UNIVE,
S 2,
L5790

<, oy
3 = > Vilnius
> i;;lﬁ’\ w . .
N 5 B University
< (2]
% & | Press Content lists are available at Vilnius

»o&ms\n\\\ University Press
E-ISSN 1822-8682

Buhalterinés apskaitos teorija ir praktika .
https://doi.org/10.15388/batp.2023.55

2023, Nr. 28

Netiesioginiy iSlaidy paskirstymo tobulinimas naudojant FABC metoda (popieriaus ir
kartono gaminiy gamybos jmonés pavyzdziu)

Ermina Liubinaité
El. pastas: ermina313@gmail.com

leva Lipskyté
Vilniaus universitetas, Lietuva
El. pastas: ieva.lipskyte@evaf.stud.vu.lt

Anotacija. Kiekviena jmoné siekia kuo tiksliau nustatyti gaminamos produkcijos ar teikiamy paslaugy
savikaing. Siame procese nemazai sunkumy sukelia netiesioginiy i$laidy paskirstymas. leskant kuo
tikslesniy netiesioginiy i8laidy paskirstymo alternatyvy, pastaraisiais deSimtmeciais iSpopuliaréjo ir
jmonése vis placiau taikomas veikla grjstas produkcijos savikainos kalkuliavimo metodas (angl. Activity
Based Costing, sutr. ABC). ABC metodas turi daug privalumy, ta€iau jam badingi ir trikumai, kurie 1émé
tolesnj metodo tobulinimg, pasitlant naujesnes metodo versijas. Tarp jy, neraiSkyjj veikla grjsta
produkcijos savikainos kalkuliavimg (angl. Fuzzy Activity Based Costing, sutr. FABC), kuris leidZia
sumazinti rizikg dél duomeny rinkimo sglygy neapibréztumo ir netikslaus islaidy paskirstymo. Vis délto,
nors mokslinéje literataroje ir pateiktas teorinis FABC metodo modelis, tadiau taikomyjy tyrimy, skirty
konkretaus sektoriaus jmonéms, yra labai mazai. AtsiZzvelgiant | tai, kad netiesioginiy iSlaidy
paskirstymo problema ypatingai aktuali gamybos jmonéms, straipsnyje nagrinéjamos FABC metodo
taikymo galimybés gamybos |[monése popieriaus ir kartono gaminiy gamybos jmonés
pavyzdziu. Tyrimo tikslas: atskleidus ABC ir FABC diegimo principus, patobulinti netiesioginiy islaidy
paskirstymo eigg popieriaus ir kartono gaminiy gamybos jmonéje, naudojant FABC metodg. Tyrimui
atlikti naudoti dokumenty analizés, stebéjimo, pokalbio, interviu, neraiskiyjy aibiy analizés metodai.
Tyrimo rezultatai atskleidé, kad naudojant FABC metodg dalies veiklos sri€iy iSlaidy koeficientai yra
mazesni, o dalies didesni negu naudojant ABC metodg. Parengta netiesioginiy islaidy paskirstymo
tobulinimo eiga, naudojant FABC metoda, galéty bdti tinkamu pavyzdziu diegiant jj ir kity gamybos
sektoriy jmonése.

ReikSminiai Zodziai: netiesioginiy iSlaidy paskirstymas, veikla grjstas savikainos kalkuliavimo metodas,
neraiSkusis veikla grjstas savikainos kalkuliavimo metodas, ABC, FABC
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Annotation. Every enterprise seeks to determine as accurately as possible the cost of the products or
services it produces. The allocation of indirect costs causes considerable difficulties in this process. In
the search for the most accurate alternatives for allocating indirect costs, the Activity Based Costing
(ABC) method has become more popular in recent decades and is increasingly used by companies.
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The ABC method has many advantages, but it also has disadvantages, which have led to further
development of the method by proposing newer versions. These include Fuzzy Activity Based Costing
(FABC), which reduces the risk of uncertainty in data collection conditions and inaccurate cost allocation.
However, while the literature provides a theoretical model of the FABC approach, there is very little
research focused on sector-specific companies. Given that the issue of indirect cost allocation is
particularly relevant for manufacturing companies, this paper explores the possibilities of applying the
FABC method in manufacturing companies, using the example of a paper and cardboard manufacturing
company. The aim of the research: after revealing the principles of ABC and FABC implementation, to
improve the indirect cost allocation process in a paper and cardboard manufacturing company using
the FABC method. The methods used for the study were document analysis, observation, conversation,
interview, and fuzzy set analysis. The results showed that the FABC method has lower cost drivers for
some activities and higher cost drivers for others than the ABC method. The improvement path
developed for the allocation of indirect costs using the FABC approach could serve as a good model
for its implementation in other manufacturing sectors.

Keywords: indirect cost allocation, Activity Based Costing, Fuzzy Activity Based Costing, ABC, FABC.
JEL Code: M41

Jvadas

Pagrindiné islaidy apskaitos ir produkcijos savikainos kalkuliavimo paskirtis — kuo tiksliau nustatyti
gaminamos produkcijos ar teikiamy paslaugy savikaing, kurig sudaro tiek tiesioginés, tiek netiesiogines
iSlaidos. Tiesioginiy iSlaidy priskyrimas savikainai yra nesudétingas procesas. Kur kas sudétingiau
apskaiciuoti, apskaityti ir priskirti savikainai netiesiogines ilaidas. Todél Siam procesui kiekviena jmoné
turi skirti ypatingg démesj, nes netiesioginiy iSlaidy paskirstymo tikslumas lemia savikainos dydj, kartu
ir finansiniy rezultaty dydj. Pastaraisiais deSimtmeciais tradicinis netiesioginiy iSlaidy paskirstymo
badas buvo pradetas kritikuoti dél nesugebéjimo patenkinti didejandiy ir besikei€ianciy organizacijos
poreikiy, atsirandanéiy dél ekonomikos globalizacijos, technologijy plétros. Sios prieZastys paskatino
naujojo metodo — veikla gristo savikainos kalkuliavimo (angl. Activity Based Costing, sutr. ABC)
atsiradimg. Taikant §f metodg uztikrinamas tikslesnis iSlaidy paskirstymas. Taciau, daugé&jant moksliniy
tyrimy, buvo jZvelgta tam tikry veikla grjsto metodo taikymo trikumuy, kurie [émé naujy Sio metodo
versijy plétojima.

Viena i$ tokiy versijy yra neraiSkusis veikla grjstas savikainos skaiciavimo metodas (angl. Fuzzy Activity
Based Costing, sutr. FABC), kuris eliminuoja jprasto veikla grjsto kalkuliavimo trikuma, susijusj su
rizika, atsirandancia dél duomeny rinkimo salygy neapibréZtumo ir duomeny netikslumo. NeraiSkyjj
veikla grjstg savikainos kalkuliavimo metodg nagrinéjo nemazai uzsienio autoriy (Nachtmann, Needy,
2001; Roztocki, Weistroffer, 2005; Werikat, Rawabdeh, 2006; Chansaad ir kt., 2012; Esmalifalak, Albin,
Behzadpoor, 2015, ir kt.). Ir nors mokslingje literatlroje pateiktas teorinis neraiskiojo veikla grjsto
produkcijos savikainos kalkuliavimo metodo modelis, taCiau beveik néra taikomuyjy tyrimy, kurie
atskleisty Sio metodo naudojimo galimybes konkrec€iuose sektoriuose. Pavyzdziui, O. Duran, P. Duran
(2018) tyrinéjo Sio metodo naudojimg nuoteky valymo sektoriuje, o Tabei, Bagherpour, Mahmoudi
(2019) jo naudojimg statybos sektoriuje. Taciau labai triksta tyrimy, kaip neraiskuyjj veikla grjsta
savikainos skaiCiavimo metodg pritaikyti gamybos jmonéms, kur netiesioginiy iSlaidy dalis sudaro
Zenklig visy gamybos iSlaidy dalj. Popieriaus ir kartono gaminiy gamybos jmonéms netiesioginiy iSlaidy
paskirstymas taip pat aktualus, todél neraiskiojo veikla grjsto savikainos kalkuliavimo metodo jdiegimas
padéty Sias problemas iSspresti. O parengta netiesioginiy iSlaidy paskirstymo tobulinimo eiga,
naudojant FABC metodag, galéty bati tinkamu pavyzdziu diegiant jj ir kity gamybos sektoriy jmonése.

Tyrimo tikslas: atskleidus ABC ir FABC diegimo principus, patobulinti netiesioginiy iSlaidy paskirstymo

eigg popieriaus ir kartono gaminiy gamybos jmonéje, naudojant neraiskyjj veiklos sritimis grjstg
kalkuliavima.



Tyrimo uZdaviniai:

1) iSnagrinéjus veiklos sritimis grjsto savikainos skai¢iavimo metodo atsiradimo prielaidas, atskleisti Sio
metodo esme, reikSme bei diegimo eiga;

2) atskleidus veikla pagrjsto produkcijos savikainos skai¢iavimo metodo privalumus ir trikumus, iSskirti
naujesnes 8io metodo versijas;

3) iSnagrinéjus neraiskiojo veiklos sritimis grjsto savikainos skaiCiavimo metodo esme, atskleisti Sio
metodo taikymo principus;

4) atlikus popieriaus ir kartono gaminiy gamybos jmonés iSlaidy sudéties analize, suformuoti
netiesioginiy idlaidy paskirstymo eiga, taikant veiklos sritimis grjstg savikainos skaiciavimo metoda.

