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Santrauka. Veiklos vertinimas — vienas i§ svarbiausiy jmonés veiklos procesy. Nors $ia tema raso daug autoriy, taciau tema
iSlieka aktuali dél poreikio analizuoti jmoniy veikla ir unikalumo, nes kiekvienas autorius, atliekantis tyrima, turi pritai-
kyti pasirinktoms jmonéms tinkamiausig rodikliy sistemg. Analizuojant moksline literatira pastebéta, kad didzioji dalis
straipsniy subalansuoty rodikliy tema yra parengta uZsienio autoriy, o Lietuvoje $i tema néra placiai i§plétota. Straipsnyje
keliama problema: kokia sukurti subalansuoty rodikliy sistema, kad galima buty jvertinti pasirinkty jmoniy veikla. Tyrimo
tikslas — teoriskai pagrijsti ir empiriskai jvertinti pardavimy sektoriaus jmoniy veiklg taikant subalansuoty rodikliy siste-
ma. Kiekvienai jmonei, kuri nori dirbti pelningai, labai svarbus veiklos vertinimas i$ jvairiausiy perspektyvy. Bitent toks
vertinimo budas taikomas Siame straipsnyje, kai { jmonés veiklg Zvelgiama i§ keturiy perspektyvy: finansy, klienty, vidiniy
procesy ir tobulinimo bei plétros. Atliekamame tyrime pasirenkamos panasaus pobudzio ir dydzio jmonés i§ pardavimy
sektoriaus. Imonés pasirenkamos panasaus pobudzio tam, kad buty galima gauti tikslesnius rezultatus ir nebuty i$skirciy.
Straipsnyje taikomi metodai: mokslinés literattiros analizé, teoriniy jzvalgy palyginimas, subalansuoty rodikliy sistema,
daugiakriterio vertinimo metodas — EDAS. Subalansuoty rodikliy sistema ir EDAS rangavimo metodas padéjo nustatyti
jmoniy konkurencinguma ir interpretuoti, kurig jmonés veiklos perspektyva reikia tobulinti, kad jmonés veikla tapty pel-
ningesné ir efektyvesné.

Reik$miniai ZodzZiai: subalansuoty rodikliy sistema, jmoniy veiklos vertinimas, pardavimy sektorius, EDAS metodas, efekty-

vumas, konkurencingumas.

Ivadas

Tyrimo aktualumas. Subalansuotas jmoniy veiklos vertini-
mas - tai kelias j sékminga versla. Kiekvienos jmonés vado-
vas siekia, kad jmoné uzdirbty pelng, bty efektyvi ir kon-
kurencinga rinkoje. Imoné, norinti pasiekti $iuos tikslus,
privalo nuolat vertinti savo veikla, pasitelkdama jvairiausius
metodus. Prie$ daugelj mety, kai tik buvo pradétos vertinti
jmonés, didziausias démesys buvo skiriamas finansiniy ro-
dikliy analizei. Buvo manoma, kad geri finansiniai rodikliai
suteiks jmonei prana$umo, o veikla visada bus pelninga. Ta-
¢iau bégant metams atsirado naujy jmonés vertinimo bady,
kurie analizavo ne tik jmonés finansinius rodiklius, taciau
palieté ir kitas sritis. Nauji metodai sujungé vidinius ir i$o-
rinius jmonés procesus. Anot Xie ir Deng (2021), pasaulyje
vykstant ekonominiams i$$tkiams, svarbu taikyti tinkama
veiklos vertinimo sistema, nes ji gali paskatinti jmonés
konkurencinguma, sukurti pranasuma prie$ kitas jmones,
suteikti daugiau galimybiy augti ir didinti savo verte.

Nagrinéjant moksline literatiira, galima matyti, kad yra
daug jvairiy metody, kurie nagrinéja jmoniy veikla, jtrauk-
dami jvairius veiklos procesus, tac¢iau praktikoje ne visos
jmonés taiko $iuos metodus. Nemaza dalis jmoniy neskiria
didelio démesio tam tikrai jmonés veiklos vertinimo rodi-
kliy grupei. Vienas i§ metody jvertinti jmone jvairiapusis-
kai — subalansuoty rodikliy sistema. Autoriai Turshan ir
Karim (2019) teigia, kad subalansuoty rodikliy sistema -
subalansuoto mastymo metodas ir operatyvi priemoné, lei-
dZianti institucijoms jgyvendinti strateginius tikslus.

Subalansuoty rodikliy tema taip pat ra$é tokie uzsienio
(Jassem et al., 2021; Lee et al., 2021; Vafaee Najar et al.,
2021) ir lietuviy (Legeckaité, 2013; Kozyriate, 2018) auto-
riai. Nors jmoniy vertinimo taikant subalansuoty rodikliy
sistemg tema galima rasti nemazai moksliniy straipsniy,
taciau $i tematika visada bus aktuali, nes taikant §j metoda
palie¢iami jvairts veiklos rodikliai, kurie gali padéti jmo-
nei augti ir kurti pridétine verte.
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Tyrimo problema - kokig subalansuoty rodikliy sis-
temg taikyti, kad galima buty jvertinti pasirinkty jmoniy
veiklg?

Tyrimo objektas — subalansuoty rodikliy sistemos jmo-
niy veiklai vertinti.

Tyrimo tikslas — teoriskai pagristi ir empiriskai jvertinti
jmoniy veikla, taikant subalansuoty rodikliy sistema.

Uzdaviniai tikslui pasiekti:

1. Atlikti ijmoniy veiklos vertinimy ir subalansuoty ro-

dikliy sistemos metodo teoring analize.

2. Pagristi subalansuoty rodikliy sistemos veiklos ver-

tinimui tyrimo metodologija.

3. Atlikti jmoniy veiklos vertinimo tyrima, taikant su-

balansuoty rodikliy sistemg.

Nustatyti jimoniy veiklos efektyvinimo galimybes.

Tyrimo metodai. Darbe iSkeltiems tikslams taikomi
jvairGs metodai: mokslinés literatiiros sisteminé analizé
ir teoriniy jzvalgy palyginimas, daugiakriteris vertinimas.

