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Straipsnyje nagrinéjama integruota jmoniy veiklos vertinimo sistema kaip
viena i§ priemoniy konkurencinio pranasumo siekiui didinti globalios rinkos
sqlygomis ir esminéms jmonés veiklos gerinimo priezastims isaiskinti, operatyviy
veiksmy paieskai, siekiant uztikrvinti tiksly — finansiniy ir nefinansiniy jgyvendinimgq
visuose jmonés veiklos lygiuose. Vadybiniams sprendimams priimti, tikslinga
teoriniu lygmeniu tirti analitines jmoniy veiklos vertinimo technikas, gebéti jas
adaptuoti praktikoje j integruotq finansinés ir nefinansinés veiklos vertinimo
sistemq, kuri turéty biti orientuota palaikyti aukstus veiklos rezultatus ir
jgyvendinti pasivinktq strategijq. Siekiant sukurti palankiq verslo rezultaty
gerinimo aplinkq, biitina sutelkti déemesj j jmonés veiklos procesus ir | jy racionaly
ir sékmingq valdymq. Procesinio poZiirio taikymas prisideda prie jmonés viduje ir
jos iSoréje vykstanciy procesy gerinimo ir didesnés pridétinés verté sukiirimo.

ReikSminiai Zodfiai: strateginé vadyba, integravimas, vertinimo sistema,
procesas.

|vadas

Dinamiskoje ir sudétingoje verslo aplinkoje Siuolaikiné strateginé vadyba yra
svarbi ne tik auksty veiklos rezultaty palaikymo, bet ir konkurencinio pranasumo
siekio ir jo didinimo priemoné. Globalios konkurencijos salygomis verslo jmoniy
strateginé vadyba vis labiau tampa orientuota j vartotoja ir jo poreikiy geresnj
tenkinimg. Jmonés, sutelkdamos savo démesj paieskai naujy budy verslo procesy
efektyvumui gerinti, kuria tokius strateginius planus, kuriy jgyvendinimas —
pavertimas j efektyvig operatyviy veiksmy sistemg, galéty pritraukti ne tik naujus
klientus, bet ir padéty iSlaikyti esamus. Strateginés vadybos integruota jmoniy
veiklos vertinimo sistema yra viena i§ priemoniy esminéms efektyvumo didinimo
priezastims iSaiskinti, operatyviy veiksmy paieskai, siekiant uztikrinti tiksly —
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finansiniy ir nefinansiniy jgyvendinima visuose jmonés valdymo lygiuose. Esant
sudétingoms ir kintanCioms aplinkos sglygoms, jmonéms tenka nuolatos atlikti
aplinkos monitoringg — steb¢jimg ir prieziiira, atlikti vertinimag ir gautus rezultatus
integruoti j verslo jmonés veiklos vertinimo sistema. Integruotas veiklos vertinimas
sudaro prielaidas toliau gilintis j vykstancius jmonéje veiklos procesus finansiniu ir
nefinansiniu poziiiriu ir ieSkoti blidy bei priemoniy konkreiy interesy grupiy
lukes¢iams patenkinti. Tai neabejotinai yra susij¢ su strateginiu mastymu ir naujos
strateginés vadybos principy plétra, jy adaptavimu jmonés veiklos procesuose
spar¢iy globalios rinkos poky¢iy laikotarpiais.

Procesinis pozilris | finansinés ir nefinansinés veiklos vertinima iSryskina
prekiy ir paslaugy vartotojy liikesCiy geresnio patenkinimo svarba, orientuoja j
prekiy ir paslaugy kokybés pagerinima, didina produktyvuma visose vertés kiirimo
veiklose, skatina greitesnj sprendimy priémima ir didesnés pridétinés vertés
sukiirimg. Toks procesinis poziiiris neabejotinai yra susijgs su integruotu verslo
procesy valdymu, kuris Siuolaikinéms jmonéms gali uztikrinti jy veiklos testinuma,
iSlaidy mazinima, vidaus ir iSorés interesy grupiy pasitikéjimo jmonés veikla
stiprinimg, kas , dinamiSky ir sunkiai prognozuojamy permainy laikotarpiu, turéty
padéti islaikyti verslo jmonéms ilgalaike sékme. Kadangi verslo procesy valdymas
neturéty buti savitikslis, o turéty biti orientuotas jmonés tikslams pasiekti,
suprantama, kad verslo procesy valdymas turi duoti nauda vykstanciy procesy
pagerinimui ir turi padéti iSspresti iSkilusias problemas. Kaip rodo jmoniy verslo
procesy valdymo praktika ir mokslinéje literatiiroje aptariama veiklos vertinimui
taikomy strateginés vadybos analitiniy techniky jvairové, tai nuolatinis ir
veiksmingas verslo procesy valdymas ir tinkamai parengti valdymo sprendimai
turéty padéti imonéms uztikrinti jy veiklos testinumg ir pasiekti sékme rinkoje.
Todél, taikant verslo procesinj suvokimg, biitina vertinti jmonés veikla, nukreipta
ieSkoti atsakymo | klausima, kaip valdomos tiek visa jmong, tiek atskiros jos kaip
sistemos dalys,— ne tik jos viduje vykstantys procesai, bet ir atskiri procesai,
vykstantys jos iSoréje ir, kuriy rezultaty visuma leidZia pasiekti norimus
strateginius tikslus ir savo veikla tapti lankscia ir nenuspéjama konkurentams,
novatoriska ir patrauklia vartotojams bei darbuotojams. Verslo procesinis
suvokimas ir jo integruotas vertinimas iSrySkina bltinuma gebéti strategisSkai
valdyti jmong¢ , o vykstancius procesus nagrinéti i§ holistinio suvokimo pozicijy,
kas leisty integruotai atlikti imonés finansinés ir nefinansinés veiklos planavimg ir
jos vertinima

Straipsnio tikslas — nustatyti, kokia naudg verslo procesy valdymo gerinimui
teikia integruotas veiklos vertinimas.

