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Anotacija. Straipsnyje nagrinéjama tvarumo valdymo problematika, orientuojantis j subalansuoty
rodikliy sistemos (BSC) pritaikyma jmoniy tvarumui vertinti. Tyrimo tikslas — iSanalizavus pagrindinius
tvarumo subalansuoty rodikliy sistemos kdrimo aspektus, atskleisti tokios sistemos kirimo eigg
agrikultdriniy produkty gamybos jmonéje. Tyrimo aktualumg lemia augantis poreikis Zemés dkio
sektoriaus jmonéms integruoti tvarumo principus j savo veiklos vertinimg bei kurti valdymo sistemas,
kurios atspindéty tiek ekonominius, tiek socialinius ir aplinkosauginius veiklos rezultatus. Tyrimas
grindziamas apraSomosios atvejo analizés strategija: buvo remiamasi vienos jmonés praktiniu
pavyzdziu ir siekiama aprasyti, kaip joje diegiama tvarumo subalansuota rodikliy sistema. Tyrimo
iSvados atskleidzia, kad jdiegus tvarumo subalansuoty rodikliy sistema, strateginiai tikslai geriau
suderinami su tvarumo principais, labiau skatinama socialiai atsakinga veikla. Straipsnio rezultatai gali
bati naudingi kitoms agrikultdrinius produktus gaminangioms jmonéms, siekianCioms jgyvendinti
tvarumo strategijas ir vertinti jy efektyvuma integruotai, pasitelkiant aiskig rodikliy sistema.

Raktiniai zodziai: subalansuoty rodikliy sistema, tvarumo subalansuoty rodikliy sistema, agrikultdriniy
produkty gamyba.
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Annotation. This article explores the issue of sustainability management, focusing on the application
of the Balanced Scorecard (BSC) for evaluating company sustainability. The aim of the study is to reveal
the development process of such a system in an agricultural production company by analyzing the key
aspects of creating a Sustainability Balanced Scorecard (SBSC). The relevance of the research stems
from the growing need for companies in the agricultural sector to integrate sustainability principles into
their performance assessment and to develop management systems that reflect not only economic but
also social and environmental performance. The study is based on a descriptive case study strategy,
drawing on the practical example of a single company and aiming to describe how the SBSC is
implemented in practice. The findings indicate that the introduction of the SBSC enables better
alignment of strategic goals with sustainability principles and fosters more socially responsible behavior.
The results of the article may be useful for other companies in the agricultural production sector seeking
to implement sustainability strategies and assess their effectiveness through an integrated and well-
structured indicator system.

Keywords: balanced scorecard, sustainability balanced scorecard, agricultural production.

JEL Code: M49, Q56.

Jvadas

Siuolaikinéje dinamigkoje verslo aplinkoje veiklos vertinimas tampa kertiniu organizacijy valdymo
elementu, leidziandiu sistemiskai pazvelgti j jvairius jmonés veiklos aspektus. Tradicinis finansiniy
rodikliy vertinimas pamazu uzleidzia vietg platesniam pozidriui, apimanc¢iam klienty pasitenkinima,
inovacijy lygj, vidinius procesus bei strateginiy iniciatyvy efektyvuma. Tai atspindi augantj poreikj vertinti
veikla ne tik pagal trumpalaike naudg, bet ir pagal gebéjimg uztikrinti ilgalaike verte. Rinkos
nepastovumas, didéjantys klienty lukesciai ir globalis i8Sukiai reikalauja, kad jmonés naudoty
paZangius vertinimo metodus, leidZianc€ius operatyviai reaguoti j pokycCius bei kryptingai tobulinti veikla.
Atsizvelgiant | 3ig realybe, veiklos vertinimo sistemos jgauna vis didesne reikSme organizacijy
strateginio planavimo ir sprendimy priémimo procese.

Vienas i$ placiausiai taikomy veiklos vertinimo modeliy — subalansuoty rodikliy sistema (angl. Balanced
Scorecard, sutr. BSC), kurig XX a. deSimtajame deSimtmetyje sukdré Robert S. Kaplan ir David P.
Norton. Sis modelis siekia suderinti finansinius ir nefinansinius rodiklius, integruojant juos j bendrg
organizacijos strategijos jgyvendinimo sistema. Jis skatina holistinj pozitrj j veiklos rezultaty analize,
pabréZiant batinybe matuoti ne tik tai, kg jmoné pasiekia, bet ir kaip ji tai daro. Nepaisant gausios
mokslinés literatlros apie subalansuoty rodikliy sistemg (Kaplan ir Norton, 1993; Sudnickas, 2005;
Pandey, 2005; Dror, 2008; Wiersma, 2009; Erawan, 2019; Cokins, 2020; Fatima ir Elbanna, 2020;
Mikulénaité ir GarSkaite-Milvydiené, 2021; Balaji ir kt., 2021; Bouamama ir kt., 2021; Bernotaité ir
Garskaité-Milvydiené, 2022; Tawse ir Tabesh, 2023 ir kt.), vis dar menkai iSanalizuota Sios sistemos
tvarumo dimensija, kuri tampa vis aktualesné Siuolaikinéms organizacijoms. Didéjant visuomenés
déemesiui aplinkosaugai, socialinei atsakomybei bei skaidriam valdymui, organizacijos turi perzengti
tradicinius finansinés atskaitomybés rémus ir integruoti tvarumo principus j savo strategines veiklas.

Tvarumo subalansuoty rodikliy sistema (angl. Sustainability Balanced Scorecard, sutr. SBSC) atsirado
socialine ir aplinkosaugine atsakomybe. Si sistema iSplecia klasikinj subalansuoty rodikliy model;,
jtraukdama tvarumo kriterijus j organizacijos strateginj zemélapj. Nors kai kurie autoriai (Figge ir kt.,
2002; Huang ir kt., 2014; Hansen ir Schaltegger, 2016; Abdelrazek, 2019; Hristov ir kt., 2019; Dagidir ir
Ozkan, 2023 ir kt.) jau nagrinéjo $ios sistemos taikyma, tyrimai daznai apsiriboja atskirais jos aspektais,
o0 kompleksinis jos diegimo organizacijose kontekstas ilieka nepakankamai istirtas.

Straipsnio tikslas — iSanalizavus pagrindinius tvarumo subalansuoty rodikliy sistemos kdrimo aspektus,
atskleisti tokios sistemos karimo eigg agrikultariniy produkty gamybos jmonéje. Tyrimo aktualumg lemia
augantis poreikis zemeés dkio sektoriaus jmonéms integruoti tvarumo principus j savo veiklos vertinimg



bei kurti valdymo sistemas, kurios atspindéty tiek ekonominius, tiek socialinius ir aplinkosauginius
veiklos rezultatus.

Tyrimas grindZziamas atvejo analizés strategija, taikant apraSomosios atvejo analizés buda, kuriuo
norima parodyti gerajg praktikg, kaip tvarumo subalansuoty rodikliy sistema gali bdti jdiegta konkrecCioje
jmonéje.