5) pritaikius neraiSkyjj veiklos sritimis grjstg savikainos skai¢iavimo metodg popieriaus ir kartono
gaminiy gamybos jmonés netiesioginiy iSlaidy paskirstymui, rezultatus palyginti su apskaiciuotais
naudojant jprastg veiklos sritimis grjstg savikainos skai¢iavimo metoda.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiros analizés, dokumenty analizés, stebéjimo, pokalbio, interviu,
neraiskiyjy aibiy analizés, informacijos lyginimo, grupavimo ir apibendrinimo metodai.

1. ABC ir FABC metody esmé, reik8mé ir diegimo principai
1.1 ABC metodo atsiradimo prielaidos, esmé ir diegimo procesas

Produkcijos ir paslaugy savikaing sudaro tiesioginés ir netiesioginés iSlaidos (Lakis, Mackevicius,
Gaizauskas, 2010; Drury, 2013; Kal€inskas, Jagminas, 2014; TamuleviCiené, Subaciené, 2013, ir kt.).
Tiesioginiy iSlaidy apskaita nesukelia daug problemy jmonéms, nes jas galima lengvai priskirti
gaminamai produkcijai ar iSlaidy objektams, taciau netiesioginés iSlaidos néra taip lengvai apskaitomos
ir paskirstomos.

Mokslinéje ir akademinéje literatiroje (KalCinskas, Jagminas, 2014; Deevski, 2019; Tamuleviciené,
Mackevicius, Liubinaité, 2022, ir kt.) bei praktikoje sutinkami du pagrindiniai netiesioginiy iSlaidy
paskirstymo bidai: netiesioginiy iSlaidy paskirstymo bidas, paremtas netiesioginiy iSlaidy paskirstymu
padaliniams (kitaip tradicinis bddas) ir veikla grjstas savikainos skaiCiavimo badas (kitaip naujasis
bidas). Tradicinis netiesioginiy iSlaidy paskirstymo bidas ilgg laikg buvo ir yra placiai taikomas, nes
padaliniy klasifikavimas j gamybos ir paslaugy padalinius sudaro prielaidy suformuoti teisingg ir
nuoseklig netiesioginiy iSlaidy paskirstymo sekg. Vis délto mokslininkai pastebéjo, kad pastaraisiais
dedimtmecdiais tradicinis budas jau nebetenkino jmoniy poreikiy, nes jis turi kai kuriy reikSmingy trakumy.
Dazniausiai literatdroje (Drury, 2013; Kal€inskas, Jagminas, 2014; Tamulevi€iené, Subaciené, 2013, ir
kt.) yra minimi Sie trdkumai: neatsiZzvelgiama j verslo aplinkg, kurioje jmoné veikia; gauta informacija
apie savikaing nepadeda suformuoti strateginiy jmonés veiklos perspektyvy; nustatyta savikaina kartais
bana nepagrjstai didelé arba maza, nes paskirstymui naudojamos tik kelios, o kartais tik viena bazé ir
kiti.

Batent dél tradicinio netiesioginiy iSlaidy paskirstymo budo trikumy, norint padéti jmonéms geriau
reguliuoti bei kontroliuoti savo iSlaidas, veiksmingiau iSsilaikyti rinkoje bei didinti jy konkurencinguma,
devintajame deSimtmetyje Jungtinése Amerikos Valstijose atsirado naujasis netiesioginiy iSlaidy
paskirstymo bldas — veikla grjstas produkcijos savikainos kalkuliavimo metodas (Allain, Laurin, 2018).
Veikla grjsto produkcijos savikainos kalkuliavimo metodo (angl. Activity Based Costing, sutr. ABC)
pradininkais laikomi R. Cooper ir R. Kaplan, kurie teigé, kad ABC yra sistema, skirta teikti aiSkesne
informacijg apie gamybag, pagalbine veiklg ir produkto iSlaidas tam, kad vadovai galéty sutelkti savo
démesj j produktus ir procesus, kuriems reikia daugiau istekliy (Cooper, Kaplan, 1992). Sis naujas
veikla pagrjstas produkcijos savikainos kalkuliavimo metodas tapo jdomus tiek mokslininkams, tiek
praktikams. Vis daugiau jmoniy §j metodg émé taikyti praktikoje, o mokslininkai Sia tema atliko vis
daugiau tyrimy: aiskinosi, kaip pladiai jis taikomas; ieSkojo bady, kaip padaryti metodg dar efektyvesn;.
Kad veikla gristas savikainos kalkuliavimo metodas tapo reikSmingu reiSkiniu moksliniy tyrimy



kontekste, rodo didelis moksliniy publikacijy skai€ius Sia tema. Tq atskleidZia ,,Scopus® moksliniy
duomeny bazéje pateikty publikacijy, atrinkty pagal raktinj Zod;j ,Activity Based Costing®, skaiGius (zr. 1
pav.)

Veikla pagristo savikainos kalkuliavimo metodo publikacijy skaicius per metus
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1 pav. Veikla grjsto savikainos kalkuliavimo metodo problemas nagrinéjanciy moksliniy publikacijy,
esanciy ,,Scopus” moksliniy duomeny bazéje, 1973-2022 m. skai¢iaus dinamika
Saltinis: sudaryta autoriy

Pagal 1 paveikslo duomenis galima jzvelgti, jog uZsienio mokslininky susidoméjimas veikla grjsto
savikainos kalkuliavimo metodu, prasidéjes apie 1986 m., nuolat didéjo ir 2022 m. publikacijy skaicius
sieké per 200.

Augantis publikacijy skaicius rodo, kad Si tema tarp uzsienio mokslininky yra aktuali, o atlikti tyrimai
reikSmingi. Pazymétina, kad ir Lietuvoje Sis metodas buvo ir yra pakankamai placiai nagrinéjamas. G.
Grondskis ir V. Boguslauskas buvo pirmieji lietuviy autoriai, kurie 1999 metais pristaté §j metoda.
Autoriai atskleidé veikla grjsto produkcijos savikainos kalkuliavimo metodo svarbg, iSskyré jo ypatumus
(Grondskis, Boguslauskas, 1999). Po to §j metodg tyrinéjo kiti mokslininkai: JovaiSa (1999) placiau
aprasé metodo sampratg, iSskyré, kuo Sis metodas skiriasi nuo tradicinio netiesioginiy iSlaidy
paskirstymo bado; LaurinaviCiené, Mackevicius (2011) iSskyré ABC metodo diegimo etapus ir placiau
juos iSnagrinéjo; Velickiené, Rudzioniené, Klimaitiené (2012) pagrindé nuomone, kodél ABC metodas
tikslesnis nei tradicinis bei iSskyré jo taikymo privalumus ir traikumus mazoms jmonéms; Zinkevi€iené,
Stravinskaité (2013) tyré metodo tinkamuma produkcijos gamybinei savikainai apskaiciuoti;
Mackevigius, Tamulevigiené (2018) parengé ABC diegimo jmonéje metodologijg; Zizyté, Tamulevigiené
(2018) pateike veiklos sritimis pagristg savikainos skaiCiavimo modelj, kuris skirtas buhalterinés
apskaitos tvarkymo paslaugy savikainai skai€iuoti. Kaip matyti i3 Sio sgraso, veikla grjstas produkcijos
savikainos kalkuliavimo metodas yra aktualus ir tarp Lietuvos mokslininky, o atlikty tyrimy rezultatai
rodo, kad ABC metodo taikymas turi didele reikSme didinant jmoniy efektyvuma, gerinant islaidy
paskirstymg bei savikainos apskaiciavima.

Veikla grjsto savikainos kalkuliavimo metodo naudinguma tyrimais patvirtino daug mokslininky. Taciau
jo taikymas bus efektyvus ir s€kmingas tik tada, kai jdiegimo procesas bus tiksliai suplanuotas ir vyks
sklandziai. Veiklos sritimis gristo metodo diegimas jmonése néra lengvas, tam reikalingi mokymai,
vadovybeés palaikymas, nuolatinis Ziniy atnaujinimas, techniné bazé duomeny analizei. Literatiroje néra
pateikto vieno konkretaus veiklos sritimis grjsto metodo diegimo proceso. Vis délto dazniausiai
pastebima, kad autoriai siilo ABC metodg diegti 4-5 etapais (Cooper, 1988; Lakis, Mackevicius,
Gaizauskas, 2010; Pukelis, 2002; LaurinaviCiené, Mackevi€ius, 2011; Drury, 2013; Tamuleviciene,
Subagiené, 2013; Zizyté, Tamuleviiene, 2018, ir kt.), bet yra ir autoriy, kurie i§skiria 7-8 etapus



(Krumwiede, 1998; Rasiah, 2011, ir kt.). Pazymétina, kad dauguma autoriy ABC diegimo metodg sieja
tik su veikly iSskyrimu, veikly iSlaidy sukéléjy nustatymu ir jy normy apskaiiavimu bei galutinés
produkto savikainos apskaiCiavimu. Taciau nagrinéti autoriai nejtraukia papildomy darby, kuriuos reikia
padaryti dar pries iSskiriant veiklas, arba darby, kuriuos reikia atlikti jau jdiegus Sj metoda. ] tai démes;j
atkreipé Tamuleviciené, MackeviCius (2021), pasitle iSskirti tris ABC metodo diegimo stadijas: 1)
parengiamieji darbai; 2) pagrindiniai darbai ir 3) metodo jdiegimo ir efektyvumo vertinimas (zr. 2 pav.)
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2 pav. Veikla grjsto savikainos kalkuliavimo metodo diegimo proceso stadijos ir procediros
Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis Tamulevigiené, Mackevigius (2021); Rasiah (2011)

Kokybinis
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Kaip matyti 2 paveiksle, parengiamujy darby stadijoje svarbus vadovybés bei darbuotojy jsitraukimas,
pagrindiniy darby stadijoje ypatingai svarbu tinkamai identifikuoti veiklas ir joms priskirti atitinkamus
iSlaidy sukéléjus, o metodo ir efektyvumo vertinimo stadijoje aktualu pasirinkti tokius vertinimo metodus,
kuriais buty galima jvertinti Sio metodo naudg jmonei, palyginti su tradiciniu metodu.