Taikomi metodai: mokslinés literatiiros —sisteminimo, lyginimo ir
interpretavimo metodas, loginés analizés metodas.

1. Veiklos vertinimo sistema - veiksminga verslo procesy valdymo priemoné

Pastaryjy mety iSorinés verslo aplinkos pasikeitimai salygojo nemazos dalies
Lietuvos jmoniy poreikj gilintis ir vertinti iSoring verslo aplinka, identifikuoti
verslo jmonés vietg joje, taip pat atlikti sistemine vykdomy procesy analizg ir to
pasékoje ieskoti biidy bei priemoniy minétam poreikiui patenkinti. Viena i$
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pagrindiniy priemoniy galéty buti moderni, jmonés poreikius ir jos veiklos
testinumo poreikj atitinkanti analitiné technika — integruota veiklos vertinimo
sistema, kuri galéty buti jvardinta kaip veiksminga verslo procesy valdymo
galimybé. Tai atitikty holistinj poziiirj j verslg i§ keturiy perspektyvy ir biity
efektyvi strateginiy tiksly realizavimo kontrolés sistema, kurig tyréjai R. Kaplan‘as
ir D.Norton‘as pavadino subalansuoty efektyvumo rodikliy vertinimo sistema
(Kaplan, R., S. & Norton, D., P. (1996).Tenka atkreipti démesj j tai, kad tyrime
buvo vadovaujamasi prielaida: valdymas remiantis finansiniais rodikliais
nesuteikia pakankamai informacijos, kuri reikalinga siekiant priimti teisingus ir
savalaikius verslo valdymo sprendimus, orientuotus j veiklos tobulinimg ir
efektyvuma iki maksimalios grazos. Gauty rezultaty pagrindu, tyréjai jrodé, jog
tikslinga suderinti atskirus jmonés veiksmus ir nukreipti juos sékmingam
strategijos jgyvendinimui, t.y., jog veikiant pagal pasirinkta strategija, biity
pasiektas pagrindinis jmonés tikslas. Taip buvo suformuoti ir i$skirti nauji veiklos
efektyvumo didinimo ir organizacijos tiksly pasiekimo biidai, kuriuos suvokiant i$
holistinio pozitrio pozicijy, tikslinga pritaikyti jmonés integruotam veiklos
vertinimui ir taip sukurti palankias sglygas veiksmingam verslo procesy valdymui.
Praktinis Sios analitinés priemonés panaudojimas iSryskino biitinumg pazvelgti i§
naujosios vadybos pozicijy ir patikslinti strateginio mastymo logika — identifikuoti
ir jvertinti, kurios jmonés veiklos leidzia gauti geriausius rezultatus. Suvokimas,
kas ir kodél turi buiti jvertinta, priklauso nuo to, kaip jmonéje vykdoma veikla
procesy strateginio valdymo pozZitiriu, kaip jie tarpusavyje saveikauja, kokie galimi
poky¢iai trumpalaikéje ir ilgalaikéje perspektyvoje ir koks jy poveikis galutiniams
rezultatams.