1. Imoniy veiklos vertinimo metody
identifikavimas ir jvairové

Nagrinéjant ankstesniy laiky literatiira, galima maty-
ti, kad jmoniy veiklos vertinimas labai svarbus siekiant
nuolatinio jmonés augimo. Veiklos vertinimas - jmonés
tiksly matavimas efektyvumo bei rezultatyvumo aspek-
tais (Tatila et al., 2014). Manoma, kad veiklos vertinimas
gali pagerinti organizacijos padétj rinkoje ir konkuruoti
su kitomis jmonémis: ,Veiklos vertinimas ypac¢ aktualus
jmonéms, norin¢ioms pagerinti esama padétj rinkoje ir
vykdyti efektyvesne veikla uz konkurentus® (Mackevic¢ia-
té, 2018). Negana to, jmonés, kurios skiria didelj démesj
veiklos vertinimui, gali turéti didesnes galimybes plétrai.
Anot Anthony et al. (2019), finansinis vertinimas sukuria
didesnes galimybes pléstis ir vystytis visuomenéje.
Svarbu nepamirsti, kad jmones galima vertinti jvai-
riais badais. Nemaza dalis jmoniy vis dar taiko senus
vertinimo btidus, kurie apima tik finansinius rodiklius.
»Finansinio stabilumo analizé kaip viena pagrindiniy
jmoneés tiksly ir valdymo priemoniy yra neabejotinai
svarbi, siekiant gauti kuo aukstesnius bendroviy, dirban-
¢iy dabartinéje verslo aplinkoje, ekonominius rezultatus®

(Kvietkauskiené, 2017). Manoma, kad geri finansiniai
rodikliai suteikia jmonei stabilumo ir generuoja pelna.
Taciau $alia finansiniy rodikliy turéty atsirasti ir kity
veiklos sri¢iy vertinimas, rodikliy skai¢iavimas jvairiais
aspektais padéty iSanalizuoti jmonés veiklg i$ jvairiausiy
perspektyvu. ,,Organizacijy veiklos vertinimo raida, o
tiksliau supratimas, jog stebint vien tik finansinius ro-
diklius, praleidziama daug svarbiy veiklos procesy, pa-
skatino strategija papildyti ir nefinansiniais veiklos ver-
tinimo rodikliais“ (Kozyriaté, 2018). Tiesa, jog jmonéje
svarbu atlikti finansiniy rodikliy analize, ta¢iau tam, kad
organizacijos veikla baty efektyvi, to nepakanka.

Ivertinti jmoniy veikla galima jvairiais metodais.
Nagrinéjant ankstesniy laiky literattirg, galima pastebé-
ti, kad bégant metams jmoniy veiklos vertinimas nuo-
lat keitési, atsirasdavo vis jvairesniy vertinimo metody.
Siuolaikinéje visuomenéje, kai konkurencija tarp jmoniy
yra labai didelé, svarbu ne tik turéti gerus finansinius
rodiklius, siekti i$laikyti klientus, taciau taip pat labai
svarbu suteikti darbuotojams geras darbo salygas, kad
darbuotojai buty kuo pastovesni. ,Darbuotojai - jmonés
$erdis, o organizacijos sékmé ar nesékmé priklauso nuo
darbuotojy veiklos rezultaty. Svarbiausia, kad darbuoto-
jas buty lojalus ir neieskoty naujy galimybiy“ (Poddar
et al., 2017). Autoriaus Zodziai leidzia daryti prielaidg,
kad kompetentingi darbuotojai gali padéti sukurti sé-
kminga jmonés ateitj, todél atsizvelgiant j jmonés veikla
labai svarbu pazvelgti ir j darbuotojy tobulinima. Kelti
darbuotojy kompetencijas, skiriant jiems jvairius moky-
mus, bei gerinti jy darbo salygas.

Siuolaikinéje visuomenéje vyrauja jvairiis jmoniy
vertinimo metodai. Autoriai, atlikdami organizacijy ver-
tinimo tyrimus, taiko jvairius metodus, dalis ju pateikti
1 lenteléje.

1 lenteléje pateikiami analizuoty moksliniy darby,
autoriy pasirinkti veiklos vertinimo metodai. Galima ma-
tyti, kad autoriai taiko jvairius vertinimo modelius. Da-
lis analizuoty autoriy atlikdami tyrimus taiko jungtinius
modelius, kurie padeda jmone nagrinéti jvairiapusiskai.
Vertinant jmoneés veiklg ir taikant kelis metodus, gali bati
priimti geresni sprendimai, kurie suteikia daugiau naudos
jmonei.

1 lentelé. Imoniy veiklos vertinimo badai (sudaryta autoriy)
Table 1. Ways of evaluating company performance (compiled by the authors)

Imonéms vertinti taikytas badas

Autorius
BSC

EVA KPI DEA DU PONT

(Apylavaite, 2017)

+

(Gheorghe et al., 2019)

(Paulauskaité, 2021; Xie & Deng, 2021)

(Achenbach, 2021; Ruli & Kristanto, 2021; +
Vafaee Najar et al., 2021)

(Gong et al., 2021)

(Hafshjani et al., 2021)
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Toliau pateikiami veiklos vertinimo metodai, kurie
buvo taikomi nagrinéjamuose autoriy tyrimuose:

Subalansuoty rodikliy sistema (angl. Balanced Score-
card - BSC). Kaplan ir Norton (1992) pirmieji sukiiré nau-
ja pozitrj i veiklos vertinimg, paliesdami ne tik tradicinj
jmoneés veiklos vertinimg, kuris susideda tik i§ finansiniy
rodikliy. Sis naujai sukurtas strateginis valdymas padéjo
pazvelgti j jmone jvairesniais aspektais: analizuoti ne tik
finansinius rodiklius, ta¢iau ir klientus, vidinius procesus
bei jvertinti mokymasi ir tobuléjima. Daugiau apie §j me-
todg bus analizuojama 2 dalyje.

Ekonominé pridétiné verté (angl. Economic Value Ad-
ded - EVA). Metodas panasus j tradiciniy finansiniy ro-
dikliy analizavima, taciau yra modernesnis, nes labiau
akcentuojantis akcininky vertés, o ne grynojo pelno mak-
simizavimg. Ekonominé pridétiné verté - tai vienas i$ pa-
grindiniy jmonés vertés kiirimo maty, todél sis metodas
yra vienas i§ populiariausiy. Tac¢iau metodas labiau skirtas
smulkiesiems ir maziesiems verslams, nes yra pranases-
nis uz tradiciniy finansiniy rodikliy metoda, bet taip pat
neanalizuoja visos jmonés veiklos. Pagal Sabol ir Sverer
(2017) EVA metodas turi keturias taikymo sritis:

Valdymas (planavimas ir biudZeto sudarymas): EVA tu-
réty bati taikomas kuriant strategijas ir vertinant jas, modelj
galima taikyti kaip pagrindg priimant sprendimus dél vertés
didinimo, skiriant iSteklius projektui jgyvendinti.