1. Tvarumo integravimas j subalansuoty rodikliy sistema

1.1 Subalansuoty rodikliy sistema veiklos vertinimo sistemy kontekste

Kiekviena jmoné vertina veikla, nes siekia tobuléti, iSlikti konkurencinga bei gerinti finansinius rezultatus.
Pastaraisiais deSimtmeciais veiklos vertinimo klausimas sulauké didelio susidomé&jimo moksliniy tyrimy
lauke. Veiklos vertinimas yra platus procesas, apimantis jvairios informacijos vertinimg, kuriam
naudojami jvairts rodikliai. Vis délto, pavieniai rodikliai ne visada leidZia tinkamai iSmatuoti ir jvertinti
veiklg (Velimirovi¢ ir kt., 2011), todél daZniausiai Siame procese yra naudojamos veiklos vertinimo
sistemos. Kaip pazymi Keong Choong (2014), veiklos vertinimo sistemos — tai organizuotos priemonés,
skirtos veiklos rodikliams apibrézti, rinkti, analizuoti, teikti ataskaitas ir priimti sprendimus, siekiant
sustiprinti valdymag, atskaitomybe ir sprendimy priémimg, taip gerinant bendrg organizacijos veiklos
efektyvumg ir siekiant rezultaty. Vienos jy, kaip antai Du Ponto piramidé, ZVEI, CAMEL, CARAMEL,
ekonominés pridétinés vertés (sutr. EVA) ir kitos rodikliy sistemos, apima tik finansiniy rodikliy
skaiCiavimg ir vertinima. Kitos sistemos (veiklos vertinimo piramidé, sutr. SMART; Europos kokybés
vadybos fondo tobulumo modelis, sutr. EFQM; subalansuoty rodikliy sistema, sutr. BSC ir kitos)
integruoja ir nefinansinius rodiklius, todél gali pateikti tikroviSkesnj jmonés vaizda, tiksliau jvertinti
jmonés veiklg bei atskleisti problemy atsiradimo prieZastis ir pasekmes (Ittner ir Larcker, 2003).

Atsizvelgiant | tai, kad veiklos vertinimo sistemos, sujungiancios tiek finansinius, tiek nefinansinius
rodiklius, laikomos pranaSesnémis, organizacijoms yra tikslingiau naudoti batent jas. Renkantis tarp
veiklos vertinimo sistemy jvairovés TamuleviCiené (2016), atlikusi veiklos vertinimo sistemy
pozicionavimo analize, atskleidé, kad subalansuoty rodikliy sistema yra viena tinkamiausiy
organizacijoms, nes orientuota j tris dimensijas uztikrindama auk$tg rodikliy: 1) tarpusavio rySio
stiprumo lygj; 2) subalansuotumo lygj; 3) orientacijos | strategijg lygj. Sie aspektai apibidina aukstg
veikos vertinimo sistemos kokybe. Anot autorés, sistema yra unikali tuo, kad galima suformuoti tokj
subalansuotg rodikliy rinkinj, kuris labiausiai atitikty jmonés poreikius ir uztikrinty uzduoc€iy sgsajg su
strateginiais tikslais.

Subalansuoty rodikliy sistemos kdréjai R. Kaplan ir D. Norton 1992 m. Sig sistemg pristaté kaip jrankj
pagerinti vadybines jZvalgas apie organizacijos veiklg, o pagrindinis démesys skiriamas finansiniy ir
nefinansiniy rodikliy integravimui (Kaplan ir Norton, 1992). 1996 m. buvo papildytas Sios koncepcijos
teorinis pagrindas sutelkiant démes;j | prieZasties-pasekmés ry§j tarp rodikliy (Kaplan ir Norton, 1996).
Taip subalansuoty rodikliy sistema tapo visapusiSka strateginio valdymo ir jgyvendinimo priemone,
skirta strategijg paversti veiksmais. 2000 m. R. Kaplan ir D. Norton pristaté naujg priemone — strateginj
zemeélapj, kuris, laikui bégant, tapo bene svarbiausiu elementu BSC sistemoje (Kaplan ir Norton, 2000).
Strateginis Zemélapis naudojamas strategijg vizualizuoti ir jg iSkomunikuoti organizacijai.

Klasikinis BSC sistemos modelis pateiktas 1 paveiksle.



Finansiné perspektyva

Vizija ir

Vartotojy perspektyva strategia

Vidiniy procesy perspektyva
Mokymosi ir tobuléjimo perspektyva

1 pav. Subalansuoty rodikliy sistemos modelis
Saltinis: Kaplan ir Norton (1996)

Kaip matyti, sistemos centriné modelio aSis yra jmonés vizijos ir strategijos apibréZimas. Toliau modelis
pleCiamas papildant jj keturiomis veiklos vertinimo dimensijomis (perspektyvomis): tai 1) finansiné
perspektyva, kuri vertina organizacijos finansinius rezultatus; 2) vartotojy perspektyva, skirta vertinti
organizacijos gebéjimg patenkinti klienty poreikius ir siekti ilgalaikio vartotojy lojalumo; 3) vidiniy
procesy perspektyva, kurios paskirtis jvertinti organizacijos gebéjimg efektyviai vykdyti savo vidinius
procesus, kad baty pasiekti strateginiai tikslai; 4) mokymosi ir tobuléjimo perspektyva, kuri vertinta
organizacijos gebéjimg mokytis, tobulinti savo Zinias ir jgldzius, siekti inovacijy bei uztikrinti ilgalaikj
augimg ir sékme (Bernotaité ir Garskaité-Milvydiené, 2022). Kiekviena perspektyva skaidoma j tokias
sudetines dalis: siekis — rodiklis, kuris padeda iSmatuoti progresg; siekiamas rezultatas — reikSme, kurig
turéty jgauti rodiklis; iniciatyvos — konkreti veiksmy programa siekiams jgyvendinti.

1.2 Tvarumo subalansuoty rodikliy sistema

Vis daZniau suinteresuotosios $alys — investuotojai, klientai ir visuomené — reikalauja i$ jmoniy didesnio
démesio aplinkosaugai ir socialinei atsakomybei. Atliepdamos Siuos likes€ius, organizacijos ieSko
priemoniy, leidzianciy kartu su tradiciniais veiklos vertinimo rodikliais jvertinti ir valdyti tvarumo
aspektus. Viena tokiy priemoniy — tvarumo subalansuoty rodikliy sistema (sutr. SBSC), kuri yra
iSpléstiné klasikinés subalansuoty rodikliy sistemos versija, pritaikyta integruoti tvarumo principus j
strateginj valdyma.

SBSC modelis iSlaiko tradicines keturias BSC perspektyvas — finansine, klienty, vidiniy procesy bei
mokymosi ir augimo — tadiau papildoma tvarumo vertinimu. Si tvarumo dimensija gali bati integruojama
dvejopai: ji gali bati jtraukta j visas keturias tradicines perspektyvas kaip horizontali dimensija arba
pateikiama kaip atskira, penktoji perspektyva (Figge ir kt., 2002; Fatima ir Elbanna, 2020; Jassem ir kt.,
2020). Fatima ir Elbanna (2020) pastebi, kad organizacijos dazniau renkasi tvarumo rodiklius iSskirti |
savarankiskg perspektyva, taip suteikdamos jiems aiSkesnj strateginj svorj. Taip pat siGlomas ir tre€ias
pozilris — kurti visiSkai atskirg tvarumo vertinimo sistema, nepriklausomg nuo pagrindinés BSC
struktdros (Dias-Sardinha ir kt., 2002; Butler ir kt., 2011; Kalender ir Vayvay, 2016 ir kt.).