Siuolaikingje integruotoje rinkoje jmonése vykdomai inovatyviai veiklai
didziule jtaka daro spartus technologijy tobuléjimas, kuris stipriai pakeité pozitri i
verslo procesus ir jy valdyma. Tai kaip tik ir iSrySkino verslo procesy tobulinimo
banga ir poreikj prisitaikyti prie sudétingos ir intensyvéjancios verslo iSorinés
aplinkos. Mokslinéje literatiiroje pastebimas poreikis tokiy sgvoky, kaip kokybés
valdymas, srauty judéjimy valdymas, verslo procesy valdymas apibrézimui,
iSgryninimui, jy sukonkretinimui, iSmatavimui. Tyrinétojai vis labiau orientuojasi |
naudg vartotojui, jo vertybes ir galimus apsisprendimus dél produkto (prekés ar
paslaugos) jsigijimo. Todél jmonés, norédomas iSlikti ir uzsitikrinti veiklos
testinuma, didelj vaidmenj skyré ir skiria ne tik produkty kokybés gerinimui,
visuotinés kokybés valdymo modelio pritaikomumui , ,Just In Time* gamybos
atsiradimui, bet ir veiklos procesy naujovéms, veiklos modelio keitimui,
atsizvelgiant j vykstancius pokycius globalioje erdvéje. Vartotojy jtraukimas j
interneting erdve, t.y. pradéjus pirkti/parduoti prekes internetu, vis labiau isryskéjo
poreikis apsilankyti daugybés jmoniy puslapiuose, o jmonéms iskilo biitinumas
tobulinti savo procesus, siekiant maksimaliai iSnaudoti interneto teikiamus
privalumus. Todél svarbiais tampa santykiai su klienais, jy keliamais poreikiais ne
tik produktui, bet ir informacijos patikimumui, jos grei¢iui ir pan. Vykstanciy
poky¢iy valdymas tampa visaapimantis ir reikalaujantis, kad verslo procesai bty
tyring¢jami kaip sistema, t.y. atlikus pakeitimus jmoniy iStekliy planavime, o ypac
zmoniy istekliy, atitinkamai turéty bati atliekami pakeitimai ir Kituose procesuose.
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Pazymétina, kad Zmoniy iStekliai, nuo kuriy didZigja dalimi priklauso verslo
s¢kmé, pavyzdziui, kompetencija, reikiami jgidziai, siekiant jgyvendinti
inovatyvias technologijas, susijusias su produkto vystymu, taip pat santykiy su
klientais valdymu, i§ esmés privalo uztikrinti sékmingg vadybiniy priemoniy
atrankg ir jy pritatkomuma. Veiksmingam vykstanciy pokyciy verslo procesuose
valdymui jmonéje nuolatos turi biiti ugdomi dinaminiai gebéjimai greitai ir
lanksciai reaguoti j klienty jvairius norus ir poreikius. Imonés, kurios nuolatos
orientuojasi j produktyvumo ir efektyvumo didinimo galimybiy paieska, daug
pastangy deda savo veiklos vertinimui, jmonéje vykstanciy procesy pertvarkos
priemonéms, nukreiptoms sisteminiam procesy iSdéstymui, jy kokybei, matavimui,
kontrolei, taip pat informacijos sklaidos ir grjztamojo rysio uztikrinimui (Park S.
H. (2003); Brue G. (2008);|Stefano Barone)[Eva Lo Franco|(2012).

Darbai, kuriuose tiriamos verslo procesy ir jy valdymo koncepcijos, apima
platy sékmingo verslo procesy valdymo galimybiy paieSkos spektra. Juose
pateikiamos sampratos ir apibrézimai, kuriuose akcentuojami skirtingi veiklos
aspektai, taCiau vienijantis dalykas yra tai, jog svarbu atlikti veiklos vertinimg
jvairiais pjiiviais, orientuojantis j finansiniy ir nefinansiniy rodikliy suvedima j
viena — integruotag veiklos vertinimo sistemg. Tai turéty padéti atskleisti
egzistuojant] tarpusavio ry$j tarp veiklos vertinimo ir naujy strateginiy galimybiy,
padedandiy issiskirti i§ konkurenty, paie$ka (M.Kucinskiené, Gr. Jatuliavi¢iené
(2012). Siame kontekste naudinga pastebéti, kad, siekiant veiklos procesus
pritaikyti produktyvumui ir efektyvumui didinti , jmonéms biitina ieSkoti metody,
btdy ir priemoniy, padedanciy racionaliai iSnaudoti turimus iSteklius, esmines
kompetencijas ir naujaja vadyba, bitinus sékmingam verslo procesy valdymui.
Kaip rodo mokslinés literatiiros studija, tai verslo procesy valdymas apibréziamas
kaip itin kompleksiska sgvoka, kuri yra strategiskai svarbi vidiné jmonés valdymo
dalis ir apima daugiau nei jmonéje vykstanciy procesy pagerinima (Jeston, Nelis,
2006).

Tyringjant verslo procesy valdymo plétote, pirmiausia butina suvokti ir
strateginés vadybos praktikoje taikyti holistinj pozilirj atrenkant verslo modelius,
kuriuose apibréziami ir pagrindziami veikly etapai, jy loginé struktiira, sudaryta i$
tokiy elementy, kaip veiklos pasiekimy rodikliai, veiklos rezultatai ir veiklos
pasiekimy standartai. Todél, analizuojant verslo procesy atlikimo gerinimo
modelius, valdymo analizé tampa svarbia analitine technika sprendimams pagrijsti.
(Mackevicius J.(2003); Kaplan, R. & Norton, D. (2008).

Tinkamai parengti verslo procesy valdymo sprendimai turéty padeéti
identifikuoti prieZasties—pasekmés rySius ir taip strateginj vadovavimg nukreipti
reikiama linkme, pavyzdziui, suteikti specifing veiklos kryptj tokioms sritims, kaip
rinkodara, finansai, zmoniy istekliy vadyba, informaciniy technologijy plétra. Be
abejo, tik i§ pirmo Zzvilgsnio atrodo, kad vertinimas suprantamas kaip procesas,
kurio metu renkami duomenys, véliau jie transformuojami ir paverCiami |
informacija, kuri padeda priimti jmonei naudingus sprendimus. [vairios problemos
ir sunkumai, susij¢ su veiklos vertinimu, kyla visuose valdymo sprendimy
priémimo ir jy jgyvendinimo lygiuose I§ tikryjy tyréjai veiklos vertinimui suteikia
zymiai svarbesnj vaidmenj ir akcentuoja ne tik veiklas, bet ir vertinimo etapus ir
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apibrézia zingsnius, kuriy pagalba sieckiama identifikuoti , jvertinti, optimizuoti ir
kontroliuoti verslo procesg, o biitent:

- veiklos vertinimo sistemos modelio sukiirima, nustatant kriterijus, kuriais
vertinami jvairis aspektai;

- sukurto modelio jgyvendinima, identifikuojant veiklos vertinimo logine
struktiirg, kurioje apibréziami veiklos pasiekimy rodikliai, veiklos rezultatai ir
veiklos pasiekimy standartai;

— sprendimy priémima, remiantis gautais rezultatais , orientuota pagerinti
jmonés veikla ir jgyti konkurencinj pranasuma.