Matavimas (ataskaity teikimas): EVA turéty bati tiek
iSoriniy, tiek vidiniy ataskaity objektas, nes jose parodytos
visos trys pagrindinés verslo vertés didinimo galimybés.

Motyvacija (kompensacija vadovams): vadovai turéty
elgtis kaip verslininkai ir priimti sprendimus, remdamiesi
tais paciais kriterijais, kuriais naudojasi investuotojai.

Mastysena (kultariniai poky¢iai): vertinant EVA kaip
valdymo kintamajj, turéty pasikeisti verslo kultira, sie-
kiant daugiau verslumo ir orientacijos j vertybes.

Pagrindiniai veiklos rodikliai (angl. Key Performance
Indicators - KPI). Pagrindiniai veiklos rodikliai padeda
jvertinti tam tikrg projekta ir nustatyti badus, kurie pa-
déty ji tobulinti ir pasiekti norimg rezultatg (Kylili et al.,
2016). Pagal Marr (2012) pagrindiniai veiklos rodikliai
apima tokias sritis kaip:

- Finansiné perspektyva.

- Klienty perspektyva.

- Rinkodaros ir pardavimo perspektyva.

- Veiklos procesai ir tiekimo grandinés perspektyva.

- Darbuotojo perspektyva.

- ]Imoniy socialinés atsakomybés perspektyva.

»Surinkti KPI rodiklius reikia taip, kad buty galima
i§matuoti veikla per laikg ir pinigus“ (Cerniauske, 2019).
Visy $iy rodikliy analizé padeda priimti sprendimus, susi-
jusius su jmonés rezultatu, pelnu, investicijy graza, parda-
vimy greiciu, investicijy atsiperkamumu ir kaip greitai yra
pagaminamas produktas ar atliekama paslauga.

Duomeny sklaidos analizé (angl. Data Envelopment
Analysis - DEA). ,Duomeny sklaidos analizé - linijinis
programavimo metodas, skirtas i§matuoti santykinj ho-
mogeniniy sprendimy priémimo vienety (DMU) efekty-

vumg nezinant produkto funkcijos, tiesiog panaudojant
jvesties ir i§vesties informacijg“ (Soltani et al., 2020). Sis
metodas padeda jvertinti pasirinkto sprendimo efektyvu-
mg. Metodas dazniausiai taikomas su kitu modeliu, nes
DEA metodas padeda jvertinti tam tikro gauto rezultato
efektyvuma. Danesh Asgari et al. (2017) darbe taiké BSC-
DEA modelj ir pirmiausiai apskai¢iavo veiklos rodiklius,
naudodamiesi subalansuoty rodikliy sistemos modeliu, o
tada naudodamiesi duomeny sklaidos analize jvertino kie-
kvieno gauto rezultato efektyvuma jmonés veiklai.

Du Ponto analizé (DuPont). Modelis gali buti taiko-
mas kaip finansinés analizés ir vertinimo priemoné, kuri
paaiskina jmonés nuosavybés graza, naudojant apskaitos
koeficientus ir jmonés finansinius rezultatus. Jmonéms
padeda geriau suprasti versla planuojant ir kontroliuojant
visg verslo veikla. Daugiausia démesio skirta grynojo pelno
marzos didinimui arba jmonés turto panaudojimo gerini-
mui. Tam, kad metodas baty efektyvesnis, reikéty modelj
isskaidyti i kelias dalis. Galima skaidyti j pelno marzg ir
turto apyvartg arba, jei daromas trijy daliy modelis, dar ga-
lima pridéti nuosavybés koeficienta (Lakshmi et al., 2019).

Taigi, nagrinéjant jmoniy veiklos vertinimo metodus,
galima matyti, kad vertinimui taikomi jvairtis modeliai.
Analizuojant jmonés veiklg dazniausiai taikomi tradiciniai
metodai, taciau i§ $iame darbe nagrinéty darby galima pa-
stebéti, kad nemazai autoriy taiko modernesnius vertinimo
modelius, kurie apima ne tik finansinius rodiklius, ta¢iau ir
visg jmonés veikla. Sie rodikliai padeda priimti naujus spren-
dimus dél projekty naudingumo ir tobulinti esamg veikla.

2. Imoniy veiklos vertinimas taikant
subalansuoty rodikliy sistemag

v

Tradicinés veiklos vertinimo sistemos tiria ir prizitri orga-
nizacijos pazangg i§ esmés remdamosi tik trumpalaikiais
finansais. Taciau $ios sistemos nebéra svarbios norint
jveikti i§$ukius, su kuriais pastaruosius metus susiduria
organizacijos. Be to, esant dinamiskai ir auganciai verslo
aplinkai, organizacijos turi pasirtpinti, kad jy strategijos
bty kuo naujesnés, kruopsciai ir tiksliai apsvarstytos ir
patenkinty suinteresuotyjy $aliy tikslus (Dwivedi et al.,
2021). Subalansuoty rodikliy sistema (BSC) pristatoma
kaip i§sami veiklos rezultaty vertinimo ir strategijos tobu-
linimo sistema, kuri subalansuoja trumpalaikius ir ilgalai-
kius tikslus, finansines ir nefinansines priemones, vidaus
ir iSorés veiklos rezultatus, vidinius ir i$orinius suintere-
suotuosius subjektus ar jvykius, progresyvius ir nepro-
gresyvius rodiklius (Hafshjani et al., 2021). Na o autoriai
Hansen ir Schaltegger (2018) mano, kad subalansuoty ro-
dikliy sistemos atsiradimg ir taikymg praktikoje paskatino
augantis supratimas apie organizacinés sékmés vertinima.