1.2 ABC metodo privalumai bei triikkumai, Iéme naujy metodo versijy atsiradima

Didelis démesys veiklos sritimis grjsto savikainos kalkuliavimo metodo diegimo tyrimams ir §io metodo
propagavimas paskatino jmones imtis permainy savikainos skaiCiavimo ir netiesioginiy islaidy
paskirstymo srityje. |monés suprato, jog veiklos sritimis grjstas savikainos kalkuliavimo metodas turi
tikrai nemazai privalumy. Pagrindinis privalumas yra tas, jog nustatant pagrindines veiklas ir
pasirenkant atitinkamus jy sukéléjus uZtikrinamas tiksliausias iSlaidy paskirstymas (Tamuleviciené,
Subagiené, 2013; Zizyté, Tamulevi¢iené, 2018, ir kt.), suzinoma, kokios paslaugos ir kokie produktai
néra pelningi. Tarp kity paminétiny privalumy yra tai, kad iSskirti veiklos sukéléjai padeda valdyti iSlaidas
ir jas kontroliuoti (Abdolazimi ir kt., 2021), iSsiaiSkinamos veiklos, reikalaujancios daugiausia iSlaidy ir
uzkertamas kelias iSlaidy paskirstymo iSkraipymams (TamuleviCiené, Mackevi€ius, 2021), sudaro
salygas vadovybei lengviau priimti sprendimus, tobulinti jmonés veiklg, didinti efektyvumg
(Laurinaviciené, Mackevicius, 2011). Vis délto literataroje yra iSskiriami ir §io metodo trikumai. Pukelis
(2002) isskiria dvi trikumy kategorijas: objektyvas trikumai (specifinés zinios, papildomas darbas,
papildomos investicijos ir jdiegimo laiko trikumas) ir subjektyvis trikumai (darbuotojy ir vadovybés
prieSinimasis pokyc¢iams, konfliktai ir pavydas tarp darbuotojy). Reyhanoglu (2004), LaurinaviCiené,



yra brangus, reikalauja didelio vadovy jsitraukimo, reikalauja didelio darbuotojy jsitraukimo, sunkiau
pritaikomas mazoms jmonéms, duomeny rinkimas ir paruoSimas uzima daug laiko ir kt.

Kai kuriuos trikumus galima paSalinti arba sumazinti mokymy ir sklandzios komunikacijos pagalba. O
kai kuriy trikumy galima iSvengti pasirenkant jdiegti naujesnes veiklos sritimis grjsto metodo versijas.
1 lenteléje pateikiamos patobulintos veiklos sritimis grjsto metodo versijos, leidzianCios jmonéms

eliminuoti pagrindinius metodo trikumus.

1 lentelé. Veikla gristo savikainos kalkuliavimo metodo versijos ir jy apibtdinimai

Metodo versija

Monte Karlo veikla grijstas savikainos
kalkuliavimas (angl. Monte Carlo Activity Based
Costing, sutr. MCABC)

Veiklos laiku grjstas savikainos kalkuliavimas
(angl. Time Driven Activity Based
Costing, sutr. TDABC)

Kryptingo vykdymo veikla grjstas savikainos
kalkuliavimas (angl. Performance Focused
Activity Based Costing, sutr. PFABC)

Neraiskusis veikla gristas savikainos
kalkuliavimas (angl. Fuzzy Activity Based
Costing, sutr. FABC)

NeraiSkusis veiklos laiku grjstas savikainos
kalkuliavimas (angl. Fuzzy Time Driven Activity
Based Costing, sutr. FTDABC)

Neraiskusis kryptingo vykdymo veikla grjstas
savikainos kalkuliavimas (angl. Fuzzy
Performance Focused Activity Based
Costing, sutr. FPFABC)

Apibadinimas

Metodo versija integruoja jprastg ABC ir Monte Karlo simuliacijg.
Priimtiniausias taikyti jmonése, kurios dirba neapibréztumo
sglygomis. Sio metodo tikslas palengvinti matematinius
skaigiavimus ir taip trumpinti tyrimy trukme. Sis bidas naudingas
norint sumazinti basimy rezultaty jvertinimo netikruma, taciau, norint
ji pritaikyti, yra reikalinga tinkamai surinkta iSsami iSlaidy bazé.

Tai antros kartos paprastesné ABC metodo versija. IStekliai
apskaiciuojami nustatant bendrajj standartinj vieneto laiko jkain;j ir
po to nustatytas jkainis naudojamas tolesniuose veiklos islaidy
skai¢iavimuose. Sis metodas tinkamiausias dideléms jmonéms, kai
yra kei¢iama veiklos i$laidy apskaiciavimo tvarka.

Si tregios kartos metodo versija sujungia ABC ir TDABC metodus. Ji
orientuota j jmonés veiklas ir jy nuokrypiy nustatyma bei naudojama
norint atvaizduoti nepanaudotus pajégumus. Norédamos jj pritaikyti,
jmoneés turi surinkti daugiau duomeny ir juos lyginti su ABC metodo
duomenimis. Labai brangus ir sudétingas metodas, taciau labai
efektyvi veiklos vertinimo ir kontrolés priemoné.

Si metodo versija, integruodama ABC ir neraikiyjy aibiy teorija,
jvertina neapibréztuma ir netikrumg. Taikant jg surenkami trijy tipy
duomenys apie veiklos iSlaidy sukéléjus: maziausia reikSme,
labiausiai tikétina reikSmé ir didziausia reikSmé. Palyginti su ABC
metodu, FABC suteikia jmonei papildomos ir vertingesnés
informacijos sprendimams priimti. FABC metodg turéty naudoti
jmonés, kurios dirba neapibréztoje aplinkoje, nepasitiki savo
apskaiciuotos savikainos tikslumu.

Metodo versija integruoja TDABC ir neraiskiyjy aibiy skaiciavimo
proceddras. Leidzia iSskirstyti veikly iSlaidas pagal pajéguma ir laikg
pasinaudojant iSskirtais veikly sukéléjais. Labai naudingas
vadovybei priimant sprendimus, nes yra galimybé iSvengti dideliy
iSlaidy paskirstymo nuokrypiy.

Naujesné PFABC versija, pagrista neraikiujy aibiy teorija. Sis
bldas leidzia gauti daugiau ir vertingos informacijos formuojant
efektyvig kainodara, kai turimi duomenys yra netikslUs.
Naudojamas, kai turima pakankamai IéSy ir specialisty, kadangi
Sios versijos diegimas yra darboimlus ir brangus.

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis Nachtmann, Needy (2001); Sarokolaei, Bahreini, Bezenjani (2013);

Tamuleviciené, Mackevicius (2021)



Apibendrinant galima teigti, jog naujosios ABC metodo versijos mokslininky buvo sukurtos siekiant
eliminuoti ABC metodo trikumus: antros kartos (TDABC) — sumazina reikalingy surinkti duomeny kiekj,
treCios kartos (PFABC) — papildo trikstama iSlaidy apskaitos informacija, kuria remiantis baty galima
vertinti jmonés veiklg ir jg kontroliuoti. Be to, ABC, TDABC ir PFABC versijos turi trikumy, susijusiy su
rizika, atsirandancia dél duomeny rinkimo sglygy neapibréztumo ir duomeny netikslumo. Pastaruosius
trikumus galima eliminuoti j Siuos netiesioginiy islaidy paskirstymo metodus integruojant neraiskiyjy
aibiy skai€iavimo procediras.

1.3 Neraiskiyjy aibiy teorija ir jos integravimas j veikla grjsta savikainos kalkuliavimo metoda

Veikla grjstas savikainos kalkuliavimo metodas sunkiai pritaikomas apdoroti neapibréztus ir neiSsamius
duomenis. Todél tikslesniam iSlaidy skai¢iavimui sukurta kita Sio metodo versija — neraiSkusis veika
gristas savikainos kalkuliavimo metodas (angl. Fuzzy Activity Based Costing, sutr. FABC) bei kitos
antros ir tre€ios kartos ABC metodo neraiskiosios versijos (FTDABC ir FPFABC). Pagrindiné priezastis,
dél kurios buvo sukurtas neraiSkusis savikainos kalkuliavimo metodas, buvo noras neapibréztg ar
netikslig informacijg modeliuoti ir pateikti jg kuo tiksliau ir matematiskiau, remiantis nuolatinémis, o ne
atskiromis vertémis (Roztocki, Weistroffer, 2005). Neapibrézti duomenys skaiCiuojami remiantis
neraiSkiomis aibémis (angl. Fuzzy Sets), tad FABC metodas integruoja veikla grjsto savikainos
kalkuliavimo metodo ir neraigkiyjy aibiy nustatymo procediras. Sis metodas suteikia daugiau
lankstumo modeliuojant ir priimant sprendimus bei gali bti naudojamas kuriant sistemas, kurios geba
sparciau bei efektyviau prisitaikyti ir reaguoti j kintancias salygas arba jvesties duomenis.