Norint sékmingai veikti intensyvéjancios konkurencijos salygomis, naudinga,
jog vadovai, atsakingi uz verslo procesus, nepriklausomai nuo jy hierarchinio
lygmens jmonéje, uztikrinty, kad procesai, susij¢ su jy tiesiogine veikla, biity atlikti
iki galo. Todél vykdomi procesai turi biiti siejami su planavimo metu iskeltais
imonei tikslais ir jy realiu vertinimu. Susisteminta tokio pobudzio informacija
panaudojama atskleisti priezastis ir atrasti priemones, tinkamas numatytiems
tikslams pasiekti. Jeigu priemonés netenkina suinteresuotyjy grupiy likeséiy ir
pastebimo indélio (ar naudos) jmonés pridedamosios vertés kiirime, jos operatyviai
turi biti keiciamos naujomis. Nors tokios priemonés gali biti jvardijamos kaip
strateginés vadybos technika, tadiau jy naudojimas veiklai gerinti kartu su
statistinés analizés ir kitais metodais iSryskina visaapimancio veiklos suvokimo ir
jos kaip sistemos vertinimo atsiradima, kuris vis labiau tampa svarbesnis, nei jos
atskiry daliy — veikly vertinimas. Todél verslo procesy optimizavimo ir apskritai —
ju kokybés valdymo problemy sprendimui, tikslinga pritaikyti integruota finansinés
ir nefinansinés veiklos vertinimo pozilrj, uztikrinantj operatyvy griztamajj rysi
imongés vadovams ir darbuotojams, padedantiems parodyti jos veiklos problemas ir
sudaryti galimybe jas spresti visais veiklos lygiais. Tai atitinka strateginés
analitinés technikos — subalansuoty efektyvumo rodikliy vertinimo sistemos
taikyma. Esminé idéja jmonés vadovybei atsirenkant savo veiklos procesy
optimizavimo ir jy efektyvumo didinimo biidus — tinkamai jvertinti ja i$ keturiy
perspektyvy: finansy perspektyva; klienty perspektyva; vidaus procesy
perspektyva; mokymosi ir tobuléjimo perspektyva. (Kaplan R., Norton D. (1996,
2001,2004, 2008). Nepaisant didZiulio subalansuoty efektyvumo rodikliy vertinimo
sistemos metodo jgyto populiarumo, svarbu pastebéti, kad nors ir orientacija |
interesy grupes i§ keturiy perspektyvy leidzia lengviau nustatyti, ka reikia
iSmatuoti, taCiau juo matuojama tik tai, kas telpa | modelio rémus. Aiskinantis
jmonés veiklos valdymo visuose jos lygiuose pozityviy ir negatyviy rezultaty
priezastis, btina iSskirti efektyvios veiklos konkurencingumo $altinius ir atpazinti
neefektyvios veiklos sritis. Kaip tik §i — subalansuoty efektyvumo rodikliy
vertinimo sistema yra ta strateginé analitiné technika, kuri apjungia strategija su
verslo procesais ir operacijomis, taip pat padeda jos vizija, misijg ir strategija
perkelti j konkreciy visuose jos hierarchijos lygiuose tiksly ir uzduociy rinkinj.

Siame kontekste naudinga pazyméti, kad daug diskutuojama dél finansinés
analizés svarbos ir ypac ilgalaikéje perspektyvoje vykdomos veiklos. Finansiniy
ataskaity analizé gali suteikti Ziniy ieSkant jmonés konkurencinio pranasumo
Saltiniy, susijusiy su finansiniais iStekliais, taCiau gana daZnai kritikuojamas
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momentinis situacijos atvaizdavimas, kuris néra orientuotas j ateities perspektyvas,
atsiranda galimybé manipuliuoti pajamomis ir sgnaudomis siekiant iskreipti
rezultatus, veiklos sezoniSkumas neatspindimas ataskaitose ir pan. (Mackevicius J.,
2006; Lakis V., 2009; Perks, Leiwy, 2010). Tyrinétojai atkreipé démes;j | tai, kad
finansiniai veiklos vertinimo rodikliai nepajégts jvertinti tikryjy verte kurianciy
veiksniy, o jy taikymas nepadeda strateginius planus paversti ] tiksly ir operatyviy
veiksmy sistema. Atskyrimas i§ jmonés tikinés veiklos analizés valdymo apskaitos,
leisty jvertinti jmonés veiklg nefinansiniu poziGriu. Imonés veiklos vertinimo
nefinansiniu poziliriu svarbg ypaé iSryskino sparCiais tempais augantis paslaugy
sektorius, kuriame verslo s¢kmé daugeliu atvejy priklauso nuo jvairiy elgesio su
klientais aspekty, kuriuos sunku parodyti finansinéje apskaitoje (Mackevicius J.,
(2008); Christauskas C., Kazlauskiené V.(2009); Kotane I., Kuzmina — Merlino 1.
(2011).

