trecdalis respondenty arba atsaké, kad instrumentas néra Zinomas,
arba visai negaléjo atsakyti j klausima. Tai rodo, kad instrumento Zinomumo lygis yra nepakankamas, o tai
lemia jo Zema populiaruma.

3 pav. | konkurentus orientuoty instrumenty Zinomumo ir taikymo Lietuvos jmonése lygis

Paskutiné tiriamyjy strateginés valdymo apskaitos instrumenty Zinomumo ir taikymo Lietuvos jmonése grupeée
— [ klientus orientuoti apskaitos instrumentai. 4 paveiksle pateiktas respondenty atsakymy pasiskirstymas
pagal kiekvieng Sios grupés instrumenta.

4 pav. | klientus orientuoty apskaitos instrumenty Zinomumo ir taikymo Lietuvos jmonése lygis

Pagal gautus tyrimo rezultatus paaiskeéjo, kad didZioji dalis respondenty, t.y. 63 jmoneés, savo veikloje
naudoja pelningumo analize, susijusig su klientais. Sis instrumentas yra populiariausias ne tik j klientus
orientuoty apskaitos instrumenty kategorijoje, bet ir tarp visy strateginés valdymo apskaitos instrumenty.
Taip pat akcentuotina, kad Sis instrumentas yra placiausiai taikomas vidutinio dydZio ir maZose jmonése.
DidZioji dauguma, t.y. 90 proc., tyrime dalyvavusiy vidutiniy jmoniy ir 69,23 proc. mazy jmoniy pazymeéjo,
kad pelningumo analizé, susijusi su klientais, jau dabar yra taikoma. MaZiausiai paplites klienty, kaip turto,
vertinimo instrumentas. Tik kas penktas respondentas pazyméjo, jog Sis instrumentas yra Zinomas ir
naudojamas ju veikloje.

Apibendrinant paZymeétina, kad tik keletas strateginés valdymo apskaitos instrumenty yra placiai taikomi
Lietuvos jmoniy praktikoje. Tai pelningumo analizé, susijusi su klientais; lyginamoji analizé; nuolatinis
konkurencinés padéties stebéjimas; strateginé kainodara; strateginiy iSlaidy skaic¢iavimas. Taciau kai kurie
instrumentai, kaip antai klienty, kaip turto vertinimas, prekés Zenklo biudZeto vertés sudarymas, prekes
Zenklo vertés stebéjimas, nors daliai respondenty Zinomi ir girdéti, taciau palyginti retai pasitaikantys
Lietuvos jmoniy praktikoje.

Siekiant iSsiaiSkinti prieZastis, dél kuriy jmonés patiria sunkumy diegiant strateginés valdymo apskaitos
instrumentus, respondentams buvo pateiktas atskiras klausimas su iSvardinty galimy prieZasciy sarasu.



Respondenty buvo praSoma paZymeéti, kiek jy imonei reikSminga nurodyta prieZastis, pasirenkant reikSme
skaléje nuo 5 (labai reikSminga) iki 1 (visai nereikSminga). Respondentai taip pat galéjo pasirinkti nuline
reikSme, jeigu pateikto teiginio atZvilgiu neturéjo nuomoneés. 6 lenteléje pateikti apibendrinti respondenty
atsakymai, iSskiriant vidutine reikSme, moda ir mediana.

6 lentelé. Priezasciy, lemianciy sunkumus diegiant strateginés valdymo apskaitos instrumentus
Lietuvos jmonése, reikSmingumo vertinimo rezultatai

Galimos priezastys Vidurkis Moda Mediana

Strateginés valdymo apskaitos instrumenty jdiegimas uzima daug laiko, todél

paprasciau naudoti jprastus tradicinés valdymo apskaitos metodus 3,47 5 4

Néra kompetentingy darbuotojy, kurie galéty idiegti strateginés valdymo

apskaitos instrumentus 3,30 4 4

Vadovybei triiksta Ziniy apie strateginés valdymo apskaitos teikiamq naudq 3,24 4 4

Norint jdiegti strateginés valdymo apskaitos instrumentus, reikalinga surinkti
daug duomeny, taciau tam néra specializuotos duomeny fiksavimo 3,20 4 4
technologijos

Kyla rizika dél atsakingy asmeny islaikymo jmonéje. IS darbo iSéjus asmeniui,
atsakingam uz strateginés valdymo apskaitos instrumenty jdiegimq ir taikymq, |2,87 4 3
sukaupta informacija gali biiti prarandama bei perduodama konkurentams

Didelé strateginés valdymo apskaitos instrumenty jvairoveé 2,87 4 3

Sparciai besikeicianti jmonés vidiné ir iSoriné aplinka apsunkina strateginés

valdymo apskaitos instrumenty jdiegimq ir naudojimq 2,80 3 3

PozZymio reikSmés: 5 - labai reikSminga; 4 - pakankamai reikSminga; 3 - iS dalies reikSminga; 2 -
nereik§minga; 1- visiSkai nereikSminga; 0 - neturiu nuomonés