Pagal Figge ir kt. (2002), integruojant tvarumo vertinimg j jau esamas keturias perspektyvas, iSskirtini
tokie privalumai: esant nepalankioms ekonominéms saglygoms pagrjstas tvarumas ir toliau baty
praktikuojamas, nes jprastu atveju iSlaidos, kurios neprisideda prie ekonominés sékmés, bty
mazinamos; $is integracijos kelias padeda skleisti darnaus vystymosi idéjg versle, tampa pavyzdZiu
kitoms jmonéms; j tvarumo vertinimg jtraukiami visi trys aspektai, kaip antai ekonominis, socialinis ir
aplinkosauginis, be to, socialiniam ir aplinkosauginiam aspektams galioja prieZasties-pasekmés ry3ys,
taip jie hierarchiskai i$ karto yra orientuoti j finansine perspektyva; integravimo ilaidos yra mazesnés.
Taciau verta atkreipti démesj j tai, kad taikant §j budag dazniausiai j kiekvieng perspektyva pridedami tik
keli tvarumo rodikliai, del ko organizacija rizikuoja turéti tik minimalius tvarumo vertinimo rezultatus
(Kalender ir Vayvay, 2016). Huang ir kt. (2014) teigia, kad tvarumo rodiklius integruojant j finansine
perspektyvg reikéty priskirti rezultatus, susijusius su finansine veikla, kurie gali biti pastebimi tiek
tiesioginiy (energijos arba medziagy sunaudojimo), tiek netiesioginiy (atitikties arba baudy) sgnaudy
mazéjime. Vartotojy perspektyvoje tvarumo vertinimas iSple€iamas iki iSorinés tiekimo grandinés,



pavyzdzZiui, tiekéjy logistikos ir tvarumo vadybos jgyvendinamos praktikos. Vidiniy procesy
perspektyvoje integruojami tokie rodikliai, kurie apima tvarumo veiklos politikg. Mokymosi ir tobuléjimo
perspektyvos tvarumo rodikliai siejasi su jprastais BSC sistemos rodikliais: apima darbuotojy jvairovés
lygi, ju skatinima, jgaliojimus ir kitus. 2 paveiksle pateikiamas SBSC modelis, kai tvarumo vertinimas
integruojamas | jau esamas BSC sistemos perspektyvas.

Finansiné perspektyva

Tvarumas

Vartotojy perspektyva Vidiniy procesy perspektyva

Vizija ir
strategija

Tvarumas Tvarumas

Mokymosi ir tobuléjimo perspektyva

Tvarumas

2 pav. Tvarumo subalansuoty rodikliy sistemos modelis, kai tvarumas integruojamas j keturias
perspektyvas

Saltinis: Jassem ir kt. (2020)

Kitas sidlomas tvarumo rodikliy integravimo j suderinty rodikliy sistemg budas, kai jterpiama atskira,
penkta perspektyva. Toks bidas yra paprasCiausias ir padeda organizacijai aiSkiau deklaruoti, kad
viena i$ pagrindiniy vertybiy yra tvarumas (Kalender ir Vayvay, 2016). Norint jterpti nauja, penkta
tvarumo perspektyva, Figge ir kt. (2002) sidlo atkreipti démesj j tokig salyga: aplinkos ir socialiniai
aspektai organizacijai turi bati strategiSkai svarbUs, t. y. arba jie yra pagrindiniai strateginiai aspektai,
arba veiklos varomieji veiksniai, todél jy baty nejmanoma integruoti | keturias jprastas BSC
perspektyvas. 3 paveiksle pateikiamas SBSC modelis, kai tvarumas integruojamas kaip atskira
perspektyva.

Finansine perspektyva

Vartotojy perspektyva s}lria‘lzgjeag:jra Tvarumo perspektyva
Mokymosi ir tobuléjimo perspektyva Vidiniy procesy perspektyva

3 pav. Tvarumo subalansuoty rodikliy sistemos modelis, kai tvarumas integruojamas kaip
atskira perspektyva

Saltinis: adaptuota pagal Jassem ir kt. (2020)

Treciuoju atveju badty sukuriama atskira subalansuoty rodikliy sistema, skirta jmoniy socialinés
atsakomybés strategijoms ir (arba) tvarumui vertinti. Atskira SBSC sistema gali bati naudojama
jmonése, kurios dar neturi egzistuojancios BSC sistemos, bet siekia vertinti tvarumo aspektus, taip pat
ir jimonése, kurios jau turi veikiancig BSC sistemg, bet nenori jos keisti (Butler ir kt., 2011; Kalender ir



Vayvay, 2016). Anot Dias-Sardinha ir kt. (2002), atskira subalansuoty rodikliy sistema turéty biti
grindziama keturiomis perspektyvomis: tvarumo, suinteresuotyjy Saliy, procesy ir mokymosi. Visgi, anot
autoriy, gali kilti tam tikry sunkumy, bandant tiesiogiai susieti tvarumo principus su bendragja jmonés
strategija.

Norint sukurti SBSC sistemg bet kuriuo budu, anot Figge ir kt. (2002), reikia atitikti Siuos reikalavimus:
visy pirma, procesas turi uztikrinti aplinkosauginio ir socialinio valdymo integracijg j bendrajj verslo
valdyma; antra, sistema turi bdti suformuota atsizvelgiant j konkretaus verslo ar konkretaus padalinio
poreikius; trecia, aplinkosauginiai ir socialiniai aspektai turi bati integruojami pagal jy strategine reikSme.
Pats SBSC diegimo procesas turéty apimti tokius etapus:

1) verslo padalinio pasirinkimas. Pries formuojant subalansuotg tvarumo rodikliy sistema, bdtina
pasirinkti verslo padalinj, turintj aiSkig strategija, nes SBSC (kaip ir tradiciné BSC) néra strategijos
karimo, o jos jgyvendinimo ir vizualizavimo priemoné;

2) aplinkosauginio ir socialinio poveikio nustatymas. Norint, kad SBSC atitikty konkretaus verslo
padalinio poreikius, batina nustatyti jo aplinkosauging ir socialing poveikio sritj. Aplinkosauginiams
aspektams identifikuoti pasitelkiama intervencijy analizé pagal veikly ir produkty daromg poveikj. Si
analizé turéty apimti tokius elementus: emisijos (j org, vandenj, dirvoZzemj); atliekos; medziagy
sunaudojimas; energijos sunaudojimo intensyvumas; triukSmas ir vibracijos; iSskiriama Siluma;
radiacija; tiesioginé intervencija j gamtg ir krastovaizdj. Socialiniai aspektai sisteminami remiantis
suinteresuotyjy Saliy pozidriu, klasifikuojant juos pagal jy saveikg su jmone (vidinés suinteresuotos
Salys, tiekimo grandinés suinteresuotos Salys, bendruomené, visuomene).

3) aplinkosauginiy ir socialiniy aspekty strateginés svarbos nustatymas finansinéje, vartotojy, vidiniy
procesy, mokymosi bei augimo ir, esant poreikiui, tvarumo perspektyvose. StrategiSkai reikSmingy
aplinkosauginiy ir socialiniy aspekty identifikavimas ir hierarchinis susiejimas su jmonés strateginiais
tikslais yra esminis SBSC karimo Zingsnis. Sie aspektai gali veikti kaip pagrindiniai strateginiai tikslai,
kaip veiklos veiksniai arba kaip higieniniai veiksniai, kuriuos bdtina valdyti, nors jie nesuteikia
konkurencinio pranasumo. Tvarumo rodikliai, jy siekiamos reikSmés ir iniciatyvos parenkamos
atsizvelgiant | strateginius tikslus, jmonés veiklos specifikg, jos poreikius, iSorés ir vidaus veiksnius,
jmonés stiprybes, silpnybes, galimybes ir grésmes.

Apibendrinant galima teigti, kad tvarumo subalansuoty rodikliy sistema yra tinkama priemoné
organizacijy veiklai vertinti, kai siekiama atsizvelgti | aplinkosaugines, socialines, ekonomines
problemas ir jas spresti.

2. Tyrimo metodologija
2.1 Tyrimo objektas

Kiekviena jmoné, kurianti savo tvarumo subalansuoty rodikliy sistema, turi sukurti unikaly veiksmy
plang, paremtg teoriniu SBSC modeliu, kuris integruoty konkrecios jmonés poreikius atitinkantj rodikliy
rinkinj ir uztikrinty, kad operatyviniai veiksmai baty susieti su strateginiais tikslais. Madsen ir Stenheim
(2014), kaip vieng i$ problemy kuriant tokig sistemg, iSskyré teorinio SBSC modelio pritaikymo
sunkumus realiai praktikai, kai reikia atsizvelgti j individualius jmonés poreikius, taip pat $akos, kuriai
kuriama sistema, ypatumus.