Plétojant mokslinius tyrimus, kuriuose aptariamas finansinés analizés
ribotumas, dar labiau iSrySkéjo naujo — sisteminio pozilrio i strategini jmonés
valdymg bitinumas, taip pat méginimas atskleisti ir jrodyti nefinansinés
perspektyvos vertinimo nauda strategiSkai orientuotai veiklai. Esminis aspektas,
kuris akcentuojamas vertinant veikla nefinansinés perspektyvos poziliriu yra tai,
kad sureik§minamas kliento vaidmuo, vertinant veiklos rezultatus, o jo likes¢iai ar
pasitenkinimo lygis véliau integruojami j verslo procesy atlikimo modelius. Nors ir
néra vieningo pozilirio | nefinansinj jmonés veiklos vertinima, taciau kai kuriy
tyréjy darbuose nurodoma, jog toks nefinansinis veiklos vertinimas gali biiti
identifikuojamas kaip reikSmingas sunkumas jgyvendinant jmoniy veiklos
vertinima, ta¢iau akcentuojamas svarbus momentas $iame vertinime yra tai, kad
egzistuoja zymus jo — nefinansinio veiklos vertinimo indélio jmonés naudai rysys.
Kita vertus, tai svarbu dar ir todél, kad toks vertinimas galéty prisidéti ilgalaikiam
atlickamy procesy ir operacijy problemy iSsprendimui. [vertinant tai, kad
jsitvirtinimui rinkoje ir jo tgstinumui, tyréjai orientuojasi j vertinimo sistema, kuri
leisty i8skirti sritis ir verte kurianCius veiksnius, didinancius jmonés atlickamy
procesy ir operacijy efektyvuma. Biitent dél verslo ateities modeliavimo, veiklos
procesy ir operacijy geresnio atlikimo, iSrySkéja efektyvesniy veiklos vertinimo
modeliy, susiety su pozityviy vadybiniy sprendimy priémimu ir jgyvendinimu
imongés viduje, paieska. Darbai, kuriuose diskutuojama veiklos vertinimo modeliy
paieskos ir pritaikomumo klausimais, iSry$kéjo naujas subalansuoty efektyvumo
rodikliy etapas — integruotas strategijos ir atlickamy procesy ir operacijy sistemos
panaudojimas sprendimy priémimui ir jy perkeélimui j konkrecias uzduotis ir
veiksmus. Integruotas pozitris j veiklos vertinima sudarys galimybe iSsiaiskinti
jmonés veiklos valdymo visuose jos lygiuose pozityviy ir negatyviy rezultaty
priezastis ir pasitarnaus efektyviam jmonés iStekliy ir strateginiy gebéjimy
iSnaudojimui.
2.Veiklos vertinimo sistema ir jos rySys su verslo procesy valdymu

Siekiant jmon¢gje tinkamai parengti valdymo sprendimus, uZtikrinancius jos
veiklos efektyvumg ir pasiekti s€kmg rinkoje, verslo procesy valdymo praktikoje
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tikslinga taikyti verslo procesy ir operacijy monitoringg. Nuolatinis verslo procesy
stebéjimas ir jy priezitira nukreips strateging vadybg ieskoti atsakymo j klausima,
kaip valdomos tiek visa jmoné, tiek atskiros jos, kaip sistemos dalys,— ne tik jos
viduje sgveikaujantys procesai, bet ir jos iSoréje, ir gauty rezultaty (stipriausios
verslo procesy ir operacijy grandies, silpniausios verslo procesy ir operacijy
grandies) visuma leidzia projektuoti j siekiamus strateginius tikslus. Verslo
procesinis suvokimas ir jo integruotas vertinimas iSrySkina biitinuma gebéti
strategiskai valdyti jmong, o vykstanéius procesus nagrinéti i$ holistinio suvokimo
pozicijy ir siekti uztikrinti grjztamajj rysj po sprendimy priémimo.

Mokslingje literatiiroje vedamos diskusijos, kokie veiksniai turéty bti jtraukti
} imoniy veiklos vertinimo sistema, kaip ji turéty buti jgyvendinama ir pan.,
daugiau apima jmoniy veiklos vertinimo sistemy kiirimo procesa, bet ne indélio
imonés naudai rySio nustatymg. Todél laikui bégant siekis adaptuotis dinamiskos
aplinkos pokyciy terpéje pakeité situacija ir salygojo nauja orientacija, t.y. i tai,
kokig nauda jmonei gali suteikti veiklos vertinimas ir kaip, remiantis veiklos
vertinimo rezultatais, uztikrinti pokyc¢iy, sukelian¢iy verslo procesy permainas,
valdymg visais veiklos lygiais ilgalaikés perspektyvos poZitriu.