NeraiSkusis veikla grjstas savikainos kalkuliavimo metodas sujungia neraiSkias aibes ir yra tikslesné
jprasto veikla grjsto savikainos kalkuliavimo metodo versija. Ji buvo sukurta specialiai organizacijoms,
turinéioms neaiskios informacijos (Roztocki, Weistroffer, 2005). Neraiskiojo veikla grjsto savikainos
kalkuliavimo metodo pradininku tam tikra prasme buty galima laikyti L. Zadeh, 1965-aisias metais
publikavusj straipsnj ,Fuzzy Sets*. Sios koncepcijos idéjg jkvépé tai, kaip Zmonés daZnai naudoja
natdralig kalbg aibéms ir kategorijoms apibidinti, kurios gali biti netikslios arba dviprasmigkos. Sis
mokslininkas pasitlé naudoti neraiSkius rinkinius ir neraidkig logikg, kaip budg tiksliau modeliuoti ir
reprezentuoti tokio tipo informacijg ir sukurti sistemas, kurios leisty priimti sprendimus remiantis tokio
tipo jvestimi. NeraiSkusis rinkinys yra narystés funkcija, kuri priskiria veikly sritis intervalams nuo nulio
iki vieneto. Kuo narystés laipsnis arciau 1, tuo objektas stipriau priklauso tai aibei. Jei narystés reikSmé
lygi O, tai indikuoja narystés nebuvimag, o jei narystés reikSme lygi 1, rodo pilng naryste (Zadeh, 1965).

NeraisSkusis veikla grjstas savikainos kalkuliavimo metodas sukurtas naudojant Siai teorijai taikomus
trikampius neraiSkius jvesties duomenis, kurie iSreiSkiami neapibréztyjy aibiy elementais
(Antucheviciené, 2005) (zr. 3 pav.).
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3 pav. Trikampio skai¢iaus narystés funkcija
Saltinis: Ostadi, Daloie, Sepehri (2019)

Narystés funkcija yra kreivé, apibrézianti, kaip kiekvienas jvesties veiksnys (taskas) susietas su
narystés sukeéléju skaléje nuo 0 iki 1. O. Ali, A. Ali, Sumait (2015) teigia, jog trikampis skaiciavimas yra
grafinis kiekvieno jvesties dalyvio masto atvaizdavimas. Narystés laipsnis yA(x) kiekybiSkai jvertina
elemento x priklausyma neraiskiajai aibei. Kai pA(x) = 0, tai reikia, kad x néra neraidkios aibés narys,
o jei yA(x) = 1, tai reiskia, kad x yra rySkus neraiSkios aibés narys. |vesties narystés reikSmes



naudojamos kaip svorio koeficientai, siekiant nustatyti jtakg galutinés iSvesties i8vady rinkiniams. Norint
neapibréztuosius dydzius iSreiksti matematiniais dydziais, taip pat naudojama priklausomumo funkcija:

X — Qg

T, =0 as £ x <,
fa(x) =

Q, —X

— ay <x=<q

@y, — ay

kur M - narystés laipsnis, %s_ maziausia reikSme, %m _ |abiausiai tikétina reikSme, A _didziausia
reikSme.

Taigi galima daryti iSvada, jog kuo didesnis narystés laipsnis, tuo didesné priklausomybé ir rezultatas
maziau priklauso nuo tiksliy duomeny (Roztocki, Weistroffer, 2005), o tai leidzia kiekybiSkai jvertinti
neapibréztg ir netikslig informacija. Si neraiskiojo metodo logikos savybé leido §j modelj susieti su veikla
gristu savikainos kalkuliavimo metodu. Veikla grjsto savikainos kalkuliavimo duomenys daZnai yra
pagrjsti asmeniniu jvertinimu, be to, Sis metodas ignoruoja nepanaudotus pajégumus (Ostadi, Daloie,
Sepehri, 2019). Tokiu biddu FABC metodas buvo rekomenduojamas kaip efektyvus ir veiksmingas
metodas, sudarantis galimybe sumazinti rizikg, atsirandancig dél netiksliy ir neaiSkiy duomeny
naudojimo ABC metode.

NeraiSkyjj veikla grjsta savikainos kalkuliavimo metodg pirmieji 2001 m. pasitlé H. Nachtman ir K.
Neddy. Batent Sie mokslininkai pradéjo nagrinéti pridétiniy iSlaidy paskirstyma integruojant FS ir ABC
modelius ir sukiré FABC metodg, kuris, kaip jau minéta, galéty jvertinti duomeny, taikomy ABC
modelyje, neapibréztumg. Autoriai taip pat iSanalizavo ir palygino duomenis, gautus taikant j ABC
integravus neraiskiyjy aibiy skai€iavimo proceddras su tais, jeigu bty taikomas jprastas veikla grjstas
savikainos skaiCiavimo metodas. Werikat, Rawabdeh (2006) taiké neraiskuyjj veikla grjstg savikainos
kalkuliavimo metodg netikrumo prevencijai, siekiant iSspresti mazy ir vidutiniy gamybos jmoniy ABC
metodo iSlaidy sukéléjy nustatymo problemas. Nachtman, Neddy (2001) pabrézé, kad neraiSkusis
veikla grjstas savikainos kalkuliavimo metodas tinka jmonéms, kurios veikia neapibréztoje aplinkoje,
neturi i§ anksc€iau surinkusios tikslios informacijos apie savikaing ir nepasitiki savo gebéjimais tiksliai
apskaigiuoti produkcijos savikaing. Sio tyrimo metu padaryta i§vada, kad nerai$kusis veikla gristas
savikainos kalkuliavimo metodas yra perspektyvus ir veiksmingas, siekiant jtraukti bidingus duomeny
neapibréztumus ir netikslumus tikslesniam islaidy paskirstymui, kadangi ABC veiklos sriciy ir veiklos
iSlaidy sukéléjy sumos atvaizduojamos maZiausia tikétina, labiausiai  tikétina ir didZiausia
tiketina reikSmémis.

NeraiSkiojo veikla grjsto savikainos kalkuliavimo metodo diegimo procesas yra analogiSkas jprasto
veikla grjsto savikainos kalkuliavimo diegimui, iSskyrus tai, kad pagrindiniy darby stadijoje veiklos sri€iy
iSlaidoms ir veiklos sriciy iSlaidy sukéléjams nustatomos trijy tipy reikdmeés.

2. Tyrimo metodologija

Kaip atskleidé mokslinés literatlros apzvalga, FABC metodas padeda eliminuoti kai kuriuos ABC
metodo naudojimo trikumus ir leidzia tiksliau bei teisingiau paskirstyti netiesiogines islaidas. Vis délto,
nors mokslininkai pateikia teorinj neraiskiojo veikla grjsto savikainos kalkuliavimo metodo modelj, taCiau
tyrimy, kaip jj taikyti praktikoje — beveik néra. Kadangi netiesioginiy iSlaidy paskirstymo problema ypac
aktuali gamybos jmonéms, atliekant tyrima pasirinkta FABC metodo praktinio pritaikomumo galimybes
iSnagrinéti popieriaus ir kartono gaminiy gamybos sektoriaus jmonés pavyzdziu. Parengta netiesioginiy
iSlaidy paskirstymo tobulinimo eiga, naudojant FABC metoda, galéty bati tinkamu pavyzdZiu diegiant jj
ir kity gamybos sektoriy jmonése.

Atsizvelgiant | neraiSkiojo veikla gristo savikainos kalkuliavimo metodo diegimo procesg, parengta
tyrimo eiga, kurig sudaro keturi etapai: 1) analizuojamos popieriaus ir kartono gaminiy gamybos jmonés
2018-2021 m. iSlaidy sudéties ir dinamikos analizé; 2) analizuojamos jmonés veiklos sriCiy



identifikavimas ir, remiantis 2021 m. duomenimis, veiklos sri¢iy iSlaidy apskaiciavimas; 3) kiekvienos
veiklos srities iSlaidy sukéléjy nustatymas ir, remiantis 2021 m. duomenimis, jy kiekiy apskaiciavimas;
4) maziausiy, labiausiai tikétiny ir didZiausiy veiklos sri€iy i8laidy ir iSlaidy sukéléjy reikSmiy 2022 m.
apskaiciavimas, siekiant pritaikyti FABC metodg popieriaus ir kartono gaminiy gamybos jmonéje.
Pirmame tyrimo etape buvo atlikta popieriaus ir kartono gaminiy gamybos jmonés islaidy sudéties
analizé. Siame etape duomenims surinkti buvo naudojamas dokumenty rinkimo metodas, o duomeny
analizei — dinamikos analizés ir struktiros analizés metodai. Duomenys buvo renkami i§ pelno
(nuostoliy) ataskaity bei vidiniy ataskaity, kuriose pateikiama detali informacija apie netiesiogines
iSlaidas.