Siekiant jvertinti SBSC modelio pritaikomumg praktikoje, buvo atliktas tyrimas taikant atvejo analizés
tyrimo strategijg. Tyrimo objektu pasirinkta agrikultiriniy produkty gamybos jmoné. Atvejo analizei
pasirinktos jmonés veiklos specifika reikalauja kreipti démesj j tvarumg, numatyti ir vertinti tvarumo
rodiklius. Agrikultdriniy produkty gamyba gali turéti reikS8minga poveikj aplinkai, jskaitant Silthamio dujy
emisijas, vandens tar$g ir gyvenamosios vietos sunaikinimg. Siy produkty gamyba priklauso nuo
neatsinaujinanciy istekliy, tokiy kaip iSkastinis kuras ir mineralai. Agrikultdriniy produkty naudojimas
gali pakenkti dirvozemio buklei, laikui bégant sukeldamas erozija, maistiniy medziagy iSsekima, gali



lemti dirvos degradacija, sumazéjusj derliy ir maisto nesauguma ilguoju laikotarpiu. SBSC sistemos
taikymas yra aktualus Sios Sakos jmonéms dél tvaraus vystymosi ir prisidéjimo prie tarSos mazinimo.

Tyrimo metu siekiama aprasyti tvarumo subalansuoty rodikliy sistemos diegimo procesg agrikultdriniy
produkty gamybos jmonei. Verta paminéti, kad analizuojama jmoné jau buvo anksciau jdiegusi BSC,
todél tvarumo dimensija buvo integruojama papildomai, taip sukuriant jmonei tinkamg SBSC model;.

2.2 Tyrimo eiga ir metodai

Tyrimui atlikti buvo taikomas atvejo analizés metodas. Tai kokybinio tyrimo metodas, leidziantis iSsamiai
ir nuodugniai istirti vieng ar kelis realius atvejus jy natdralioje aplinkoje. Atvejo analizés esmé — tam
tikro reiskinio, proceso ar situacijos kontekstinis supratimas. Pasak Yin (2018), atvejo analizé tinka tada,
kai nagrinéjamas Siuolaikinis reidkinys realiame kontekste, kai norima suprasti ne tik kg daro
organizacija, bet ir kaip bei kodél ji tai daro. Literatiroje (Stake, 1995) iSskiriamos jvairios atvejo
analizés strategijos: apraSomoji, aiSkinamoji, tyrinéjamoji ir daugybiné atvejo analizé. Atliekant §j tyrimg
buvo taikoma apraSomoji atvejo analizés strategija, nes tyrimas rémeési vienos jmonés praktiniu
pavyzdziu ir buvo siekiama aprasyti, kaip jmonéje buvo diegiama tvarumo subalansuota rodikliy
sistema (SBSC). Kaip nurodo Thomas (2011), Sio tipo tyrimai ypa¢ vertingi tuo, kad padeda kitiems
subjektams, kurie praktikoje susiduria su panaSiomis situacijomis, nes demonstruoja realy
jgyvendinimo modelj, be to, gali bati laikomi gergja praktika panasioms jmonéms, veikia kaip pagrindas
tolimesniam tyrimui ar modeliavimui.

Tyrimo eiga buvo grindziama keturiais etapais, kuriy metu taikyti jvairds kokybiniai duomeny rinkimo ir
analizés metodai: dokumenty rinkimas ir analizé, atidus skaitymas, teminiai laisvos struktiros pokalbiai,
informacijos apibendrinimas. 1 tyrimo etape, pristatytas bendras jmones veiklos vertinimas, kurio metu
buvo atskleista jmonés veiklos kryptis — jvertinta jmonés misijos ir vizijos sgsaja su tvarumu; nustatyti
jmonés veiklg lemiantys iSorés ir vidaus veiksniai bei identifikuotas jmonés poveikis aplinkai. 2 etape
nustatytas tvarumo subalansuoty rodikliy sistemos integravimo biadas. Toliau, 3 etape, atskleista
strateginiy tiksly ir uzdaviniy tvarumo dimensijai formavimo tvarka. Galiausiai 4 etape apraSytas
tvarumo dimensijos rodikliy identifikavimo, jy tiksliniy verciy nustatymo bei iniciatyvy numatymo,
procesas.

3. Tyrimo rezultatai
3.1 Bendras jmonés veiklos vertinimas

Agrikultdriniy produkty gamybos jmonéje tvarumo subalansuoty rodikliy diegimo procesas buvo
pradétas nuo bendro jmonés veiklos vertinimo. Pirmas $io etapo Zingsnis buvo vizijos ir misijos analize,
siekiant identifikuoti, kaip j juos integruojamas tvarumas. |monés misija yra nuolat auganc¢iomis ziniomis
sukurti ne tik teigiamus, bet ir ilgalaikius globalius pokyc€ius. Jmonés jsitikinimas yra grindZziamas
supratimu, kad Siandieniniame pasaulyje, kur gyventojy skai€ius sparciai didéja, iStekliy prieinamumas
Zmonijai, tesiant verslo sritimis, kurios gali bati ne tik pelningos, bet ir atspindinios darnig plétrg, ir
baigiant planetos apsauga. |moné siekia ne tik kaupti Zinias, bet ir plétoti jas jvairiose srityse, kuriy jtaka
pasaulio raidai yra nepaprastai svarbi. Taip pat jsipareigojama prisidéti prie Siy Ziniy sklaidos ir kirimo,
uztikrinti, kad maisto ateitis bty ne tik tvariai integruota su gamta, bet ir turéty jai teigiamg poveik;.
TrokStama sukurti bendruomene, kurioje Zmonés vieningai jveikia kultdrinius, aplinkos ir ekonominius
barjerus, siekiant jgyvendinti inovatyvius sprendimus. |sivaizduojamas pasaulis, kuriame maistas tampa
ne tik Saltiniu, bet ir prisideda prie ekosistemy atkdrimo ir iSlaikymo, kuriame badaujantys Zmonés yra
tik praeitis, o planeta gerbiama ir saugoma. Be to, pripazjstama, kad kuriant blisimg maisto sistemg
reikalaujama atsizvelgti ne tik j ekonominius ir ekologinius aspektus, bet ir j socialinj teisingumag. Todél
jmoné jsipareigoja jtraukti j procesg visuomenés grupes, kurios gali biti pazeidziamos arba atskirtos, ir
uztikrinti, kad veiksmai prisidéty prie platesnio socialinio gerovés didinimo. Atlikus misijos ir vizijos
turinio prasmés analize, matyti, kad misija ir vizija yra suformuluotos tinkamai, nes atspindi



organizacijos tikslus, unikalumg ir jsipareigojima nuolat tobulétii, bei atskleistas svarbiausias aspektas
— tvarumo siekimas.

Toliau atliekant bendrg agrikultdriniy produkty gamybos jmonéje veiklos vertinima, buvo identifikuojami
iSorés ir vidaus veiksniai, lemiantys jmonés veiklg. Siy veiksniy analizé batina diegiant SBSC, kad,
esant poreikiui, baty koreguojami nustatyti tikslai, atsizvelgiant j tvarumo aspektus. Analizuojama jmoné
yra identifikavusi tiek iSorinius, tiek vidinius veiksnius. 13oriniai veiksniai pateikti 1 lenteléje.