Subalansuoty rodikliy sistema gali bati apibadinama
kaip technika, sukurta taip, kad buty panaikinta siste-
ma, analizuojant tik finansinius duomenis. Siandieninéje
agresyvioje ir konkurencingoje rinkoje labai svarbu, kad
valdymo ataskaitose ir registravimo srityje buty pasiek-
ta pusiausvyra tarp finansiniy ir nefinansiniy duomeny.
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Autorius Lindermiiller et al. (2022) pritaikes modelj viesa-
jame sektoriuje pastebéjo, jog nefinansiniai rodikliai daro
didesne jtaka sprendimy priémimui, ta¢iau privac¢iame
sektoriuje dazniau finansiniai rodikliai lemia sprendimy
priémimus.

1 paveikslas parodo subalansuoty rodikliy sistemos
struktira. Kiekviena jmoneé turi vizijg ir strategija. Taip ir
$is veiklos vertinimo metodas turi vizijg ir strategija, kuria
sudaro keturios skirtingos kryptys. Sios keturios perspek-
tyvos turi priezasties ir pasekmés rysj. Tai reiskia, kad kli-
enty pasitenkinimo gerinimas, naujoviski produktai, nau-
ju technologijy naudojimas ir darbuotojy mokymas gali
turéti jtakos finansiniams rezultatams. BSC yra daugialy-
pis metodas, pereinantis nuo tradiciniy finansiniy indeksy
prie subalansuotos struktaros (finansiniy ir nefinansiniy,
trumpalaikiy ir ilgalaikiy rodikliy) (Sarraf & Nejad, 2020).

Modelj sudaro keturios perspektyvos:

Finansai: $iuo aspektu analizuojami jmonés finansiniai
rezultatai. Pagrindinis $io aspekto tikslas - jmonés gryno-
jo pelno ir pajamy didinimas bei i§laidy mazinimas. Pagal
Dinger et al. (2017) ir Paustian et al. (2015) $iuo aspektu
galima nagrinéti tokius rodiklius: nuosavo kapitalo pelnin-
gumo rodiklis - ROE, turto pelningumo rodiklis - ROA,
pelno augimo rodiklis - PEG, skolos santykinis procentas,
esamos skolos santykinis rodiklis, pelno marza, grynasis
pelnas, pinigy srautas, likvidumas, investiciju graza, pel-
nas prie$ paltikanas, mokescius, nusidévéjima, amortiza-
cija — EBITDA.

Klientai: $iuo aspektu analizuojami su klientais susije
rodikliai. Pagrindinis $io aspekto tikslas — seny klienty i$-
laikymas ir naujy pritraukimas. Pagal Dinger et al. (2017)
gali buti nagrinéjami tokie rodikliai: pelnas, tenkantis
vienam klientui, klienty i$laikymo ir lojalumo didinimo
rodiklis.

Vidiniai procesai: §ig sritj sudaro procesy derinimas ir
automatizavimas. Svarbiausias tikslas — plésti savo veikla.
Pagal Dinger et al. (2017) ir Paustian et al. (2015) gali bati
skai¢iuojami tokie rodikliai: pardavimo nasumas, atsargy

apyvartumas dienomis, klienty skaic¢ius / darbuotojy skai-
¢ius, kapitalo kaina, darbo sanaudos.

Tobuléjimas ir plétra: §ig sritj sudaro pasitenkinimas
darbu, darbuotojy kaita, specialisty Zinios ir jgtidziai, mo-
kymo galimybés. Taigi $i sritis apima personalo mokymasi
ir mokyma, siekiant pagerinti zinias. Pagal Dinger et al.
(2017) ir Al-Zwyalif (2017) perspektyvoje gali bati nagri-
néjami tokie rodikliai: darbuotojy kaitos rodiklis, pelnas
vienam darbuotojui, vidutinés darbuotojo mokymo islai-
dos, organizacijos gauty prizy skaicius.

Visi $ie aspektai, taikomi subalansuoty rodikliy siste-
moje, labai svarbas ir aktualas kiekvienoje Siuolaikinéje
imonéje. Dobrovic et al. (2018) teigia, kad verslo subjektai
turi sutelkti démesj ne tik j finansinius aspektus, taciau ir
i pasirengimg, gebéjima mokytis, naujoves ir informacijos
naudojima. Be to, jie nuolat turi gerinti santykius su savo
esamais klientais ir tiekéjais.

Subalansuoty rodikliy sistemos privalumai ir traku-
mai:

Kaip ir kiekvienas metodas ar modelis, taip ir suba-
lansuoty rodikliy sistema turi ir privalumy, ir trakumy.
Zinome, kad néra nei vieno veiklos vertinimo btido, kuris
apimty visas jmonés veiklos sritis ir buty lengvai taiko-
mas. Tam, kad j jmone baty Zvelgiama jvairiais aspektais,
galima taikyti jungtinj keliy modeliy metoda. Na o dabar
apzvelgiami $iame darbe analizuojamo modelio - subalan-
suoty rodikliy sistemos - privalumai ir trakumai, kuriy
atsiranda taikant praktikoje:

Autoriai (Quesado et al., 2018; Kozyriaté, 2018;
Vaitasé, 2018) teigia, kad subalansuoty rodikliy sistema
turi tokius privalumus:

— Tai priemoné, kuri gali padéti analizuoti versla, paly-
ginti dabartinius ir ateities planus bei padéti i§ naujo
jvertinti ir pakoreguoti strategija bei veiksmy planus.

- Modelis praktiskai perduoda strateginius tikslus ir
leidzia susieti juos vieng su kitu per priezasties ir pa-
sekmés santyki.

- Modelis skatina nuolatinj jmonés tobuléjima.

Finansai: kaip turime atrodyti
akcininkams, kad pasisekty
finansigkai

Klientai: kaip turime atrodyti
klientams, kad pasiektuméme
savo vizija

Vizija ir strategija

Vidiniai procesai: kokius verslo
procesus turime tobulinti, kad
patenkintume akcininkus ir klientus

Tobuléjimas ir plétra:
kaip galetumeéme keistis ir tobuléti,
kad pasiektuméme savo vizija

1 paveikslas. Subalansuoty rodikliy sistema (sudaryta autoriy, remiantis Asmarawati & Pangeran, 2021)
Figure 1. System of balanced indicators (compiled by the authors based on Asmarawati & Pangeran, 2021)
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- Modelis analizuoja finansinius ir nefinansinius vei-

klos rodiklius.

- Sistema gali buti taikoma jvairaus dydzio ir srities

jmonéms.

Autoriai (Kozyriaté, 2018; Vaitasé, 2018) taip pat nuro-
do tokius subalansuoty rodikliy sistemy trakumus:

- Sistema neapima skirtingy hierarchiniy lygiy.