Antras etapas yra skirtas popieriaus ir kartono gaminiy gamybos jmonés veiklos sriciy identifikavimui ir
veiklos sri¢iy iSlaidy apskaiCiavimui. Veiklos sri¢iy iSskyrimas yra daug laiko reikalaujantis darbas,
dazniausiai uztrunkantis iki pusés mety. Tam jprastai naudojami jvairs duomeny rinkimo ir analizés
metodai: darbuotojy dienoras&iy analizé, kurioje registruojami kiekvienos dienos atlikti darbai,
analizuojami pirminiai ir suvestiniai dokumentai (Grondskis, Boguslauskas, 1999). Analizuojamoje
jmonéje veikly i8skyrimui buvo pasirinktas pokalbio su jmonés gamybos vadovu duomeny rinkimo
metodas. Sis metodas naudingas tuo, kad per pokalbj tyréjas tiesiogiai sgveikauja su tiriamuoju, todél
gali fiksuoti ne tik jo atsakymy turinj, bet ir jo elgesio ypatumus, gali patikslinti gaunamg informacijg
(Tidikis, 2003). Buvo vykdomas laisvos struktliros apzvalginis pokalbis, kai tyrimo metu susidaromas
bendras vaizdas visais klausimais, susijusiais su veiklos sritimis. Pokalbio metu gauta informacija buvo
apibendrinama, iSskiriant pagrindines veiklos sritis. Veiklos sri€iy i$laidy nustatymas buvo vykdomas
taip pat pokalbio budu, nes analizuojama jmoné tokios informacijos atskirai dokumentuose
neregistruoja. Siame etape pokalbio turinys buvo teminis. J[monés finansininkés ir gamybos vadovo
buvo praSoma nurodyti, kokia procentiné dalis netiesioginiy i8laidy atitenka tam tikroms veikly sritims,
arba prasoma pateikti atskiry netiesioginiy islaidy straipsniy konkrecias sumas pagal tam tikrg sritj, jeigu
tokiy duomeny turéty. Pagal struktirg pokalbis buvo formalizuotas, t. y. finansininké ir gamybos
vadovas i$ anksto Zinojo, kokios informacijos bus tikimasi pokalbio metu. Si struktira jiems leido jvertinti
netiesioginiy islaidy priskyrimo veiklos srities iSlaidoms procentinj dydj arba konkrecias sumas ir taip
pasirengti pakalbiui.

Treiame tyrimo etape buvo nustatomi veiklos sri€iy iSlaidy sukéléjai ir randami jy kiekiai. 18laidy
sukéléjams nustatyti buvo naudojami stebéjimo ir pokalbio su gamybos vadovu duomeny rinkimo bidai.
Kaip pazymi Rup$iené (2007), Siuos metodus yra tikslinga derinti, nes stebéjimas ir pokalbis yra vienas
kitg papildantys duomeny rinkimo bddai. Pasirinkta atlikti nemokslinj, neformaly ir atvirg stebéjima,
nedalyvauti vykstanciuose jvykiuose, o juos stebéti i§ Salies. Taip buvo siekiama i8siaiskinti, kaip vyksta
veiklos ir koks iSlaidy sukeéléjas buty tinkamiausias kiekvienai veiklos sri€iai. Visos pastabos, renkant
duomenis stebéjimo budu, fiksuotos duomeny rinkimo dokumente — uzrady knygutéje. Pokalbio metu
buvo tikslinama stebéjimo metu gauta informacija, klausiama gamybos vadovo nuomonés apie
numatytus islaidy sukélus. Stebéjimo ir pokalbio metu gauta informacija buvo apibendrinta parenkant
kiekvienai veiklos sriiai tinkamus iSlaidy sukéléjus. Nustacius iSlaidy sukéléjus, toliau buvo randami jy
kiekiy dydziai. Tam buvo naudojamas dokumenty rinkimo metodas. Sio metodo pagalba buvo renkami
pirminiai duomenys, kurie buvo gaunami i§ patikrinimy Ziniarad€io, inventorizacijos protokolo,
darbuotojy dienorasciy. Nustadius islaidy sukeéléjy kiekius, buvo apskaiciuoti kiekvienos veiklos srities
iSlaidy sukeéléjy koeficientai.

Paskutiniame tyrimo etape buvo nustatomi veiklos sri€iy iSlaidy koeficientai pritaikant neraiSkujj veiklos
sritimis pagrjstg savikainos kalkuliavimo (FABC) metoda. Tuo tikslu veiklos sritimis grijsto metodo
diegimo pagrindiniy darby stadija papildyta dar vienu etapu - maZiausiy tikétiny, labiausiai
tikétiny ir didziausiy tikétiny veiklos i$laidy ir jy sukéléjy reikdmiy nustatymu. Sios reik8més, taikant
neraidkiyjy aibiy teorijos principus, yra iSlyginamos | vieng reik8me, kuri ir taikoma tolesniuose
skaiCiavimuose. Reikd8méms iSlyginti buvo naudojamas aritmetinio vidurkio skai¢iavimo budas, kai
maziausia tikétina, labiausiai tikétina ir didziausia tikétina reikSmés sudedamos ir padalinamos i$ trijy.



Nors reikSméms iSlyginti gali bati naudojami ir kiti badai, tagiau, anot Sarokolaei ir kt. (2013), tai vienas
paprastesniy ir populiariausiy bddy. Norint nustatyti nurodytas trijy tipy reikSmes, duomeny rinkimui
buvo naudotas struktdrinio interviu duomeny rinkimo metodas. Interviu buvo vykdomas rastu su
analizuojamos popieriaus ir kartono gaminiy gamybos jmonés finansininke. Tam buvo parengti du
klausimynai, praSant nustatyti tris veikly iSlaidy ir veikly iSlaidy sukéléjy reikSmes. Viename klausimyne
buvo klausiama, ar yra galimas tam tikros veiklos srities iSlaidy dalies padidéjimas/ sumazéjimas
lyginant su 2021 m. Jei atsakymas yra taip, respondenté turéjo nurodyti galimg islaidy pasikeitimo dydj
procentais. Taip pat finansininkés buvo prasoma paaiskinti, kodél mano, jog iSlaidos gali didéti/ mazéti
arba kodél jos neturéty keistis. Antrajame klausimyne atitinkamai buvo klausiama apie veiklos iSlaidy
sukéléjy reikSmiy galimus pokyCius (padidéjima/ sumazéjimg) 2022 metams, savo atsakymg
pagrindZiant.

3. Tyrimo rezultatai

Veiklos sritimis grjsto savikainos kalkuliavimo metodo diegimas popieriaus ir kartono gaminiy gamybos
jmonéje pradétas nuo pirmojo pagrindiniy darby etapo — jmonés finansinés informacijos analizés. Nors
Sis etapas apima jvairiy rodikliy skaiciavimg, taiau svarbiausiu analizés aspektu laikytina iSlaidy
sudéties analizé. Gamybinéje jmonéje nuolat patiriamos iSlaidos, kurios susijusios su produkcijos
gamyba. Jos gali bati tiek tiesioginés, tiek netiesioginés. Taip pat patiriama jvairiy pardavimo ir
administraciniy iSlaidy, kurios savo prigimtimi yra netiesioginés, todél svarbu atskleisti tokiy iSlaidy dyd;j
bendrose iSlaidose. Analizuojamos jmonés iSlaidy sudéties analizé atliekama remiantis 2018—-2021 m.
pelno (nuostoliy) ataskaity bei vidiniy ataskaity duomenimis. Atlikus popieriaus ir kartono gaminiy
gamybos jmonés iSlaidy sudéties analize, nustatyta, kad analizuojamu 2018-2021 m. laikotarpiu
gamybos isSlaidos sudaré apie 80 proc. visy iSlaidy. Tarp jy apie 20 proc. buvo netiesioginés gamybos
iSlaidos. 2021 m. tiesioginés iSlaidos sudaré 5,86 min. eury, o netiesioginés gamybinés iSlaidos sieké
1,46 min. eury. I8sami 2021 mety tiesioginiy ir netiesioginiy gamybos iSlaidy sudéties analizé pagal
atskirus i8laidy straipsnius, kurios rezultatai véliau buvo naudojami iSskiriant veikly iSlaidas, pateikti 2
lenteléje.

2 lentelé. Popieriaus ir kartono gaminiy gamybos jmonés 2021 m. gamybos isSlaidy sudétis

Tiesioginés gamybos 2021 m. iSlaidy ||Netiesioginés gamybinés iSlaidos 2021 m. islaidy
iSlaidos suma, Eur suma, Eur
Medziagos, zaliavos 5195 995 ligalaikio gamybinio turto nusidévéjimas 124 443
F)al‘bLjIOt.Oj.q darbo_uzmokestls 660 806 Gamybos jrangos remontas 93 150
ir socialinis draudimas
IS viso 5 856 801 Gaminiy ir zaliavy transportavimas 306 717
Eaplldomos p.rlemgln.es gamy.bal (tepalai, 110 240
juostos, paletés, klijai, kuras ir kt.)
Kitos savikainos iSlaidos 3000
Komunahvr.uq paslaugy iSlaidos (elektra, 824 790
vanduo, Sildymas)
IS viso 1462 340
IS viso tiesioginiy ir netiesioginiy islaidy 7319 141