1 lentelé. ISoriniai analizuojamos jmonés veiklg lemiantys veiksniai

Mikroaplinkos iSoriniai veiksniai
Vartotojai Paklausos pokyc¢iai, kainodara
Tiekéjai Zaliavy pasiila, Zaliavy kainy stabilumas, tiekimo grandinés efektyvu-
mas
Konkurentai Kainy koregavimas, naujy produkty pristatymas, rinkodaros ir reklamos
strategijos
Makroaplinkos iSoriniai veiksniai
Ekonominiai BVP augimas, infliacijos lygis, valiuty kursy svyravimas
Politiniai Tarptautiniai santykiai ir jtampa, sprendimai dél energetikos, ekono-
miné politika, tarptautinis reguliavimas
Teisiniai Aplinkos apsaugos standartai, saugumo standartai, zemés Ukio
praktikos
Demografiniai Gyventojy skaiciaus augimas
Socialiniai ir kultGriniai | Mitybos pokyd¢iai, tvarumo sgmoningumas
Mokslinio .|r_ Zemeés Ukio praktikos, inovacijos produkty gamybos technologijose
technologinio progreso

Saltinis: sudaryta remiantis jmonés suteikta informacija

Kaip matyti 1 lenteléje, didZioji dalis iSoriniy veiksniy yra susije su aplinkosauga, ekonominiais bei
Zemés kio pokygciais. Sie pokygiai daro jtakg jmonés veiklai, veikia jmonés pardavimus, pajamas,
sgnaudy struktidrg. Jtakg taip pat daro ir kintanti oro saglygy biklé, pvz., sausra ar per didelis lietus, tai
gali paveikti derlinguma ir, atitinkamai, agrikultdriniy produkty paklausa.

Vidiniy veiksniy analizé parodo, ar jmoné turi pakankamai istekliy savo strateginiams tikslams pasiekti.
Jmonéje vidiniams veiksniams priskiriami Sie: 1) technologijos — technologiné infrastruktdra, inovacijos
ir tyrimai, automatizavimas, mokymosi kultdra; 2) produkcijos organizavimas — gamybos procesy
efektyvumas, jy optimizavimas, kokybés kontrolé, gamintojy ir zaliavy valdymas; 3) finansiniai iStekliai
— skoly valdymas, investicijos ir plétra, pelnas ir dividendai.

Toliau, kuriant subalansuoty rodikliy sistemg, buvo identifikuotas jmonés poveikis aplinkai. 2 lenteléje
pateikti analizuojamos jmonés poveikio fizinei aplinkai elementai, susisteminti pagal Figge ir kt. (2002)
iSskirtus poveikio kriterijus.

2 lentelé. Analizuojamos jmonés poveikis fizinei aplinkai

Poveikio kriterijai Poveikio elementai

Azoto oksidas, CO2, metanas, kietosios dalelés, amoniakas, sunkieji
metalai, lakieji organiniai junginiai, vandens nuotekos su azoto
junginiais, terSaly nutekéjimas j dirvoZzem;

Kietosios atliekos — pakavimo medzZiagos, nesunaudotas produktas;
skystosios atliekos — gamybos procesy nuotekos

Emisijos (j ora,
vandenj, dirvozemj)

Atliekos




Poveikio kriterijai Poveikio elementai

MedZiagy Vandens naudojimas gamybos procese, Zaliavos (amoniakas, fosfatas,
sunaudojimas kalis)

_E nergijos sunaudojimo Gamyba, pakavimas, transportavimas

intensyvumas

Triuk8mas ir vibracijos | Jranga, transportavimas

ISskiriama Siluma Industriniy procesy iSskiriama Siluma

Radiacija -

Tiesioginé intervencija | Zaliavy kasyba, gamykly statyba, Zemés tkio praktikos, susijusios su
j gamtg ir kraStovaizdj | agrikultGriniais produktais
Saltinis: sudaryta remiantis jmonés suteikta informacija

Agrikultdriniy produkty gamybos jmonés poveikis socialinei aplinkai analizuotas pagal tiesiogines ir
netiesiogines suinteresuotas Salis, kurios pagal Figge ir kt. (2002), turéty bati skirstomos j tokias grupes:
a) vidinés suinteresuotos Salys, b) tiekimo grandinés suinteresuotos Salys, ¢) bendruomené ir d)
visuomené. Analizuojamos jmonés tiesioginés suinteresuotos Salys yra jmonés darbuotojai, tiekéjai,
vartotojai, vietos bendruomenés. Netiesioginéms Salims priskiriami tiekéjy darbuotojai, vartotojy
asociacijos, nevyriausybinés organizacijos, vyriausybé. 3 lenteléje pateiktos poveikio socialiai aplinkai
suinteresuotyjy Saliy ir i880kiy, su kuriais jos susiduria, sgrasas.

3 lentelé. Analizuojamos jmonés poveikis socialinei aplinkai

Tiesioginés suinteresuotos Salys

Vidinés Tiekimo grandinés Bendruomené Visuomeneé
Imonés darbuotojai Tiekéjai Vietos bendruomenés
Darbo sglygos Kokybés kontrolé Socialiné infrastruktdra
Mokéjimai Tvarumo praktikos Aplinkos pokyc¢iai
Naudos Vartotojai -
Tobulgjimas Produkto kokybé

Zemos kainos
Aptarnavimas

Netiesioginés suinteresuotos Salys

Vidinés Tiekimo grandinés Bendruomené Visuomené
Tiekéjy darbuotojai Vartotojy asociacijos
llgalaikis darbas Produkty kokybe
Darbo saglygos Nevyriausybinés
Mokéjimai organizacijos
Tvarumas
- a Socialinis atsakingumas
Vyriausybé
Nedarbas
Regioninis vystymasis
Mokesciai

Saltinis: sudaryta remiantis jmonés suteikta informacija

Bendras jmonés veiklos krypties ir jos aplinkos vertinimas atskleidé, jog jmonés misija ir vizija yra
orientuota j tvary vystymasi, o jmonés iSorés ir vidaus aplinka bei veiksniai, lemiantys jos veiklg, turi
tiek tiesiogine, tiek netiesiogine sgsajg su aplinkosauginiais ir socialiniais iSSUkiais. Be to, jmoné savo
veikla daro poveikj tiek fizinei, tiek socialinei aplinkai. Todél jmoné, kurdama tvarumo subalansuoty

rodikliy sistema, atsiZvelgé j Siuos aspektus.