— Sistema gali buti sunkiai suprantama arba pritaikoma

netinkamai.

- Analizuojant finansinius ir nefinansinius rodiklius

gali kilti sunkumy norint juos subalansuoti.

Taigi subalansuoty rodikliy sistema sudaryta i$ keturiy
aspekty: finansy, klienty, vidiniy procesy, tobuléjimo ir
plétros. Visi Sie aspektai leidzia iSanalizuoti jmonés veikla
jvairiapusi$kai. Subalansuoty rodikliy sistema yra placiai
taikoma jvairiuose sektoriuose, taciau kaip ir kiekvienas
metodas ar modelis turi privalumy ir trikumuy, j kuriuos
reikéty atsizvelgti, taikant §j metoda, ir stengtis i$vengti
triakumy, prijungiant kito metodo trikstamas dalis. Ta-
¢iau apzvelgiant rastus privalumus ir trakumus, galima
matyti, kad privalumy yra daugiau nei trakumy. Todél
galima teigti, kad metodas yra naudingas vertinti jmoniy
veiklg jvairiapusiskai.

3. Imoniy veiklos vertinimo taikant subalansuoty
rodikliy sistema tyrimo metodologija

Siame darbe tyrimas bus atliekamas naudojantis subalan-
suoty rodikliy sistema ir daugiakriterio vertinimo meto-
du. Pries§ atliekant tyrimg labai svarbu i$analizuoti, kokia
bus viso proceso eiga. Svarbu aprasyti kiekvieng etapg, kad
tyrimas baty sklandus ir nuoseklus. Norint, jog atliekamas
procesas buty aiSkesnis, 2 paveiksle pridedama schema su
etapais, o toliau metodologinéje dalyje detaliai aprasomas
kiekvienas etapas.

Remiantis sudaryta schema galima matyti, kad tyrimo
atlikimas suskirstytas j tam tikrus etapus. Aprasyti etapai
padeda lengviau ir kokybiskiau atlikti tyrima.

1 etapas. Pirmiausiai prie§ atliekant tyrima reikia pasi-
rinkti kriterijus ir alternatyvas. Kriterijai parenkami pagal

atliekamo tyrimo specifiky. Kadangi darbe bus atliekamas
jmoniy vertinimas, taikant subalansuoty rodikliy sistemg,
tai reiskia, kad kaip kriterijai turi bati pasirinkti tam tikri
finansiniai, klienty vertinimo, vidiniy procesy, tobuléjimo
ir plétros rodikliai. Alternatyvas pasirenkame 5 pardavimy
sektoriaus jmones. Tam, kad tyrimas buty tinkamas, gauti
rezultatai patikimi ir jmones buity galima lyginti tarpusa-
vyje, reikia pasirinkti panasumy turinc¢ias jmones. Ren-
kantis jmones svarbu atsizvelgti, ar jmoné priskirta prie
mazy jmoniy, ar dideliy, ar kity, nes skirtingos jmonés tei-
kia skirtingas finansines ataskaitas ir pasirinkus skirtingo
dydZio jmones atliktas tyrimas nebus efektyvus, nes mazy
jmoniy finansinése ataskaitose gali trakti tam tikry rodi-
Kkliy analizei atlikti. Kitas svarbus aspektas — gauty rodikliy
reik§més, jeinancios j tam tikrus intervalus. Esant labai
skirtingoms reik§méms, gauti rezultatai nebus patikimi.

2 etapas. Surenkami pasirinkty jmoniy duomenys,
apskaiciuojami rodikliai ir sudaroma kriterijy bei alterna-
tyvy matrica. Jmoniy duomenys naudojami i§ svetainés
(Rekvizitai, n. d.).

3 etapas. Sudarytai kriterijy ir alternatyvy matricai
pritaikomas vertinimas, pagristas atstumu nuo vidutinio
sprendimo (angl. Evaluation based on distance from ave-
rage solution — EDAS), metodas, naudojantis Excel prog-
rama. EDAS metodas taikomas alternatyvoms reitinguoti
(Karabasevic et al., 2018). EDAS metodo etapai:

Pagal (1) formule apskaic¢iuojamas kiekvieno kriteri-
jaus vidurkis:

Z ?=1Xij

n

AVj =

1)
Cia Xj; - kriterijus; n — kriterijy skaicius.

Pagal (2) ir (3) formules apskaic¢iuojami teigiami atstu-
mai nuo vidurkio. (2) formulé skirta maksimizuojanc¢ioms
reikéméms, (3) formulé minimizuojan¢ioms reik§méms:

PDAI.J. _ max(O,(Xij - AVJ)) )

AVj

2)

Sudaromas subalansuoty rodikliy metodas, kiekvienai perspektyvai priskiriant tyrime nagrinéjamus rodiklius

1l

Atliekama jmoniy atranka

U

Surenkami pasirinkty jmoniy rodikliai visiems keturiems aspektams

U

Taikant EDAS daugiakriterio vertinimo metoda, iSranguojamos pasirinktos jmonés

U

Gauti rezultatai analizuojami ir
interpretuojami

2 paveikslas. Jmoniy veiklos tyrimo schema (sudaryta autoriy)
Figure 2. Scheme of research of companies’ activities (compiled by the authors)
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©)

Pagal (4) ir (5) formules apskai¢iuojami neigiami atstu-
mai nuo vidurkio. (4) formulé skirta maksimizuojan¢ioms
reik§méms, (5) formulé minimizuojan¢ioms reik§méms:

max(O,(AVj - X,]))

NDA;; = ; (4)
)
AVj
max(O,(Xij — AV]-))
NDAI-J- = Y% . (5)
j

Pagal (6) ir (7) formules apskai¢iuojami pasvertos ma-
tricos teigiamas ir neigiamas atstumai nuo vidurkio:

m
SP, =Y w;PDA;;; (6)
j=1
m
SN; = w;NDA;, ™)
j=1

¢ia w; — kriterijaus svoris.
Pagal (8) ir (9) formules apskai¢iuojamos normalizuo-
tos reikSmes:

B SP, )

NoR = max; (SP,-) ' ®)
SN

NSN; =1 e (V)] (N €

Pagal (10) formule apskaic¢iuojamas vertinimo koefi-
cientas:

AS; :%(Nspi + NSN;). (10)

Taikydami Rank funkcijg iSranguojame jmones
(Tanackov, 2016).