Toliau buvo identifikuotos popieriaus ir kartono gaminiy gamybos jmonés veiklos sritys, kurioms iSskirti
buvo naudojamas pokalbio metodas. Pokalbio su gamybos vadovu metu buvo aiSkinamasi, kokios yra
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pagrindinés jmonés veiklos. Pokalbis vyko jmonés viduje ir truko tris valandas. Gamybos vadovas
pasidlé iSskirti vienuolika veikly: jrenginiy priezidra, klijavimas, bréziniy tikrinimas, jmonés valdymas,
jrenginiy derinimas, kokybés kontrolé, pakavimas, vidinis transportavimas, sandéliavimas, gaminiy
pardavimas ir transportavimas. Jvertinus tolesnes kiekvienos veiklos duomeny rinkimui reikalingas laiko
sgnaudas, po diskusijos buvo nuspresta sumazinti veikly skai€iy dalj ju sujungiant, ir taip iSskirti tas
veiklas, kurios reikalauja daugiausia iSlaidy. Jrenginiy derinimo ir priezidros veiklas nutarta sujungti |
vieng veiklg, kadangi joms atlikti naudojami panasus iStekliai. Klijavimo veikla taip pat priskirta prie
jrenginiy derinimo veiklos, nes klijai pilami j jrenginius ir paskui vis tiek reikia juos derinti. Bréziniy
tikrinimo veiklg nuspresta prijungti prie kokybés kontrolés veiklos, nes tikrinant bréZinius tuo padciu
vykdoma kontrolé. Taciau dalis iSskirty veikly, kaip antai jmonés valdymas, gaminiy pardavimas ir
transportavimas, yra susijusios su administracine ir pardavimo veikla. Kadangi pokalbio metu, iSskiriant
veiklas, nebuvo susitarta, kokias veiklas — susijusias ar nesusijusias su gamyba, reikia iSskirti, tai buvo
aptartos ir i8skirtos tiek gamybinés, tiek negamybinés veiklos. Taciau analizuojama jmoné pardavimo
ir administraciniy islaidy j savikaing nejtraukia, todél negamybinés veiklos toliau nebuvo nagrinéjamos.
Kitos veiklos yra susijusios su gamyba, o joms atlikti patiriamos netiesioginés gamybos ilaidos, kurios
jtraukiamos | savikaing, tai: 1) jrenginiy derinimas ir priezidra, 2) kokybés kontrolé, 3) pakavimas, 4)
vidinis transportavimas ir 4) sandéliavimas. Sioms veikloms toliau buvo skaigiuojamos veiklos i$laidos
ir nustatomi veiklos islaidy sukéléjai.

Siekiant suzinoti, kiek veiklos iSlaidy patiriama atliekant kiekvieng veiklg, batina detali netiesioginiy
iSlaidy pasiskirstymo pagal atskirus straipsnius kiekvienai veiklai analizé. Kadangi tokios informacijos
analizuojama popieriaus ir kartono gaminiy jmoné atskiruose dokumentuose tiesiogiai neregistruoja,
duomenims surinkti vél buvo pasirinkta naudoti pokalbio metodg. Pokalbis vyko su jmonés finansininke
ir gamybos vadovu. Jo metu, remiantis 2021 m. informacija apie netiesioginiy iSlaidy susidarymg ilaidy
centruose, iSsiaiSkinta, kokia ilgalaikio gamybinio turto nusidévéjimo, gamybinés jrangos remonto,
transportavimo i8laidy, i8laidy papildomoms priemonéms gamybai, komunaliniy paslaugy islaidy, kity
iSlaidy dalis tenka atskiroms veikly sritims. Pirmasis pokalbio metu aptartas netiesioginiy iSlaidy
straipsnis buvo ilgalaikio gamybinio turto nusidévéjimo ilaidos, kurios 2021 m. sudaré 124 443 eurus
(zr. 2 lentele). Finansininké nurodé, kad 40 % Siy iSlaidy priklauso gamybiniy patalpy, kuriose
sumontuota jranga, nusidévéjimui, 30 % — gamybiniy jrenginiy nusidévéjimui. Kadangi abu Sie
nusidéveéjimo elementai siejasi su jrenginiy priezidra, tai Sios nusidevéjimo iSlaidos yra priskiriamos
jrenginiy derinimo ir priezidros veiklai — iS viso 87 110 eury. Toliau finansininké nurodé, kad sandélio
nusidévéjimas sudaro 10 % bendry nusidévéjimo islaidy (12 455 Eur), o likusi dalis pasiskirsto tarp
gamybos vadovo integruoto stalo nusidévéjimo (kokybés kontrolés veikla), pakavimo jrenginio
nusidévéjimo (pakavimo veikla) ir transporto priemoniy nusidévéjimo (vidinio transportavimo veikla)
iSlaidy. AnalogiSkai buvo aptartas ir kity netiesioginiy islaidy, kaip antai gamybos jrangos remontas,
gaminiy ir zaliavy transportavimas, papildomos priemonés gamybai (tepalai, juostos, paletés, klijai,
kuras ir kt.), kitos savikainos islaidos, komunaliniy paslaugy iSlaidos (elektra, vanduo, Sildymas),
pasiskirstymas tarp veikly. DetalGs veikly iSlaidy duomenys pateikti 3 lenteléje.

Toliau tyrimo metu buvo nustatomi veikly iSlaidy sukéléjai ir apskaiciuojami jy kiekiai, remiantis 2021 m.
duomenimis. ISlaidy sukéléjams nustatyti buvo naudojamas stebéjimo bei pokalbio su finansininke ir
gamybos vadovu duomeny rinkimo metodai, o iSlaidy sukéléjy kiekiui apskai€iuoti — dokumenty
analizés metodas, renkant duomenis i$ patikrinimy Ziniaras¢€iy, inventorizacijos protokoly, darbuotojy
dienorasCiy ir kt. Stebéjimas vyko jmonés viduje, buvo atviras, ir truko dvi dienas. Pirmgjg dieng
stebétos jrenginiy derinimo ir prieZidros, kokybés kontrolés ir pakavimo veiklos. Sio stebéjimo tikslas
buvo suprasti veiklas, pamatyti, kaip jos atliekamos ir nustatyti, koks veiksnys baty tinkamiausias islaidy
sukeéléjo koeficientui apskaiciuoti. Kitg dieng buvo stebima vidinio transportavimo ir sandéliavimo veikla.
Visos pastabos, renkant duomenis stebéjimo budu, fiksuotos uzrasy knygutéje.
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3 lentelé. Popieriaus ir kartono gaminiy gamybos jmonés 2021 m. veiklos sri¢iy iSlaidos

Veiklos sritis [8laidy dalis Suma Eur Veiklos sritiu iilaidy paskaiiavimas, Eur
Irengimy derinimas ir | Nusidévéjimas
priezitira +  gamybiniy jrengimu nusidévéjimas 37333
*  gamybiniu patalpu nusidévéjimas 49777
Remontas
»  gamybos jrangos remontas 79177
Papildomos gamybos priemonés
+  tepalai 9922
- juostos 14332 739433
+  dafai 9921
*  klijai 11024
*+  jrenginiy dalys 33073
Komunalinés iflaidos
+  elektra 329916
+  vanduo 164 958
Kok}rbés kontrolée Nusidévéjimas
*  integruoto stalo nusidévejimas 6222
Papildomos gamybos priemonés
+  radikliai, rafymo lentos, spausdintuvo 1102
dakai 2204
*  kalkinis popierius, rafomasis 78010
popierius
Kitos islaidos 2000
+  20% gamybos vadovo darbo (bréZiniu 500
tikrinimas)
*  brédiniy taisymas 41239
Komunalinés i3laidos 24743
*  apfvietimas
+  Gildymas
Pakavimas Nusidévejimas
+  pakavimo jrenginio nusidévéjimas 8711
Femontas
+  pakavimo jrenginio remontas 6520
Papildomos gamybos priemonds 180230
+  pakavimo juostos 11024
«  paletés 5512
Komunalinés i3laidos
*  elektra 145 463
Vidinis Nusidévéjimas
transportavimas *  transporto priemoniy nusidévéjimas 9955
Remontas
*  transporto remontas 4658
+  transporto reguliarus tepaly keitimas 2795 336251
Gaminiy ir faliavos transportavimas 306717
Papildomos gamybos priemonés
*  tepalai 3307
*  kuras 8819
Sandéliavimas Nusidévéjimas
+  sandélio nusidévéjimas 12445
Kitos savikainos iflaidos
+  sandélio patalpu tvarkymas 500 128416
Komunalinés i5laidos
»  apivietimas 65984
+  Eildymas 49487
1462340
I§viso

Pasibaigus stebéjimui, véliau pokalbio metu, gamybos vadovo buvo klausiama, kokius iSlaidy sukéléjus
jis rekomenduoty iSskirti. Pokalbis vyko gamybos vadovo kabinete ir truko vieng valandg. Derinant
stebéjimo ir pokalbio metu gautus duomenis buvo parinkti tinkami iSlaidy sukéléjai numatytoms
veikloms. Buvo pradéta nuo jrenginiy derinimo ir priezidros veiklos. Stebéjimo metu nustatyta, jog
tinkamiausias iSlaidy sukéléjas bty uzsakymy skaicius. Gamybos vadovas tam pritaré ir patikslino, jog
kuo daugiau uzsakymy, tuo didesnis jrenginiy priezilros, derinimo ir remonto poreikis. Kokybés
kontrolés veiklos iSlaidy sukéléjais stebéjimo metu pasirinkti du veiksniai, labiausiai apibiddinantys 3ig
veikla: uzsakymy skaicius ir tikrinimo laikas. TaCiau gamybos vadovas pasiilé kitg iSlaidy sukéléjg —
patikrinimo kartus. Jo teigimu, uZsakymy skai€ius netinka, kadangi jmonéje kokybés vadové turi tikrinti
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ir gautos zaliavos kokybe. Laiko veiksnys tikty, taiau jmonéje duomenys kaupiami darbuotojy veikly
apskaitos ziniarasciuose, kuriuose registruojami atlikti kokybés kontrolés darbai. Juose nesunku
identifikuoti, kiek karty buvo tikrinama produkcijos ar Zaliavy kokybé. Todél kokybés kontrolei
pasirinktas patikrinimo karty iSlaidy sukéléjas. Toliau nustatyti iSlaidy sukéléjai pakavimo veiklai. Stebint
pakavimo darbus, uzrady knygeléje buvo uZfiksuota, kad kiekviena pakuoté turéjo palete. Pokalbio
metu gamybos vadovo klausta, koks bty tikslesnis Sios veiklos iSlaidy sukéléjas: uzsakymy skaicius
ar paleCiy skaiius. Gamybos vadovas pataré rinktis paleciy skaiCiy, nes paletés jmonéje
monotoringuojamos — sekamas jy skai€ius ir pakavimo procesas negaléty jvykti, jei produkcija nebity
ant paletés. Kitai veiklai — vidiniam transportavimui, stebéjimo metu buvo priskirtas nuvaZiuoty kilometry
kiekio iSlaidy sukéléjas. Vadovas patvirtino, jog tai labai geras iSskyrimas, kadangi ziniarastyje yra
registruojama tokia informacija. Paskutinei veiklai — sandéliavimui, stebéjimo metu buvo parinktas
uzsakymy skaiCiaus sukéléjas. TaCiau gamybos vadovas pataré rinktis paleciy skaiCiaus iSlaidy
sukéléjg, kadangi sandélyje sandéliuojama ir atvezta Zaliava.