3.2 Tvarumo subalansuoty rodikliy sistemos integravimo budo pasirinkimas

Kuriant tvarumo subalansuoty rodikliy sistemg, reikia parinkti tinkamiausig tvarumo dimensijos
integravimo badg: sukurti atskirg perspektyvg, integruoti rodiklius | egzistuojanlias keturias
perspektyvas ar jdiegti atskirg SBSC. Kuriant Sig sistemg analizuojamoje jmonéje buvo jvertinti visy trijy
bady pranasumai ir trdkumai. Tvarumo rodikliy integravimas j esamas keturias perspektyvas suderina
tvarumg su pagrindine verslo strategija ir pabrézia sgveikg su finansiniais rezultatais, klienty
pasitenkinimu, vidaus procesais bei mokymusi ir tobuléjimu. |traukiant tvarumo rodiklius | Sias
egzistuojancias perspektyvas uztikrinama, kad tvarumo vystymas baty integruotas j visus organizacijos
aspektus. Kita vertus, jei baty kuriama atskira perspektyva, bty nustatomas konkretus tvarumo tikslas,
stebimi atitinkami, specifiniai rodikliai ir matuojama pazanga esminése srityse. Tai pabrézZty tvaruma,
kaip prioritetg jmonéje. Taciau Siuo atveju tikétini didesni i§Sdkiai. Vienas i§ galimy i830kiy yra Sios
perspektyvos sklandus integravimas su kitomis perspektyvomis, svarbus darnumas ir koherencija
visose strateginio valdymo struktirose. Jei bty kuriama atskira SBSC, baty pateikiamas iSsamus ir
detalus tvarumo vertinimas, taciau reikéty gebeéti suderinti su esama BSC. Kiekvienas metodas turi
savo pranasumy ir trikumy, todél nuspresta, kad tinkamiausias jmonei yra miSrus kelias — integruoti
tvarumo rodiklius keturiose perspektyvose ir kartu sukurti atskirg — penktg perspektyva, tai leisty derinti
tvarumo lygio plétojimg visose perspektyvose ir kartu iSrySkinti iSskirtinj démesj tvarumui atskiroje
perspektyvoje. Nes ne visi rodikliai, esantys atskiroje tvarumo perspektyvoje, gali garantuoti kity
perspektyvy tvarumg. Pavyzdziui, finansinéje perspektyvoje trikty rodikliy, kurie garantuoty tvary pelno
augimg. O jei bdty rodikliai integruojami tik keturiose perspektyvose, trikty konkreciai j tvarumag
orientuoty rodikliy. Todél pasirenkant misSry jdiegimo bida, garantuojamas visapusiSskas jmoneés
tvarumo valdymas ir vertinimas.

3.3 Strateginiy tiksly ir uzdaviniy tvarumo dimensijai formavimas

Toliau, siekiant jdiegti tvarumo subalansuoty rodikliy sistemg, svarbu perziGréti perspektyvy
strateginius tikslus ir suformuoti jiems atitinkamus uzdavinius. Jmonéje jau buvo jdiegta BSC sistema,
todél strateginiai tikslai jau buvo numatyti dokumentuose: 1) finansy perspektyvoje — didinti pelninguma;
2) vartotojy perspektyvoje — sukurti verte vartotojams; 3) vidiniy procesy perspektyvoje — stiprinti
gamybag ir inovacijas; 4) mokymosi ir tobuléjimo perspektyvoje — puoseléti nuolatinio mokymosi kultdrg.
Taciau, diegiant SBSC, svarbu esamus perspektyvy tikslus perziaréti ir nustatyti, ar jy strateginiai tikslai
siejasi su tvarumo subalansuoty rodikliy sistemos koncepcija ir, esant poreikiui, juos pakoreguoti.

Jmonés finansinés perspektyvos strateginis tikslas yra pelningumo didinimas. Siekiant jdiegti SBSC,
svarbu integruoti tvarumo aspektg kiekvienoje iS perspektyvy, todél Sis strateginis tikslas buvo
performuluotas | tokj: ,siekti tvaraus jmonés pajamy augimo ir pelningumo didinimo®. Tikslui pasiekti
iSkelti tokie uzdaviniai: mazinti sgnaudas, didinti pajamas; pristatyti naujus ir inovatyvius produktus;
palaikyti nuolatinio tobuléjimo iniciatyvg. Vartotojy perspektyvos strateginis tikslas yra sukurti verte
vartotojams. Diegiant SBSC, buvo nuspresta jj palikti, nes siekiant sukurti verte vartotojui, prisitaikoma
prie vartotojy poreikiy. Atliktoje iSorés veiksniy analizéje, kaip vienas i$ veiksniy, pateikiamas tvarumo
sgmoningumas. Didéjant vartotojy sgmoningumui ir jy norui jsigyti tvarius produktus, jmoné prisitaikys
prie vartotojy poreikiy. Siam tikslui pasiekti keliami tokie uzdaviniai: nuolatinis tobuléjimas siekiant
jgyvendinti vartotojy poreikius; vartotojy aptarnavimo kokybés islaikymas; atitinkama komunikacija;
skaidrumas ir atskaitomybé. Kita perspektyva, kuriai buvo perzilrimas strateginis tikslas — vidiniy
procesy perspektyva. Jmoné yra suformulavusi tikslg — stiprinti gamybg ir inovacijas, kurj buvo
nuspresta Siek tiek pakoreguoti, pateikiant tokig formuluote: ,tvarus gamybos ir inovacijy stiprinimas bei
didinimas*. Jam pasiekti yra iSkeliami tokie uzdaviniai: darbuotojy bendradarbiavimo skatinimas; idéjy
generavimas procesams tobulinti ir jy jgyvendinimas; darbo saugos uZtikrinimas; prie tvarumo
prisidedanciy technologijy naudojimas. Mokymosi ir tobuléjimo perspektyvos tikslas yra puoseléti
nuolatinio mokymosi kultiirg. Siam tikslui pasiekti keliami uzdaviniai, kaip antai darbuotojy jsitraukimas,
darbuotojy jvairove, jvairiy mokymy organizavimas bei j juos jtraukimas, jau prisideda prie socialinés
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aplinkos tvarumo. Todél siekiant, kad tikslo formuluoté geriau atspindéty jmonés formuojamas vertybes,
jis buvo prapléstas taip: ,aukStos kvalifikacijos jsitraukusiy specialisty, kurie siekty mokytis visg
gyvenima, inovacijy ir tvarumo, siekimas*.

Kuriant SBSC sistemg analizuojamoje jmonéje, buvo nustatyti ir naujos — penktos tvarumo
perspektyvos tikslai ir uzdaviniai. Siai perspektyvai buvo suformuluotas toks strateginis tikslas: ,tvarus
jmonés vystymasis“. Jam pasiekti yra iSkeliami tokie uzdaviniai: mazinti poveikj aplinkai; jgyvendinti
ziedinés ekonomikos principus; daryti teigiamg poveikj bendruomenéms.

3.4 Tvarumo dimensijos rodikliy identifikavimas, tiksliniy verciy bei iniciatyvy nustatymas

Toliau buvo siekiama kiekvienai perspektyvai parinkti atitinkamus rodiklius, nustatyti rodikliy tikslines
vertes bei numatyti iniciatyvas toms reikSméms pasiekti. Svarbu paminéti, kad dalis rodikliy ir jy tikslinés
reikSmeés bei iniciatyvos jau buvo numatytos jmonéje jdiegtoje BSC sistemoje. Siekiant papildyti rodikliy
rinkinj tvarumo aspektu, jmonéje buvo numatyti tvarumo dimensijos rodikliai bei jy reikSmés. 4 lenteléje
pateiktas visas rodikliy rinkinys ir jy siekiamos reikSmés, jtraukiant tuos, kurie jau buvo numatyti jmonéje
pagal jdiegtag BSC sistemag bei papildomus rodiklius, kurie padéty matuoti jmonés tvarumo pazangos
lygj. Zalsva spalva pazyméti su tvarumo vertinimu susije rodikliai.