4 etapas. Atliekamas gauty rezultaty interpretavimas.

Taigi atliekant tyrima taikoma subalansuoty rodikliy
sistema ir EDAS rangavimo metodas. Subalansuoty ro-
dikliy sistema padeda jvertinti jmonés veikla i§ skirtingy
perspektyvy ir parodo, kuria jmonés veiklos sritj reikia to-
bulinti, kad buty padidintas jmonés veiklos efektyvumas.
EDAS rangavimo metodas iSranguoja jmones ir parodo
konkurencinguma tarp pasirinkty jmoniy ir leidzia paly-
ginti jmones tarpusavyje.

4. Imoniy veiklos vertinimo empirinis tyrimas

Pagal metodologinéje dalyje aprasytus etapus pirmiausiai
atrenkami kriterijai ir alternatyvos. Tyrime parenkami kri-
terijai: pardavimo pajamos, EUR, grynasis pelnas, EUR,
klienty vertinimas, uzsakymy vykdymo laikas, h, darbuo-
tojy skaicius, vidutinis darbo uzmokestis, EUR. Taikant
EDAS metoda, reikia nustatyti kriterijy svorius ir jvardinti,
ar dydis yra minimizuojantis, ar maksimizuojantis. Kadan-
gi turime 6 kriterijus ir darome prielaidg, kad visi kriterijai

yra vienodo svorio, tai w; = 1/6 = 0,1667. Tada nustatome,
ar kriterijus minimizuojantis, ar maksimizuojantis. Gry-
nasis pelnas — maksimizuojantis, nes kuo jmoné generuoja
didesnj pelng, tuo yra geriau, nes reiskia, kad jmoné dirba
pelningai. Pardavimo pajamos — maksimizuojantis kriteri-
jus, nes kuo jmoné daugiau uzdirba pajamy, tuo lengviau
gali jvykdyti jsipareigojimus ir pléstis bei tobulinti savo
veikla. Klienty vertinimas — maksimizuojantis kriterijus,
nes kuo didesnis jvertinimas, tuo jmoné geba tinkamiau
patenkinti kliento lakescius. Uzsakymy vykdymo laikas -
minimizuojantis kriterijus. Kuo rodiklis yra mazesnis, tuo
jmoneé greiciau jvykdo uzsakymag ir prekés anksciau pasie-
kia vartotoja. Darbuotojy skai¢ius — maksimizuojantis kri-
terijus. Jis gali bati ir maksimizuojantis, jei jmonéje reikia
kuo daugiau darbuotojy, arba minimizuojantis, jei jmoné
néra didelé ir néra parinktas optimalus darbuotojy skai-
¢ius. Taciau, nagrinéjant pasirinktas jmones, $is rodiklis
yra maksimizuojantis, nes pardavimy sektoriaus jmonése
kuo didesnis darbuotojy skaicius, tuo jmoné gali pasiekti
geresnius rezultatus. Vidutinis darbo uzmokestis — maksi-
mizuojantis, nes kuo didesnis atlyginimas, tuo darbuotojai
yra labiau motyvuoti dirbti.

Tada renkamasi alternatyvos. Atrenkamos 5 pardavi-
my sektoriaus jmoneés, kurios uzsiima didmenine prekyba.
Atliekant atranka, atsizvelgiama j visy alternatyvy nagri-
néjamus rodiklius, kad nebuty dideliy i$skirc¢iy ir imones
buty galima palyginti. Tyrimui atlikti pasirenkamos jmo-
nés: UAB Tobis, UAB Autoaibé, UAB Eoltas, UAB Autoera,
UAB Ignera.

2 lenteléje pasirinktoms jmonéms surandamos rodi-
kliy reik§meés ir sudaroma pradiné matrica tolesniems ty-
rimo etapams.

Sudarius prading matricg su kriterijais ir alternatyvo-
mis (2 lentelé), remiantis metodologinéje dalyje jterptomis
formulémis, atliekamas daugiakriteris vertinimas, taikant
EDAS metoda. Pirmiausiai 3 lenteléje apskai¢iuojamas vi-
dutinis sprendimas AV..

Kriterijaus vidurkis reikalingas, kad buty galima nor-
malizuoti reik§mes. Norint atlikti tolesnius sprendimus,
reikia apskaiciuoti teigiamg atstumg nuo vidurkio PDA;;.

4 lenteléje apskaiciavus teigiamg atstumg nuo vidurkio,
reikia rasti neigiamg atstumg nuo vidurkio NDA;;.

Apskaiciavus neigiamus atstumus nuo vidurkio 5 len-
teléje, toliau atliekami tarpiniai veiksmai, kurie padés rasti
pasvertas matricas. Pirmiausiai apskai¢iuojamos normali-
zuotos matricos ir svorio sandaugos.

6 lenteléje apskaiciavus PDA pasverta matricg, toliau
ieskoma NDA pasverta matrica.

7 lenteléje apskai¢iavus normalizuoty PDA ir NDA
matricy reik$miy ir svoriy sandaugy koeficientus, toliau
ieSkomos pasvertos PDA ir NDA sumos (SP; ir SN,). 8 len-
teléje apskaiciavus pasverty matricy sumas, toliau iesko-
mos normalizuotos reik§més NSP; ir NSN;. Ir apskaiciuo-
jamas vertinimo balas AS;.

Kai turimos visos $ios reik§més, prieinama prie pa-
skutinio modelio atlikimo etapo. Apskaic¢iuojamas rangas,
kurj pasitelkus i$ranguojamos jmonés pagal gauta vertini-
mo bala. Kuo didesnis ASi, tuo geresnis rangas.
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2 lentelé. Pradiné matrica (sudaryta autoriy)
Table 2. Initial matrix (compiled by the authors)