Atlikta verslo procesy valdymo koncepciné mokslinés literatiros studija
parodé, kad optimizuojami verslo procesai turéty koreliuoti su strateginiais
sprendimais, suteikianCiais galimybg¢ kokybiskai valdyti verslo procesus,
subalansuotai plétoti ir valdyti poky¢ius visose jmonés veiklos srityse ir visoje
jmonéje bendrai. Todél jmonéms apsiribojus vien finansiniy rodikliy analize,
negalima atskleisti priezasCiy, atspindin¢iy pokyti tarp esamos ir siekiamos
padéties, taip pat jvertinti konkre¢iy padaliniy veikla procesiniu poziiiriu ir jy
naudingumg jmonés veiklos rezultatams. Vertinant verslg turi buti galimybé
i$siaiskinti, kokia galimy pokyciy rizika, kokios pokyciy atsiradimo priezastys,
kokie galimi veiksmai, sumazinantys klaidingy sprendimy priémimo rizika.
Integruoto veiklos vertinimo analitinés technikos metodo taikymas UAB
»Klaipédos mésiné” parodé jo adaptavimo naudg praktiniams procesy pokyCiy
valdymo sprendimams rengti ir galimybiy gerinti veiklos rezultatus i$naudojimag
ilgalaikés perspektyvos poziiiriu. Atlikti UAB ,,Klaipédos mésiné* verslo procesy
poky¢iy vertinimo tyrimai ir atlikta anketiné apklausa (Valancius, 2014), parodé
veiklos vertinimo sistemos reikalinguma, siekiant identifikuoti jmonés veiklos
problemas ir numatyti jy sprendimg visais jmonés veiklos lygiais, taip pat siekiant
igyvendinti pakeitimus, didinancius jmonés procesy ir operacijy efektyvumg ir
nukreipianCius strateginés vadybos orientacija Subalansuotai plétrai ir veiklos
testinumui uztikrinti.

Verslo procesy valdymo tyrimas parodé, kad UAB ,Klaipédos meésiné*
parengtas verslo procesy gerinimo planas yra visaapimancio pobtidzio ir integruoja
procesy ir operacijy valdymo tikslus, jy nuolating perziiira, stebéjimg ir kontroleg,
kitaip tariant, orientuotas procesy ir operacijy atlikimo kokybei uztikrinti ir
tobulinti. Koreliaciné analizé atskleidé egzistuojantj reikSminga verslo procesy ir
operacijy atlikimo ry$j su darbuotojy uzduotimis ir atsakomybe, su tuo, kad
vadovai aktyviai palaiko verslo procesy optimizavimo iniciatyvg ir orientuoja
veiklg bendrovés akcininky, darbuotojy ir jos klienty liikes¢iams patenkinti.
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Reikéty pastebéti ir tai, kad bendrovéje informacinéms technologijoms, konkreciai
darbui su informaciniy technologijy jranga ir jrankiais, skirtiems verslo procesams
tobulinti, skiriamas ypatingas démesys, taCiau tai labiau atitinka formaligja
bendrovés veiklos procesy valdymo puse¢ ir menkai orientuoja (ar skatina)
darbuotojus siekti naujy ziniy ir taip tobulinti verslo proceso valdymo jgiidzius.
Todél rengiant sprendimus subalansuotai plétrai uztikrinti bei pokyciams valdyti,
visose jmonés veiklos srityse ir visoje jmonéje bendrai tikslinga taikyti sisteminj
pozitrj | veiklos procesy vertinimg ir atlikti veiklos procesy monitoringa, kuris
parodyty, kad yra biitina atlikti tam tikry sri¢iy ar verslo procesy analizg, nes
visoms sritims ar visiems procesams dazniausiai negali skirti vienodo démesio dél
iStekliy ribotumo. Atlikti tyrimai parodé, kad kiekvienu atskiru atveju toks poziiiris
suteikia galimybe suprasti atlickamy procesy tarpusavio sgsajas ir jvertinti sgveikos
svarbg vienas kitam. Bitent sisteminio veiklos vertinimo principy taikymas
analizés, atlickamos i§ keturiy perspektyvy, veiksmuose, parodé egzistuojancia
bendrovéje ypatingai svarbig sritj — tai vidinés komunikacijos sritj. Tyrimo metu
paaiskéjo, kad, siekiant uztikrinti informacijos sklaida ir jos kokybe, tikslinga
sukoncentruoti pastangas ] vidinés komunikacijos priemones ir metodus,
naudojamus ne tik auksciausio ir viduriniojo lygmens, bet ir Zemesnio hierarchinio
lygmens darbuotojams, kuriy kasdienis darbas neatsiejamas nuo verslo procesy
atlikimo ir jy galimybiy panaudojimo bendrovés veiklos rezultatams gerinti.

Siekiant i$siaiskinti kaip komunikaciné sistema padeda pasiekti geresnius
bendrovés rezultatus, buvo méginama komunikacing sistema jvertinti bendrovés
vadybos hierarchijos lygiu. Anketinés apklausos metodu apklausti auksCiausio ir
vidurinio lygio vadovai, Zemiausio lygio vadovai, vadybininkai ir kiti darbuotojai
(specialistai), kuriy kasdieniné darbiné veikla yra tiesiogiai susijusi su jy
dalyvavimu vidinés komunikacijos procese: Darbuotojy pasitenkinimo vidinés
komunikacijos proceso lygiu analizé parodé, kad UAB ,,Klaipédos mésiné* vidinés
komunikacijos procesa ir informacijos prieinamuma vertina teigiamai (palankiai)
vos 21%, 5% negali apie tai nicko pasakyti, netgi 48% pasisaké kaip ypac
nepatenkinti, 26% — labai nepatenkinti (Zr.1 pav.).