4 lentelé. Analizuojamos jmonés SBSC perspektyvy rodikliai ir jy reikSmés

Perspektyva Tikslas Rodiklis ReikSmeé
Tvarus jmonés Investuoto kapitalo grgza >10 proc.
Finansiné . . . EBIDTA pelningumas >15 proc.
perspektyva pgﬁ{ﬁ;nuqmaﬁg:g}sm;s Apyvartinis kapitalas 92 dienos
Pajamos i$ tvariy produkty 100 proc.
Vartotojy pasitenkinimas (CSAT) >80 proc.
Vartotojy Vertés vartotojui Vartotojy iSlaikymas >80 proc.
perspektyva kdrimas Vartotojy pelningumas >80 proc.
Kompostuojamos pakuotés >60 proc.
Incidentai <1
Vidiniy Tvarus gamybos ir Idéjy jgyvendinimas >70 proc.
procesy inovacijy stiprinimas | Pajégumo panaudojimas >85 proc.
perspektyva bei didinimas Bendras jrangos efektyvumas 100 proc.
Atlieky perdirbimas 100 proc.
Aukstos kvalifikacijos Jvairové ir jtrauktis VirSutinis kvartilis
Mokymosi i isitraukusiy I\D/Ian;buotom 15|tr§gk|mas — _ Vlrsut|n|s4ka/artllls
tobulejimo §pemahstq, .kurlle oterys vyresniojo specialisto pozicijoje proc.
perspektyva suektg mo}<yt|s visq . . ~50 val./darbuot.

gyvenimg, inovacijy Ir | Darbuotojy mokymosi valandos

tvarumo, siekimas per metus
Energijos efektyvumas 32,7 GJ/t NH3
Tvarumo Tvarus jmonés Siltnamio efekto dujy emisijy intensyvumas 2,7t CO,el tN
perspektyva vystymasis MSCI jvertinimas A
ESG ataskaita 1

Saltinis: sudaryta remiantis jmonés suteikta informacija

Finansy perspektyva buvo papildyta su tvarumu susijusiu rodikliu — pajamos i$ tvariy produkty, kuris
padéty matuoti jmonés pazanga Sioje srityje; blty siekiama, kad laikui bégant, visi produktus tapty
tvariais. Vartotojy perspektyvoje pasiulyta jtraukti kompostuojamy pakuodiy lygio rodiklj; baty siekiama,
kad daugiau nei 60 proc. pakuociy baty kompostuojamos. Tai kurty papildomg verte vartotojui. |diegus
SBSC, vidaus procesy perspektyva papildomai bity vertinama nauju tvarumo rodikliu — jmonés atlieky
perdirbimo ir antrinio panaudojimo lygiu. Jmonés atstovy manymu, siekiant tvaraus jmonés augimo, yra
tikslinga nustatyti 100 proc. atlieky perdirbimo rodiklio dydj. Analizuojant mokymosi ir tobulé&jimo
perspektyvos rodiklius, nustatyta, kad Siai perspektyvai vertinti jau naudojami rodikliai, kuriy sgsaja su
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tvarumu yra akivaizdi. Vienas i$ jy — jvairovés ir jtraukties rodiklis. Siuo rodikliu yra siekiama uztikrinti
darbuotojy lygias teises ir nediskriminavimg i§ darbdavio pusés. Priimami jvairiy rasiy, tautybiy
specialistai, kreipiamas démesys j jy kvalifikacijg ir kompetencijas. Tai vienas i8 bady uztikrinti jmonés
socialinj atsakingumg. Kadangi tvarumo dimensijai priskiriamas ir socialinis atsakingumas, jvairovés ir
jtraukties rodiklis turi bati priskirtas tvarumo vertinimui. Siekiama virSutinio kvartilio, kuris yra virSutinés
duomeny rinkinio pusés mediana. Taip pat sidloma su tvarumo vertinimu sieti ir kitg jmonés matuojama
Sios perspektyvos rodiklj — moterys vyresniojo specialisto pozicijoje. Siuo rodikliu siekiama parodyti,
kad siekiama motery lygybés, jos néra diskriminuojamos, atsizvelgiama j kvalifikacijg ir kompetencija.
Siekiama rodiklio reikSmé — 40 proc. Atsizvelgiant j tai, kad jmoné mokymosi ir tobuléjimo perspektyvoje
jau matuoja tvarumg per socialinj aspekta, naujy rodikliy buvo sidloma nejtraukti.

Tvarumo perspektyvos, kuri yra kuriama naujai, rodikliams parinkti ir reik§méms numatyti buvo atlikta
iSsami dokumenty analizé bei jvertinti personalo pateikti pasitlymai. Vienas i§ pasitlyty rodikliy —
matuojamas energijos efektyvumas, kurio siekis yra 32,7 GJ/t NHs. Tai rodo energijos kiekj, sunaudotg
vienai tonai amoniako pagaminti, iSreikStg GJ/t. Amoniakas yra visy azoto agriprodukty pradzios taskas
ir daugiausiai energijos reikalaujantis gamybos etapas. Rodiklis apima visg amoniako gamyboje
sunaudotg energija, jskaitant gamtiniy dujy, elektros ir Silumos suvartojima. Kitas tvarumo perspektyvai
pasidlytas rodiklis yra Siltnamio efekto dujy intensyvumas, kurio siekiama reikSmé 2,7 t CO,e/tN. Taip
matuojamas jmonés siekis mazinti iSskiriamy Siltnamio efekto dujy emisijas. Taip pat buvo sillomas
MSCI jvertinimas — tai iSoriné vertinimo agentdra, kuri vertina tvaruma (aplinkosauga, socialine
atsakomybe ir valdyseng), siekiama auksto jvertinimo A. Prie rodikliy pasilyta jtraukti ir ESG ataskaita.
Taip baty uztikrinamas jmonés skaidrumas ir atskaitomybé.

Toliau tyrimo metu atskleista, kokios yra numatytos iniciatyvos kiekvienai, kurias jgyvendinus baty
pasiektos nustatytos tikslinés tvarumo rodikliy vertés. Finansinéje perspektyvoje naujam tvarumo
rodikliui buvo pasillytos kelios iniciatyvos. Siekiant 100 proc. pajamy tik i$ tvariy produkty, pirmiausiai
yra svarbus Zaliavy tiekéjy, kurie tiekty tvarias ir perdirbamas zaliavas, pasirinkimas. Taip pat turéty
bdti kuriama nauja produkcija, kurioje perdirbtos medziagos bdty naudojamos kaip pagrindiné
sudedamoji dalis. Be to, produktai turéty bdti sertifikuojami, kad baty patvirtinta produkty kokybé ir
tvarumas. Vartotojy perspektyvoje jtrauktam naujam tvarumo rodikliui buvo pasidlytos tokios
iniciatyvos: reikia sukurti kompostuojamas pakuotes ir skleisti apie tai tikslingg komunikacijg
vartotojams. Tam, kad baty pasiekta tiksliné verté, numatyta vidiniy procesy perspektyvos rodiklyje,
matuojan€iame atlieky perdirbimo lygj, reikia atlikti iSsamig visy gamybos proceso atlieky srauty,
jskaitant kietgsias atliekas, nuotekas ir emisijas, analize. ISanalizavus Siy atlieky sudétj, baty galima
suzinoti Siy atlieky perdirbimo ir pakartotinio naudojimo galimybes. Kita silGloma iniciatyva — plésti
atlieky surinkimo, rasiavimo ir perdirbimo infrastruktirg, taip pat bendradarbiauti su perdirbimo
jmonémis. Mokymosi ir tobuléjimo perspektyvoje buvo perzidrétas veiksmy planas ir iSskirtos kelios
iniciatyvos. Pirmiausia, jvairovei ir jtraukéiai didinti tikslinga kurti mentorystés programg. Patyre
specialistai mokyty maziau patyrusius, taciau potencialo turinius darbuotojus. Tai galéty padéti
naujiems darbuotojams prisitaikyti ir adaptuotis jmonéje, nusistatyti karjeros tikslus bei naudotis
mokymosi galimybémis. Siekiant paskatinti moteris uzimti vyresniojo specialisto pozicijg, bity
suteikiamos sglygos lanksC€iam darbui, t. y. galimybé dirbti iS namuy, lankstesnés darbo valandos tam,
kad moterys galéty lengviau suderinti darbg ir asmeninj gyvenimg. Zmogiskyjy istekliy politikos
atnaujinimu siekiama uztikrinti, kad moterys bty remiamos ir taip pat skatinamas jy augimas karjeros
srityje. Tai apimty politika, kuri yra susijusi su jy jdarbinimu, paaukstinimu, mokymu ir kompensavimu.