Nustacius veiklos iSlaidy sukéléjus, buvo apskaiCiuojami jy kiekiai, remiantis 2021 m. duomenimis.
ISlaidy sukéléjy kiekiui apskaiciuoti buvo renkami duomenys i$ patikrinimy Ziniara&¢iy, inventorizacijos
protokoly, darbuotojy dienorasciy ir kt. Pavyzdziui, buvo nustatyta, kad jrenginiy derinimo ir priezidros
veiklos i8laidos bus skirstomos pagal uZsakymy skaiCiy. PerzZioréjus 2018-2021 mety uZsakymy
registravimo ziniarascius, identifikuotas priimty uzsakymy skaiius. Pastebéta, kad didziausias
uzsakymy kiekis jmonéje buvo 2018 m. ir 2019 m. (atitinkamai 3 443 ir 3 489 uZsakymai). 2020
pandeminiais metais uzsakymy kiekis sumazéjo iki 3 217, 0 2021 m. vél pradéjo augti. Siais metais per
dieng analizuojama popieriaus ir kartono gaminiy gamybos jmoné pagamino nuo dvylikos ikKi
penkiolikos uzsakymy —i$ viso 2021 metais buvo pagaminti 3 362 uzsakymai. Atitinkamai buvo nustatyti
ir kity veiklos sri€iy i8laidy sukéléjy kiekiai.

NustacCius kiekvienos veiklos iSlaidy sukeéléjy kiekius, toliau buvo apskaifiuotas kiekvienos veiklos
iSlaidy sukéléjo koeficientas. Jis nesunkiai randamas aritmetiniu badu apskaiciuotas veiklos sri€iy
iSlaidas dalijant i$ kiekvienos veiklos ilaidy sukéléjo kiekio. Apibendrinti veiklos sri€iy iSlaidy, iSlaidy
sukéléjy kiekiy ir i8laidy sukéléjy koeficienty rezultatai pateikti 4 lenteléje.

4 lentelé. 2021 m. veiklos sriciy iSlaidy sukéléjy koeficienty apskai¢iavimas, taikant ABC metoda

Veiklos sritis ISlaidy Veiklos srities ISlaidy sukéléjo ISlaidy sukéléjo
sukéléjas iSlaidos 2021 m. Eur kiekis 2021 m. koeficientas

Jrenginiy derinimas ir  |UZsakymy <

e iy 739 433 3 362 vnt. 219,93 Eur/uzsak.
priezidra skaicius
. . Patikrinimo .

Kokybés kontrolé Kartai 78 010 13 784 vnt. 5,66 Eur/patikr.

Pakavimas Paleciy skai€ius (180 230 24 361 vnt. 7,4 Eur/vnt.

Vidinis transportavimas N.uva2|uo.t| 336 251 10 080 km 33,36 Eur/km
kilometrai

Sandéliavimas Paleciy skaiCius (128 416 24 361 vnt. 5,27 Eur/vnt.

4 lenteléje apskaiciuoti iSlaidy sukéléjy koeficientai, jvertinus biudzete numatomus veiklos iSlaidy ar
veiklos ilaidy sukeléjy kiekiy pasikeitimus, turéty bati naudojami ir ateities iSlaidoms paskirstyti, t. y.
2022 m. Vis délto, ateitis yra neapibrézta ir gali atsirasti rizika, kad numatyti dydziai gali keistis. Siekiant
jvertinti Sig rizikg ir jg jtraukti | koeficienty dydzZius, analizuojamoje popieriaus ir kartono gaminiy
gamybos jmonéje 2022 m. islaidy koeficientai buvo nustatomi taikant FABC. Tokiu bidu paskutiniame
tyrimo etape, naudojant struktdruoto interviu biddg, buvo nustatytos maziausios, labiausiai
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tiketinos ir didZiausios veikly iSlaidy ir veikly iSlaidy sukéléjy reikSmés, kuriy vidurkis véliau naudojamas
nustatant naujus i$laidy sukéléjy koeficientus. Siy trijy reik&miy jvertinimas mazina netiesioginiy i$laidy
paskirstymo metu atsirandan€ig duomeny neapibréZztumo rizikg ir yra laikomas nei8raiskiojo veikla
gristo savikainos kalkuliavimo metodo pagrindu.

Popieriaus ir kartono gaminiy gamybos jmonés finansininkei struktdruoto interviu metu buvo uzduoti
klausimai apie kiekvienos veiklos srities iSlaidy dalies veiksnius, prasant rastu uzpildyti pateiktg
klausimyng. Klausimyne buvo klausiama, ar yra galimas tam tikros veiklos srities iSlaidy dalies
padidéjimas/ sumazéjimas. Jei atsakymas taip, finansininké turéjo nurodyti pasikeitimo dydj procentais.
Taip pat respondentés buvo praSoma paaiskinti, kodél mano, jog iSlaidos gali didéti/ mazéti arba kodél
jos neturéty keistis. 5 lenteléje pateiktos numatomos jrenginiy derinimo ir priezidros veiklos maziausios,
labiausiai tikétinos ir didZiausios reik8més bei jy iSlyginimas taikant aritmetinio vidurkio skai€iavimo
blda.

5 lentelé. Jrenginiy derinimo ir priezitros veiklos iSlaidy 2022 m. apskaic¢iavimas, taikant FABC metoda
Suma 2022 m. Eur

Suma Maziausia Labiausiai Didziausia Vidutinés

ISlaidy elementas )1\ liketina reiksmé tiketina reiksmé tikétina reikimé veiklos islaidos

Nusidévéjimas 37 333 35 466 37 333 39 946
*gamybiniy  jrenginiy (49 777 49777 49 777 49 777
nusidévejimas 87 358

*gamybiniy patalpy
nusidévejimas

Remontas 79 177 72 450 80 500 86 940

*gamybos jrangos 79 963
remontas

Papildomos gamybos |9 922 9425 9922 10 418

priemonés 14332 13615 14332 15048

"tepalai 9921 9 425 9921 10 417

juostos 11024 |10 472 11024 11575 78 270
"dazai 33073 31420 33073 34723

*Klijai

*jirenginiy dalys

Komunalinés iSlaidos 329 916 329 916 343 112 349710

*elektra 164 958 164 958 171 556 174 855 511 369
*vanduo

IS viso: 739 433 726 924 760 550 783 409 756 960

Analizuojant interviu atsakymus dél jrenginiy derinimo ir priezitros veiklos matyti, kad jmonés
finansininké pazyméjo, jog gamybiniy jrenginiy nusidévéjimas neturéty kisti, taiau yra tikimybé, kad
bus nurasytos staklés ir del to 5 % sumazés iSlaidos, taip pat tikétina, kad bus perkami keli nauiji
jrenginiai dél ko Sios iSlaidos padidéty 7 %. Gamybiniy patalpy nusidévéjimo iSlaidos nekis, nes jmoné
nieko nezada statyti ar griauti. Gamybos jrangos remontui planuojama isleisti beveik 80 tikst. eury,
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taciau, jei bus perkami nauji jrenginiai, manoma, kad prireiks 10 % mazesniy i8laidy. Jei jmoné nejsigis
naujy jrenginiy, yra tikimybé, kad senieji dazniau ges ir iSlaidos padides 8 %. Papildomoms gamybos
priemonéms, manoma, bus iSleista tiek pat, tagiau yra tikimybé, jog jrenginiai daugiau arba maziau ges
ateinancCiais metais ir tam prireiks 5 % didesniy iSlaidy. Komunaliniy iSlaidy dalyje finansininke
pazyméjo, kad paslaugy kaina mazéti negali, nes jkainiai didéja, tad labiausiai tikétina suma bus 4 %
didesne nei praéjusiais metais, o didziausia reikSmé 6 % didesné dél didesnio elektros suvartojimo ar
galimo kainos padidéjimo. Kaip matyti 5 lenteléje, nustalius maZiausias, labiausiai tikétinas ir
didziausias jrenginiy derinimo veiklos atskiry straipsniy reikSmes, buvo apskaiciuotos vidutinés islaidos,
kurios ir tapty pagrindu skaiciuojant iSlaidy sukéléjy koeficientus 2022 m.