M Labai nepatenkintas
H Gana nepatenkintas
i Negaliu pasakyti
H Gana patenkintas

M Labai patenkintas

1pav. UAB ,,Klaipédos mésiné“darbuotojy pasitenkinimas vidinés
) komunikacijos procesu
Saltinis: sudaryta autoriy
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Tiriant informacijos surinkimo Saltinius, pastebéta, kad apie atliekamus
darbus ir bendroveés veiklg apskritai darbuotojai i§ auksc¢iausio lygio ir tiesioginiy
vadovy gauna ,,gana mazai* informacijos, kai tuo tarpu netgi 76 proc. respondenty
teigé, jog bendraudami su savo ir kity struktiriniy padaliniy kolegomis gauna
»gana daug® arba ,,labai daug* aktualios informacijos (Zr. 2pav.).
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Aiskinantis, i§ ko ir kokj kiekj informacijos apie atlickamg darbg ir bendrove
JUs norétuméte gauti, respondentai (100 procenty) nurodé ,,labai daug™ arba ,,gana
daug® informacijos noréty gauti ne tik i$ tiesioginiy vadovy, bet ir auks¢iausio
lygio vadovy. Tai nurodé 73 proc. respondenty (Zr. 3pav.).Todél galima teigti, kad
darbuotojai noréty sulaukti daugiau démesio i§ bendrovés auksciausio lygio
vadovy, taip pat tikisi didesnio jy jtraukimo j bendrus susitikimus — aptarimus,
kuriuose galéty surinkti daugiau naudingos informacijos.

Respondentai taip pat papraSyti jvertinti gaunamos informacijos lygj pagal
pozymius, kurie turi jtakos gaunamos informacijos kokybei ir iSsakyti savo
nuomon¢ apie tai, kokios vidinés komunikacijos proceso tobulintinos sritys.
Apibendrinus atsakymus paai$kéjo, jog bendrovés darbuotojai daugiausiai
informacijos gauna apie socialines garantijas ir vykdomas gaminamos produkcijos
akcijas, tuo tarpu informacijos kiekis ir kokybé apie savo tiesioginj darba tenkina
apie puse apklaustyjy, taip pat apie gaminamos produkcijos pakitimus du trecdaliai
nurodé gaunantys ,,labai mazai“ arba ,,gana mazai“ informacijos.

Remiantis respondenty i$sakyta nuomone dél vidinés komunikacijos proceso
optimizavimo, akivaizdu, kad bendrovés darbuotojai (beveik 80% apklaustyjy)
nemato problemos komunikuojant tarp kolegy, taciau analizuojant atsakymus j
klausimag — kuriose, Jisy manymu, srityse yra didziausios vidinés komunikacijos
problemos? — didzioji dalis atsaké — informacijos vélavimas, komunikacijos
proceso tarp tiesioginio vadovo ir pavaldinio supaprastinimas, reikiamos
informacijos savalaikis pasiekiamumas, jos turinio ir kiekio riby apibréZimas,
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atsakomybés uz informacijos kokybe jvedimas, griztamojo rySio fiksavimas, taip
pat vadovams deréty zinoti, kg darbuotojai masto ir jauc¢ia. Galima daryti prielaida,
kad egzistuoja Zymus skirtumas tarp esamos ir siekiamos situacijos informacijos
mainy srityje.
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Vertinta bendrovés veikla vidinés komunikacijos procesy srityje yra
reikSminga ne tik vidiniy procesy perspektyvos, bet ir mokymosi ir augimo
perspektyvos, klienty perspektyvos, finansinés perspektyvos poziliriu, skatinanti
savalaikiai reaguoti j vykstancius pokycius ir jgyvendinti tokius pakeitimus, kurie
didinty bendrovés procesy ir operacijy efektyvuma. Tai lemia bendrovés
planuojamy strateginiy uzdaviniy jgyvendinimg ir galimg jos sékme artimoje ir
tolimoje perspektyvoje. Nuolatinis ilgalaikiy strateginiy pranasumy ieSkojimas
siekiant gerinti bendrovés veiklos finansiniy ir nefinansiniy rodikliy efektyvuma
perspektyvos pozitriu, iSkelia poreikj ieskoti griztamojo rySio tarp strategijos ir
individualaus darbuotojo, struktiiriniy padaliniy, bendrovés tiksly jgyvendinimo ir
nuolatinio jy monitoringo.

ISvados

Globalios konkurencijos sglygomis verslo jmoniy strateginé vadyba vis labiau
tampa orientuota j vartotojg ir jo poreikiy geresnj tenkinimg. Imonés, sutelkdamos
savo démesj paieskai naujy biidy verslo procesy efektyvumui gerinti, kuria tokius
strateginius planus, kuriy jgyvendinimas — pavertimas j efektyvia operatyviy
veiksmy sistema, galéty pritraukti ne tik naujus klientus, bet ir padéty iSlaikyti
esamus.