. Pardavimo . Klienty Uzsakymy Darbuotojy Vidutinis darbo
Imones - Grynasis pelnas . . , .
pajamos vertinimas vykdymo laikas skaicius uzmokestis
maks. maks. maks. min. maks. maks.
0,1667 0,1667 0,1667 0,1667 0,1667 0,1667
UAB Tobis 12,825,751 1,040,636 4 48 73 2,070
UAB Autoaibé 22,168,647 2,124,121 6 72 204 2,136
UAB Eoltas 32,340,429 567,117 3 72 169 1,793
UAB Autoera 7,023,994 138,396 4 72 94 1,286
UAB Ignera 7,591,521 483,061 9 72 40 2,595
3 lentelé. Vidutinis sprendimas (sudaryta autoriy)
Table 3. Average solution (compiled by the authors)
fmonés Pardavimo Grvnasis pelnas Klienty Uzsakymy Darbuotojy Vidutinis darbo
pajamos Y P vertinimas vykdymo laikas skaicius uzmokestis
Avj 16,390,068 870,666 5 67 116 1,976
4 lentelé. Teigiamas atstumas nuo vidurkio (PDA) (sudaryta autoriy)
Table 4. Positive distance from average (PDA) (compiled by the authors)
[monés Pardavimo Grvnasis pelnas Klienty Uzsakymy Darbuotojy Vidutinis darbo
pajamos Y P vertinimas vykdymo laikas skaicius uzmokestis
maks. maks. maks. min. maks. maks.
0,1667 0,1667 0,1667 0,1667 0,1667 0,1667
UAB Tobis 0,00 0,20 0,00 0,29 0,00 0,05
UAB Autoaibé 0,35 1,44 0,18 0,00 0,76 0,08
UAB Eoltas 0,97 0,00 0,00 0,00 0,46 0,00
UAB Autoera 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
UAB Ignera 0,00 0,00 0,60 0,00 0,00 0,31
Neigiamas atstumas nuo vidurkio (PDA) (sudaryta autoriy)
Table 5. Negative distance from average (PDA) (compiled by the authors)
[monés Pardavimo Grvnasis pelnas Klienty Uzsakymy Darbuotojy Vidutinis darbo
pajamos Y P vertinimas vykdymo laikas skaicius uzmokestis
maks. maks. maks. min. maks. maks.
0,1667 0,1667 0,1667 0,1667 0,1667 0,1667
UAB Tobis 0,22 0,00 0,17 0,00 0,37 0,00
UAB Autoaibé 0,00 0,00 0,00 0,07 0,00 0,00
UAB Eoltas 0,00 0,35 0,44 0,07 0,00 0,09
UAB Autoera 0,57 0,84 0,17 0,07 0,19 0,35
UAB Ignera 0,54 0,45 0,00 0,07 0,66 0,00
6 lentelé. Teigiamas atstumas nuo vidurkio (NDA) (sudaryta autoriy)
Table 6. Positive distance from average (NDA) (compiled by the authors)
. Pardavimo . Klienty Uzsakymy Darbuotojy Vidutinis darbo
Imonés . Grynasis pelnas . . . .
pajamos vertinimas vykdymo laikas skaicius uzmokestis
maks. maks. maks. min. maks. maks.
0,1667 0,1667 0,1667 0,1667 0,1667 0,1667
UAB Tobis 0,00 0,03 0,00 0,05 0,00 0,01
UAB Autoaibé 0,06 0,24 0,03 0,00 0,13 0,01
UAB Eoltas 0,16 0,00 0,00 0,00 0,08 0,00
UAB Autoera 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
UAB Ignera 0,00 0,00 0,10 0,00 0,00 0,05
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7 lentelé. Neigiamas atstumas nuo vidurkio (NDA) (sudaryta autoriy)
Table 7. Negative distance from average (NDA) (compiled by the authors)

. Pardavimo . Klienty Uzsakymy Darbuotojy Vidutinis darbo
Imonés pajamos Grynasis pelnas vertinimas vykdymo laikas skaicius uzmokestis

maks. maks. maks. min. maks. maks.

0,1667 0,1667 0,1667 0,1667 0,1667 0,1667
UAB Tobis 0,04 0,00 0,03 0,00 0,06 0,00
UAB Autoaibé 0,00 0,00 0,00 0,01 0,00 0,00
UAB Eoltas 0,00 0,06 0,07 0,01 0,00 0,02
UAB Autoera 0,10 0,14 0,03 0,01 0,03 0,06
UAB Ignera 0,09 0,07 0,00 0,01 0,11 0,00

8 lentelé. Tarpiniai EDAS metodo rezultatai (sudaryta autoriy)
Table 8. Intermediate results of the EDAS method (compiled by the authors)
Spi Sni NSPi NSNi Asi Rank

UAB Tobis 0,088 0,127 0,188 0,653 0,421 3
UAB Autoaibé 0,469 0,012 1,000 0,967 0,984 1
UAB Eoltas 0,238 0,158 0,508 0,568 0,538 2
UAB Autoera 0,000 0,366 0,000 0,000 0,000 5
UAB Ignera 0,152 0,285 0,324 0,222 0,273 4

9 lentelé. EDAS metodo rezultatai (sudaryta autoriy)
Table 9. The results of EDAS method (compiled by the authors)

Imone Rangas
UAB Autoaibé 1
UAB Eoltas 2
UAB Tobis 3
UAB Ignera 4
UAB Autoera 5

Atlikus paskutinj EDAS metodo etapa, 9 lentelé-
je galima matyti, kaip iSranguojamos jmonés. Matome,
kad pirmoje vietoje pateko jmoné UAB Autoaibé, antro-
je — UAB Eoltas, o trecioje — UAB Tobis. Pagal 2 lente-
léje pateiktus duomenis matome, kad UAB Autoaibés
grynasis pelnas itin i$siskiria i§ kity jmoniy, jmoné turi
didZiausia skai¢iy darbuotojy. Sie kriterijai ir léme, kad
$i imoné atsidurty pirmoje vietoje. Apzvelgus visus $ios
jmonés rodiklius, galima matyti, kad visi rodikliai yra
didesni uz pasirinkty jmoniy rodikliy vidurkj, i§skyrus
uzsakymy vykdymo laika. ] antrg vietg patekusi jmoné
UAB Eoltas generavo didziausias pardavimy pajamas i§
visy analizuojamy jmoniy. Si jmoné taip pat turi daugiau
nei vidutinigkai visos jmonés darbuotojy. Taciau, zvelgiant
i visus jmonés rodiklius, galima matyti, kad nors jmoné
generuoja labai dideles pardavimo pajamas, taciau grynojo
pelno uzdirba labai mazai, todél galima daryti prielaida,
kad jmoné patiria labai dideles sanaudas arba mazai uz-
dirba parduodama prekes. Prekés pardavimo sanaudos yra
per didelés sitilomy produkty pardavimui j rinkg. Tokiais
atvejais imoné turéty jsivertinti, kaip galéty sumazinti sa-
naudas ir kelti prekiy kainas, kad grynojo pelno uzdirbty
daugiau. Trecioje vietoje pateko jmoné UAB Tobis. Nors