Analogisku principu, interviu klausimyno atsakymy pagrindu, buvo nustatytos maziausios, labiausiai
tikétinos ir didZiausios likusiy veiklos sriciy iSlaidy reikSmeés.

Kitas zingsnis, diegiant neraiskuyjj veikla grjstg savikainos kalkuliavimo metoda, yra iSsiaiskinti kiekvieno
iSlaidy sukéléjo kiekio maziausias tikétinas, labiausiai tikétinas ir didZiausias tikétinas reikdmes. Sie
duomenys buvo gauti tokiu paciu bddu, kaip ir veikos sri¢iy iSlaidy dydziai, t. y. struktdruoto interviu
metodu, pateikiant dar vieng klausimyng. Jame finansininkés buvo klausiama, ar yra tikimybé, jog tam
tikras iSlaidy sukeéléjo dydis gali mazéti/ didéti. Jei atsakymas taip, buvo praSoma nurodyti, koks galéty
bati procentinis pasikeitimas ir kodél. Jei pazyméta ne, buvo praSoma paaiskinti, kodél nenumatoma
pokyc€iy. Pavyzdziui, nustatant jrenginiy derinimo ir priezitros veiklos iSlaidy sukéléjy kiekiy reikSmiy
intervalus, interviu metu finansininké nurodé, jog 2022 metais uzsakymy skaicius turéty bati panasus j
praeity mety skaiciy ir tikimasi sulaukti 3 400 uzsakymy. Taciau yra tikimybe, jog klienty skaicius 5 %
sumazés. Kita vertus galima tikimybé, jog jmoné pritrauks 10 % daugiau klienty dél intensyvesnés
reklamos, kurig vadybininkai planuoja atlikti. Pagal numatomas uzsakymy skaiCiaus pasikeitimo
reikSmes, atitinkamai buvo apskaiciuota, kiek gali sumaZzéti bei padidéti tokie iSlaidy sukéléjai, kaip
patikrinimo kartai, pale€iy skaiCius ir kilometry atstumas. Apibendrinti veiklos sri¢iy iSlaidy ir jy sukeéléjy
kiekio skaiciavimy rezultatai, taikant FABC metodg, pateikti 6 lenteléje.

6 lentelé. 2022 m. veiklos sric€iy iSlaidy koeficienty apskai€¢iavimas, taikant FABC metoda

. . ISlaidy Vidutinés veiklos |Vidutiniai iSlaidy ISlaidy sukéléjo
Veiklos sritis e ier TR .
sukéléjas iSlaidos Eur sukeéléjy kiekiai koeficientas
Jrenginiy derinimas ir  |UZsakymy . <
. s 756 960 3 457 uzsak. 218,96 Eur/uzsak.
priezidra skaicius
. . Patikrinimo . )
Kokybés kontrolé Kartai 81111 14 182 patikr. 5,72 Eur/patikr.
Pakavimas Paleciy skaiCius |186 928 25 064 vnt. 7,46 Eur/vnt.
Vidinis transportavimas N.uva2|uo.t| 334 702 10 371 km 32,27 Eur/km
kilometrai
Sandéliavimas Paleciy skaicius (132 268 25 064 vnt. 5,28 Eur/vnt.

Palyginus 4 ir 6 lentelés rezultatus pastebima, kad, taikant FABC metoda, jrenginiy derinimo ir
priezidros bei vidinio transportavimo veikly iSlaidy sukéléjy koeficientai yra mazesni nei taikant ABC
metodg. O kokybés kontrolés, pakavimo ir sandéliavimo iSlaidy koeficientai, jvertinus rizikg pagal
neraisSkyjj veikla grjstg savikainos kalkuliavima, Siek tiek didesni, nors dydziai skiriasi nezymiai — vienu
ar keliais centais. Gauti rezultatai rodo, jog popieriaus ir kartono gaminiy gamybos jmonés,
naudodamos FABC metodg, galéty tiksliau nustatyti produkto savikaing, nes j skaiCiavimus jtraukiami
ateities pokyciai, jvertinti maziausiomis, labiausiai tikétinomis ir didZiausiomis reikd§mémis, kurios
galutiniuose skaiCiavimuose pateikiamos kaip vidutinés reik8més. Tai leisty tiksliau paskirstyti
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netiesiogines iSlaidas ir, atitinkamai, tiksliau apskaiciuoti jmonéje gaminamo popieriaus ir kartono
gaminiy savikaing.

Nors neraiSkusis veikla gristas savikainos kalkuliavimo metodas reikalauja daugiau laiko, i8samesnés
jmonés duomeny analizés, taciau jj pritaikius gamybos jmonés galéty tiksliau paskirstyti netiesiogines
iSlaidas, esant aplinkos salygy neapibréZztumui, ir atitinkamai, nustatyti tikslesne produkto savikaing.

ISvados

1. Netiesioginiy iSlaidy paskirstymas yra sudétinga produkcijos savikainos kalkuliavimo dalis, todél
jmonés ieSko tinkamy bldy joms paskirstyti. Vienas i$ jy — veiklos sritimis grjsto savikainos kalkuliavimo
metodo naudojimas. Yra iSskiriamos trys veikla grjsto savikainos kalkuliavimo metodo diegimo stadijos:
parengiamieji darbai, pagrindiniai darbai ir metodo jdiegimo bei efektyvumo vertinimas. Pagrindiniai
veikla grjsto savikainos kalkuliavimo metodo privalumai yra Sie: tikslesnis iSlaidy paskirstymas, iSlaidy
iSkraipymy sumazinimas, jmoniy strateginés ir finansinés padéties pagerinimas. Taciau iSskiriami ir tam
tikri metodo trikumai: brangus, sudétingas, reikalaujantis daug darbuotojy laiko ir vadovy jsitraukimo,
yra sunkiau pritaikomas mazose jmonése. ISvardinti trlkumai paskatino patobulinty veiklos sritimis
gristo kalkuliavimo metodo versijy atsiradimg, kaip antai: Monte Karlo veikla grjstas savikainos
kalkuliavimas; veiklos laiku grjstas savikainos kalkuliavimas; kryptingo vykdymo veikla grjstas
savikainos kalkuliavimas; neraiSkusis veikla grjstas savikainos kalkuliavimas; nerai8kusis veiklos laiku
gristas savikainos kalkuliavimas bei neraiSkusis kryptingo vykdymo veikla grjstas savikainos
kalkuliavimas.

2. NeraiSkusis savikainos kalkuliavimo metodas, kaip ir vélesnés jo versijos, skirtas neapibréztoje
rinkoje veikianCioms jmonéms, taip pat jmonéms, kurios siekia tiksliai paskirstyti netiesiogines islaidas.
Sio metodo diegimas procesas yra beveik analogiskas veikla gristo savikainos kalkuliavimo metodo
procesui, iSskyrus, kad papildomai yra renkami duomenys apie veiklos islaidy ir veiklos iSlaidy sukéléjy
maziausias tikétinas, labiausiai tikétinas ir didZiausias tikétina reikSmes.

3. ISanalizavus 2018-2021 m. popieriaus ir kartono gaminiy gamybos jmonés iSlaidas pastebéta, jog
tiesioginés iSlaidos sudaré vidutiniSkai sudarée apie 80 proc. o netiesioginés iSlaidos apie 20 proc. visy
gamybos islaidy, t. y. netiesioginés iSlaidos sudaro apie penktadalj visy iSlaidy, o tai pakankamai Zenkli
dalis, todeél jy paskirstymui turi biti skiriama daugiau démesio pereinant nuo tradicinio netiesioginiy
iSlaidy paskirstymo prie veiklos sritimis grjsto kalkuliavimo ar naujesniy jo versijy.

4. Atliekant popieriaus ir kartono gaminiy gamybos jmonés vykdomy veikly, kuriose patiriamos
netiesioginés iSlaidos, tyrimg, buvo i$skirtos tokios penkios veiklos sritys ir nustatyti veiklos sri€iy iSlaidy
sukéléjai: 1) jrenginiy derinimas ir priezidra (uzsakymy skaicius); 2) kokybés kontrolé (patikrinimy
skaicius); 3) pakavimas (pale€iy skaiCius); 4) vidinis transportavimas (nuvaziuoti kilometrai); 5)
sandéliavimas (palecCiy skaicius).

5. Pritaikius neraiskujj veiklos sritimis grista savikainos skai€iavimo metodg netiesioginiy gamybos
iSlaidy paskirstymui popieriaus ir kartono gaminiy gamybos jmonéje ir palyginus duomenis su veiklos
sritimis grjsto savikainos skaiCiavimo rezultatais, nustatyta, kad naudojant neraiskyjj veiklos sritimis
gristg savikainos skaic¢iavimo metodg jrenginiy derinimo ir prieZitros bei vidinio transportavimo veiklos
sriciy iSlaidy koeficientai yra mazesni negu naudojant veiklos sritimis grjstg savikainos skai€iavimo
metoda. Visgi, kokybés kontrolés, pakavimo ir sandéliavimo koeficientai yra didesni taikant neraiskyjj
veiklos sritimis grjstg savikainos skaiiavimo metodg. Gauti rezultatai rodo, jog popieriaus ir kartono
gaminiy gamybos jmonés, naudodamos FABC metodg, galéty tiksliau nustatyti produkto savikaing, nes
j skaiCiavimus jtraukiami netiesioginiy iSlaidy ateities poky¢iai, jvertinti maziausiomis, labiausiai
tikétinomis ir didziausiomis reikSmémis, kurios galutiniuose skaic¢iavimuose pateikiamos kaip vidutinés
reikSmés.
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