Siekiant uztikrinti tiksly — finansiniy ir nefinansiniy — jgyvendinimg visuose
jmonés veiklos lygiuose ir sukurti palankia verslo rezultaty gerinimo aplinka,
butina gebéti analitines jmoniy veiklos vertinimo technikas adaptuoti praktikoje,
sutelkiant démesj | jmonés veiklos procesus ir i jy racionaly ir s¢kminga valdyma.
Procesinio pozitirio taikymas prisideda prie jmonés viduje ir jos iSor¢je vykstanciy
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procesy gerinimo ir didesnés pridétinés verté sukiirimo vadybiniams sprendimams
priimti.

Zvelgiant i§ vykstan¢iy poky¢iy ir jy valdymo  perspektyvos, biitina
iSsiaiSkinti  efektyvios veiklos sritis ir atpazinti priezastis, sukélusias
nepageidaujamus veiklos rezultatus. Ryskéjantis sisteminis ir visaapimantis
strategiSkai orientuotas veiklos vertinimas orientuoja j tai, kad verslo procesai biity
tyringjami kaip sistema, t.y. atlikus pakeitimus jmoniy istekliy planavime, o ypac
zmoniy iStekliy, atitinkamai turéty biti atliekami pakeitimai ir kituose procesuose.

ISskirtos didinanc¢ius jmonés atliekamy procesy ir operacijy efektyvuma sritys
ir verte kuriantys veiksniai galéty buti naudojami verslo ateities modeliavimui,
veiklos procesy ir operacijy geresniam atlikimui. Integruotas strategijos ir
atliekamy procesy ir operacijy sistemos panaudojimas sprendimy priémimui ir jy
perkélimui | konkrecias uzduotis ir veiksmus, galéty buti naudingas efektyviam
imongs istekliy ir strateginiy gebéjimy panaudojimui.

ISrySkéjus paieskai efektyvesniy veiklos vertinimo modeliy, susiety su
pozityviy vadybiniy sprendimy priémimu ir jgyvendinimu jmonés viduje,
integruotas veiklos vertinimas yra ta priemoné, kuri strateginj vadovavimg galéty
nukreipti sékmingam verslo procesy valdymui. Rengiant strateginius sprendimus
subalansuotai plétrai uztikrinti bei pokyc¢iams valdyti visose jmonés veiklos srityse
ir visoje jmongje bendrai, tikslinga taikyti sisteminj pozilirj i veiklos procesy
vertinimg ir atlikti veiklos procesy monitoringg, kuris parodyty, kad yra butina
atlikti tam tikry sri¢iy ar verslo procesy analiz¢, nes visoms sritims ar visiems
procesams dazniausiai negali skirti vienodo démesio dél istekliy ribotumo.

Verslo procesy valdymo tyrimas bendrovéje parodé, kad veiklos rodikliy arba
pagrindiniy veiklos indikatoriy, pavyzdziui, verslo procesy ir operacijy rodikliai,
taip pat rodikliai naudojami veiklai matuoti, galéty biiti vieni i§ veiksmingiausiy
vidiniy procesy optimaliam valdymui pasiekti.

Integruota veiklos vertinimo sistema ir jos principy taikymas analizés,
atlickamos 18 keturiy perspektyvy, veiksmuose, parodé egzistuojanéiag bendrovéje
ypatingai svarbig sritj — tai vidinés komunikacijos sritj. Bendrovés valdymas bei
strategija yra orientuota j verslo procesus, taiau verslo procesy ir operacijy
vertinimas turéty buiti visaapimantis ir nukreipiantis sukoncentruoti pastangas i
vidinés komunikacijos priemones ir metodus, naudojamus ne tik auks¢iausiojo ir
viduriniojo lygmens, bet ir zemesnio hierarchinio lygmens darbuotojy, kuriy
kasdienis darbas neatsiejamas nuo verslo procesy atlikimo ir jy galimybiy
panaudojimo bendrovés veiklos rezultatams gerinti. Toks pozilris suteikty
galimybe suprasti atliekamy procesy tarpusavio sasajas ir jvertinti sgveikos svarba
vienas kitam.

Siekiant optimizuoti komunikacijos procesa, reikia ne tik suteikti galimybe
tobulinti jgidzius ir nuolat skatinti darbuotojus, bet ir pritaikyti tinkama
motyvavimo programa, orientuota darbuotojus prisitaikyti prie poky¢iy ir uzpildyti
proceso valdymo spragas.
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THE SYSTEM OF INTEGRATED ACTIVITIES EVALUATION - POSSIBILITY
FOR SUCCESSFUL BUSINESS PROCESSES MANAGEMENT

Marija Kucdinskiené, Regina Jakiiiniené
Summary

This article examines the system of integrated enterprises activities, as one of
the tools for increasing the competitive advantage in global market conditions. As
well as, the paper provides the information for understanding the main business
processes development tools, which can attract not only current customers, but
even new ones. The development of strategic management system is one of the
ways for effectiveness and operative activities improvements. This could lead to
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ensure financial and non-financial objectives in all the enterprises management
levels. This corresponds the strategic analytical techniques — the balance scorecard
application. The balance scorecard technique connects the strategy with business
processes and operations, at the same helping to transfer the vision, mission and
strategy to specific aims and tasks set in all the hierarchy levels in the enterprises.
The research and practical implementation highlighted the new stage of balance
scorecard effectiveness indicators — the system of integrated activities evaluation
and their adoption for strategic decisions.
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