$§i jmoné negeneruoja tokiy dideliy pardavimo pajamy,
kaip prie§ tai aprasytos jmoneés, ta¢iau §i jmoné uzdirba
didelj grynajj pelna, lyginant su pardavimo pajamomis
ir kitomis jmonémis. Perzvelgus visus rodiklius, galima
matyti, kad jmonés veikla buty geresné, jei padidéty kli-
enty vertinimas. Toliau ranguojant patenka UAB Ignera ir
UAB Autoera, $ios jmonés generuoja mazesnes pardavimo
pajamas, grynajj pelng ir jmonése dirba maziau darbuoto-
jy nei vidutinigkai kitose jmonése. Tod¢l $ios jmonés atsi-
daré zemiausiose pozicijose. Taigi, palyginus $ias jmones
ir jy pradinius rezultatus, galima matyti, kad jmoné, ge-
neruojanti dideles pardavimo pajamas, nebutinai uzdirba
didelj grynaji pelna, ir atvirksciai. Tac¢iau, norint detales-
nés jmoniy analizés, reikéty analizuoti daugiau kriterijy
skirtingais aspektais. Tokiu atveju gali iSryskéti viena ar
kelios perspektyvos, kurias reikia tobulinti.

Isvados

Kiekviena jmoné siekia turéti kuo geresnius veiklos rezul-
tatus, nes jie padeda i$laikyti stabilumg jmonéje. Tam, kad
rezultatai baty kokybiski, svarbu jvertinti jmonés veikla
jvairiais aspektais. Analizuojant moksline literatarg, ma-
toma, kad jmonéms vertinti taikomi jvairiis metodai: su-
balansuoty rodikliy sistema — BSC, ekonominé pridétiné
verté — EVA, pagrindiniai veiklos rodikliai — KPI. Anks-
¢iau jmonés dazniausiai naudodavo tradicinius finansinius
rodiklius, ta¢iau modernéjant procesams jmonés dazniau
taiko inovatyvius metodus veiklos analizei, nes jie padeda
geriau jvertinti jmonés veikla.

Subalansuoty rodikliy sistema susideda i$ keturiy as-
pekty: finansy, klienty, vidiniy procesy bei tobuléjimo ir
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plétros. Modelis tinkamas jmonéms vertinti jvairiapusis-
kai. I$nagrinéjus moksline literatara, galima teigti, kad
modelis yra naudingas, tac¢iau néra lengvai taikomas prak-
tikoje, nes reikalauja didelio pasiruosimo, tadiau taikant
metoda galima gauti i$samig analize apie veiklos procesus.
Isanalizavus modelio privalumus ir trikumus, matoma,
kad modelis privalumy turi daugiau nei trakumy. Ap-
raSomi triakumai daugiausiai susije su modelio taikymo
metu kilusiais sunkumais, tokiais kaip nevisiskas suprati-
mas, kaip pritaikyti metodg, ar nesubalansuotas rodikliy
naudojimas analizuojant jmonés veikla.

Metodologinéje darbo dalyje suformuluoti etapai pa-
deda empirinj tyrima atlikti sistemingai ir nuosekliai. At-
liekant tyrimg taikomas subalansuoty rodikliy sistemos
modelis ir EDAS rangavimo metodas. Subalansuoty ro-
dikliy sistema padeda jvertinti jmonés veikla skirtingais
aspektais ir parodo, kuria jmonés veiklos sritj reikia to-
bulinti, kad buty padidintas jmonés veiklos efektyvumas.
EDAS rangavimo metodas iSranguoja jmones ir parodo
konkurencinguma tarp pasirinkty imoniy.

Atliktas daugiakriteris vertinimas naudojantis EDAS
metodu leidzia daryti i$vada, kad i§ pasirinkty jmoniy
efektyviausia veikla yra jmonés UAB Autoaibé. Sios jmonés
grynasis pelnas itin i$siskiria i$ kity, todél jmoné pateko
i pirmaja vieta. Antroje vietoje pateko jmoné UAB Eoltas
dél didziausiy generuojamy pajamy. Nagrinéjant pradinius
duomenis, galima matyti, kad UAB Eoltas turi dideles pa-
jamas, ta¢iau uzdirbamas pelnas néra didelis, tikétina, kad
jmoné patiria dideles sanaudas, tam, kad jmonés veikla
buaty efektyvesné, reikia analizuoti patiriamas sgnaudas.
Trecioje vietoje pateko UAB Tobis dél pakankamai gery
rodikliy, lyginant su kitomis jmonémis.
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INVESTIGATION OF THE APPLICATION OF
BALANCED INDICATOR SYSTEMS FOR THE
EVALUATION OF COMPANIES’ PERFORMANCE

A. Bernotaité, K. Garskaité-Milvydiené

Abstract

Performance appraisal is one of the most important business
processes in a company. Although many authors write on this
topic, the topic remains relevant due to the need to analyze
the performance and uniqueness of companies, as each author
conducting research must adapt the most appropriate system of
indicators to the selected companies. Analyzing the scientific
literature, it has been noticed that most of the articles on the
topic of balanced indicators are prepared by foreign authors, and
in Lithuania this topic is not widely developed. The problem of
the article is: how to create a system of balanced indicators to
evaluate the performance of selected companies. The aim of the
research is to theoretically substantiate and empirically evaluate
the performance of companies in the sales sector using a system
of balanced indicators. For any company that wants to work
profitably, performance appraisal from a variety of perspectives
is very important. This is the method of assessment used in
this article, which looks at a company’s performance from four
perspectives: finance, customers, internal processes, and improve-
ment and development. The study selects companies of a similar
nature and size from the sales sector. Companies of a similar
nature are selected in order to obtain more accurate results and
to avoid exclusions. Methods used in the article: analysis of
scientific literature, comparison of theoretical insights, system of
balanced indicators, method of multicriteria evaluation — EDAS.
The system of balanced indicators and the EDAS ranking method
help to determine the competitiveness of companies and to
interpret which perspective of the company’s activities needs to
be improved in order to make the company’s operations more
profitable and efficient.

Keywords: system of balanced indicators, evaluation of com-
panies’ performance, sales sector, EDAS method, efficiency,
competitiveness.
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