Naujai sukurtai tvarumo perspektyvai buvo pasiilytos kelios iniciatyvos. Viena i$ jy, skirta pasiekti
nustatytg tiksline energijos efektyvumo rodiklio reikSme, yra optimizuoti reakcijos sglygas, kaip antai
temperatdra, slégis, katalizatoriaus efektyvumas. Taip bity pasiektas pervertimo greitis su mazesnémis
energijos sgnaudomis pagamintam amoniako vienetui. Proceso integravimui ir Silumos atgavimui
siekiama integruoti procesus gamykloje taip, kad baty atgaunama Siluma ir jg bty galima panaudoti
pakartotinai i$ jvairiy amoniako gamybos etapy. Tam, kad bGty padidinamas energijos atgavimas, gali
bati naudojami Silumokaiciai, Silumos siurbliai ir kogeneracinés sistemos. Norint pasiekti tiksline
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Siltnamio efekto dujy emisijy intensyvumo verte, pirmiausiai tikslinga investuoti j CO, surinkimo ir
saugojimo jrenginius. Sie jrenginiai surenka dujas, kurios i§metamos gamybos proceso metu ir
laikomos po Zeme arba panaudojamos kituose pramoniniuose procesuose. Atitinkamai pasirinkti
Zaliavas, kurios kiek jimanoma maziau i8skirty CO, arba buty neutralios. Technologijy adaptavimas gali
padéti agrikultiriniam produktyvumui, be to, tai atitinka tvarumo praktikas, nes mazina atliekas. Dar
viena svarbi tvarumo perspektyvos iniciatyva — vieSai teikti ESG ataskaitas. Tai skatinty jmone siekti
tvarumo, bati skaidri ir suteikti reikalingos informacijos vartotojams.

Apibendrinant pazymétina, kad aprasSyta agrikultdriniy produkty gamybos |jmonés tvarumo
subalansuoty rodikliy sistemos kdrimo eiga gali buti s€ékmingai naudojama ir kitose agrikultlrinése
jmonése. Tacliau reikéty pazyméti, kad Si sistema galéty bati plétojamas toliau. Reikéty testi atskleisty
iniciatyvy konkretizavima, atliekant papildomus skai€iavimus, numatant priemones ir finansinius bei
darbo isteklius.

ISvados

1. Subalansuoty rodikliy sistema yra viena tinkamiausiy ir labiausiai paplitusiy veiklos vertinimo
priemoniy, nes apima tiek finansinj, tiek nefinansinj veiklos vertinima, be to, pasiZzymi orientacija j tris
dimensijas, t. y. uztikrinamas aukstas rodikliy: 1) tarpusavio rysio stiprumo lygis; 2) subalansuotumo
lygis; 3) orientacijos j strategijg lygis. Si sistema sudaryta i§ keturiy perspektyvy: finansinés, vartotojy,
vidiniy procesy bei mokymosi ir tobuléjimo. Vienu i§ esminiy sistemos trikumy laikoma tai, kad
atsizvelgiant j Siy dieny aktualijas — ekologines, socialines problemas bei poreikj jmonéms biti socialiai
atsakingomis, ji neapima ir nevertina Siy aspekty. Atliepdamos Siuos likes€ius, organizacijos ieSko
priemoniy, leidZian€iy kartu su tradiciniais veiklos vertinimo rodikliais, jvertinti ir valdyti tvarumo
pazanga.

2. Tvarumo subalansuoty rodikliy sistema yra iSpléstiné klasikinés subalansuoty rodikliy sistemos
versija, pritaikyta integruoti tvarumo principus j strateginj valdymg. Tvarumo subalansuoty rodikliy
sistema jtraukia aplinkosauginius, ekonominius ir socialinius aspektus trimis badais: integruojama, j
egzistuojancias keturias perspektyvas; jterpiama nauja, atskira perspektyva arba yra sukuriama visiskai
atskira tvarumo sistema. Taciau mokslinéje literattroje, kaip viena i problemy kuriant tokig sistema,
jvardijama teorinio tvarumo subalansuoty rodikliy sistemos modelio pritaikymo sunkumai realiai
praktikai, kai reikia atsizvelgti j individualius jmonés poreikius, taip pat Sakos, kuriai kuriama sistema,
ypatumus.

3. Siekiant jvertinti tvarumo subalansuoty rodikliy modelio pritaikomumg praktikoje, buvo atliktas
tyrimas taikant atvejo analizés tyrimo strategija, tyrimo objektu pasirenkant agrikultdriniy produkty
gamybos jmone. Tokiy jmoniy veiklos specifika reikalauja kreipti démesj j tvaruma, numatyti ir vertinti
tvarumo rodiklius. Tyrimo eiga buvo grindZziama keturiais etapais: 1) pristatytas bendras jmonés veiklos
vertinimas, kurio metu buvo atskleista jmonés veiklos kryptis; 2) nustatytas tvarumo subalansuoty
rodikliy sistemos integravimo bidas; 3) atskleista strateginiy tiksly ir uzdaviniy tvarumo dimensijai
formavimo tvarka; 4) apra8ytas tvarumo dimensijos rodikliy identifikavimo, jy tiksliniy verciy nustatymo
bei iniciatyvy numatymo, procesas.

4. Bendras agrikultdriniy produkty gamybos jmoneés veiklos krypties ir jos aplinkos vertinimas atskleidé,
jog jmonés misija ir vizija yra orientuota j tvary vystymasi, o jmonés iSorés ir vidaus aplinka bei veiksniai,
lemiantys jos veiklg, turi tiek tiesiogine, tiek netiesiogine sgsajg su aplinkosauginiais ir socialiniais
iSSdkiais. Be to, jmoné savo veikla daro poveikj tiek fizinei, tiek socialiniai aplinkai, o tai svarbu kuriant
tvarumo subalansuoty rodikliy sistemg. Toliau, analizuojant agrikultiriniy produkty gamybos jmones
atvejj, nustatyta, kad jmoné, kaip tinkamiausig tvarumo dimensijos integravimo j subalansuoty rodikliy
sistemos budg, pasirinko miSry kelig — integruoti tvarumo rodiklius keturiose perspektyvose ir kartu
sukurti atskirg — penktg perspektyvag. Tai leidZia derinti tvarumo lygio plétojima visose perspektyvose ir
kartu iSryskinti iSskirtinj démesj tvarumui atskiroje perspektyvoje. Kuriant tvarumo subalansuoty rodikliy
sistemg jmonéje, toliau buvo patikslinti kiekvienos perspektyvos strateginiai tikslai ir uzdaviniai juos
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susiejant su tvarumo aspektais. Taip pat buvo suformuluotas atskiras strateginis tikslas naujai tvarumo
perspektyvai, t.y. tvarus jmonés vystymasis. Tvarumo perspektyvos tikslui pasiekti isSkelti Sie
uzdaviniai: mazinti poveikj aplinkai; jgyvendinti Ziedinés ekonomikos principus; daryti teigiamg poveikj
bendruomenéms. Visos perspektyvos buvo papildytos naujais tvarumo pazangg vertinanciais rodikliais,
numatytos rodikliy reikSmés bei iniciatyvos. Tvarumo perspektyvai numatyti nauji rodikliai, kaip antai,
energijos efektyvumas, Silthamio efekto dujy emisijy intensyvumas, MSCI jvertinimas, ESG ataskaita,
pateiktos siekiamos rodikliy reikSmés bei iniciatyvos. Atvejo analizés metu apraSytas tvarumo
subalansuoty rodikliy sistemos kidrimo pavyzdys gali bati s€kmingai naudojamas ir kitose agrikultdrinius
produktus gaminanciose jmonése, adaptavus kai kuriuos elementus pagal jmonés poreikius.
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