IS 6 lentelés matyti, kad pagrindine prieZastimi, lemiancia strateginés valdymo apskaitos instrumenty
diegimo sunkumus, respondentai nurodo laiko, reikalingo jiems jdiegti, triikuma. Sig prieZastj, kaip labai
reikSminga, nurodé 32 proc. apklausty jmoniy; vidutiné pritarimo teiginiui reikSmé yra 3,47. ReikSmingomis
prieZastimis buvo paZymimi ir teiginiai, jog ,,néra kompetentingy darbuotojy, kurie galéty jdiegti strateginés
valdymo apskaitos instrumentus® (vidurkis 3,30), “vadovybei triiksta Ziniy apie strateginés valdymo
apskaitos teikiamq naudq“ (vidurkis 3,24) bei ,,norint jdiegti strateginés valdymo apskaitos instrumentus,
yra reikalinga surinkti daug duomeny, taciau tam néra specializuotos duomeny fiksavimo technologijos*
(vidurkis 3,20). MaZiausiai reikSminga prieZastimi respondentai nurodé tai, kad sparciai besikeicianti jmonés
vidaus ir iSorés aplinka galéty apsunkinti strateginés valdymo apskaitos instrumenty diegima ir naudojima.
Apibendrinant tyrimo rezultatus galima teigti, kad jmonéms yra sunku pritaikyti strateginés valdymo
apskaitos instrumentus savo veikloje, nes jy diegimas yra daug laiko uZimantis ir Ziniy reikalaujantis
procesas, todeél yra svarbu gebéti jvertinti ir pasverti iSlaidy ir naudos santykj.

ISvados

1. Pastaraisiais deSimtmeciais naujai susiformavusios vidaus ir iSorés aplinkos salygos radikaliai pakeité



verslo aplinka, todél jmonéms tapo svarbu skirti daugiau démesio strategijos kirimui ir jos jgyvendinimui.
Ivairiis moksliniai tyrimai atskleidé, kad strateginés valdymo apskaitos generuojamy duomeny pagalba Sis
procesas tampa labiau efektyvus. Strateginé valdymo apskaita apima apskaitos duomeny apie jmonés veikla
ir besikeicianciq iSorés aplinka, kurioje ji veikia, nustatymo, analizés ir vertinimo procesa, siekiant priimti
efektyvius valdymo sprendimus ir iSlaikyti konkurencinj pranaSuma. Strateginés valdymo apskaitos tikslai
gali biti pasiekti tuomet, jeigu jmonés pasirenka taikyti tinkamus instrumentus. Literatiiroje ir praktikoje
sutinkami jvairis strateginés valdymo apskaitos instrumentai, kuriuos salygiskai galima suskirstyti j penkias
kategorijas: 1) iSlaidy ir savikainos skai¢iavimo instrumentai; 2) planavimo, kontrolés ir veiklos vertinimo
instrumentai; 3) strateginiy sprendimy priémimo instrumentai; 4) j konkurentus orientuoti apskaitos
instrumentai; 5) j klientus orientuoti apskaitos instrumentai.

2. Atlikus strateginés valdymo apskaitos instrumenty Zinomumo bei taikymo Lietuvos jmonése lygio tyrima,
buvo nustatyta, kad dauguma jmoniy Zino apklausoje iSvardintus strateginés valdymo apskaitos instrumentus,
taciau tik dalj jy taiko. Apklausos rezultatai rodo, kad kiekvienoje tirtoje instrumenty kategorijoje plaCiausiai
Zinomi ir taikomi Sie instrumentai: 1) veiklos sritimis pagrjstas savikainos skaiCiavimas populiariausias
iSlaidy ir savikainos skaic¢iavimo instrumenty grupéje; ji Zino ir taiko 35 proc. apklausty jmoniy; 2)
lyginamoji analizé populiariausia planavimo, kontrolés ir veikos vertinimo instrumenty grupéje (53,4 proc.);
3) strateginé kainodara ir strateginiy iSlaidy skaiciavimas populiariausi strateginiy sprendimy priémimo
instrumenty grupéje (po 35,9 proc.); 4) nuolatinis konkurencinés padéties stebéjimas — j konkurentus
orientuoty apskaitos instrumenty grupéje (42,7 proc.); 5) pelningumo analizé, susijusi su klientais, — |
klientus orientuoty apskaitos instrumenty grupéje (61,2 proc.) MaZiausiai Zinomi ir reciausiai taikomi
praktikoje tokie instrumentai: klienty, kaip turto vertinimas, prekés Zenklo biudZeto vertés sudarymas ir
prekés Zenklo vertés stebéjimas.

3. IStyrus prieZastis, dél kuriy jmonés patiria sunkumy, diegiant strateginés valdymo apskaitos instrumentus,
nustatyta, kad daugumoje jmoniy Sj procesq apsunkina laiko, reikalingo jdiegti instrumentus, stoka (32 proc.
ja paZzyméjo kaip labai reikSmingq prieZastj); neturéjimas efektyviy duomeny fiksavimo technologiju,
reikalingy apdoroti strateginés valdymo apskaitos instrumenty sugeneruotus duomenis (24,3 proc.); bei
kompetentingy darbuotojy, kurie galéty jdiegti strateginés valdymo apskaitos instrumentus, trilkumas (23,3
proc.).
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