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ANOTACIJA

Pagrindiniai tradiciniy biudzety trikumai mazina jmonés veiklos efektyvuma, todél siekiant i§spresti tradiciniy biudzety sistemoje
kylancias problemas susiformavo uz biudzety iSpléstos vadybos sistema. Straipsnyje keliamas tikslas — sukurti biudzeto sistemos
vertinimo jmonéje metodika, kuri leisty nustatyti sistemos uz biudZety iSplésta vadyba diegimo prielaidas. ISanalizavus mokslin¢je
literatiiroje pateiktus tradiciniy biudzety taikymo praktikoje aspektus, iSskirti pagrindiniai jy trikumai (lankstumo nebuvimas, kii-
rybiskumo slopinimas, apgaulingo elgesio skatinimas ir kiti) mazina darbuotojy pasitenkinima darbu ir ambicingy tiksly siekima.
Uz biudzety iSplésta sistema jmonéms daug naudingesné. Sudaryta jmonéje taikomo biudzeto sistemos vertinimo metodika, kurios
pagrinda sudaro klausimynas, leisiantis jmonei jsivertinti esamg sistema ir nusistatyti poreikij, diegti naujoves ar ne. Klausimynas
imonés auksciausio lygio vadovams gali padéti nustatyti, kokiag biudzety sistema ji taiko, kokie jos trikumai, iSryskinti, kokiy poky-
¢iy reikéty, siekiant veiklos efektyvumo, atskleisti, kas gali trukdyti jdiegti uz biudzety i$pléstos vadybos sistema. Taigi jsivertinus
esamg situacija, jmonei biity lengviau vykdyti poky¢ius. Si vertinimo metodika yra universali, t. y. tinkama visoms jmonéms. Bitina
pazyméti, kad atsakymai j klausimus gali biiti tolesniy zingsniy, ka reikia tobulinti, zenklai.
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Ivadas

Siuolaikiniame pasaulyje ir dinamiskoje verslo aplinkoje jmonés ir jy vadovai turi atidziai stebéti jmonés
veiklos rezultatus bei verslo aplinkos pokycius. Kitaip bus rizikuojama tuo, kad jmonéms, nepastebéjusioms
ar neatsizvelgusioms j reikSmingus aplinkos ar verslo veiklos rezultaty pokycius, gali kilti bankroto rizika.
Tam, kad biity iSvengta Sios rizikos, jmonés planuoja savo veiklas, sickdamos padidinti finansinius rezulta-
tus, numato priemones, kurios bus naudojamos Siy tiksly siekiant. Labai daznai minéti tikslai, ypa¢ didesnése
jmonése, iSreiSkiami skaiciais, t. y. sudaromas tam tikro laikotarpio biudZetas, apimantis visas jmones vei-
klos sritis, gali padéti strateginj plang suskaidyti i detaly, trumpalaikj metinj plana.

Nors Siuo metu didzioji dalis jmoniy sudaringja tradicinius biudzetus, tai dar nereiskia, kad jmonei tai bus
efektyvu. Tokie biudzetai nelankstiis rinkos pokyc¢iams, sukelia vadybos ir darbuotojy sprendimy priémimo
problemy. Todél, norint padéti jmonéms prisitaikyti prie dinamiskos verslo aplinkos, sitiloma pasinaudoti
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tradicinio biudZeto alternatyva — uz biudzety i$pléstos vadybos sistema. Si sistema suteikia galimybe pagrin-
diniams, pirmos eilés, jmonés darbuotojams priimti savarankiskus sprendimus, kurie susij¢ su jy veikla, tai
vienas pagrindiniy decentralizuoto jmonés valdymo ypatumy. Siuolaikiska sistema grindziama pagrindiniais
principais (jmonés vadovavimo ir veiklos vadybos procesy), kurie padeda jmonei efektyviau bei lanks¢iau
vykdyti veiklg. Teigiami uz biudzety iSpléstos vadybos sistemos aspektai nagriné¢jami mokslingje literatii-
roje, taciau tiksliy nurodymy, kaip ja jdiegti, pasigendama, nes jmonés tokios informacijos neatskleidzia.
Be to, sistemos pritaikymas yra brangus procesas, dél ko uz biudzety iSpléstos vadybos sistema diegia tik
didelés tarptautinés korporacijos. Taigi buitina sukurti metodika, kuria galéty vadovautis jmonés diegdamos
uz biudzety iSpléstos vadybos sistema.

Tiek Lietuvos, tiek uzsienio autoriai yra atlike reikSmingy tyrimy, susijusiy su tradicinio biudzeto ir uz
biudzety i$pléstos vadybos sistemomis. Daugiausia jie analizavo tradiciniy biudzety sistemos trikumus ir
priezastis, kurios skatina Sios sistemos atsisakyti (Daum, 2002; Vaznoniené, Bendaraviciené, 2012; Pietrzak,
2013; Zeller, Metzger, 2013; Klimaitienég, JocCys, 2014; Wienhold, 2015 ir kt.). Todél imta sitlyti alternatyva
tradiciniams biudzetams — sistemg uz biudzety iSplésta vadyba. Jos pagrindiniai vadovavimo ir veiklos vady-
bos proceso principai daugelio autoriy (De Wall, 2005; Bogsnes, 2009; Goode, Malik, 2011; Mejzini, Seidel,
2015; Henttu-Aho, 2016; O’Grady, Akroyd, Scott, 2017; Agbaeze, Nnaji, 2017; Borges, 2017 ir kt.) placiai
nagrinéjami jau daugelj mety. Ir kiti svarbiis uz biudzety iSpléstos vadybos sistemos aspektai, tokie kaip de-
centralizacija, biudzeto tiksly atskyrimas ir kiti pranasumai, lyginant su tradiciniais biudzetais, analizuojami
daugelio autoriy (Bogsnes, 2009; Reka, Stefan, Daniel, 2014; Wienhold, 2015 ir kt.). Literatiiroje aptikta ir
keletas tyrimy, kaip tarptautinéms korporacijoms sekési jdiegti uz biudzety iSpléstos vadybos sistemg ir to-
liau vykdyti veikla (Boesen, 2001; Neely ir kt., 2003; De Waal, 2005; Rickards, 2006; Lindsay, Libby, 2007,
Morlidge, 2008; Tian ir kt., 2015; Bogsnes, 2016), taciau detalios informacijos apie uz biudzety iSpléstos
vadybos sistemos diegima autoriai nepateikia, taigi jmonéms Sios sistemos diegimo metodikos, kuri leisty
patobulinti esamg biudzety sistema, triiksta.

Straipsnio tikslas: sukurti biudzeto sistemos vertinimo jmonéje metodika, leidziancig nustatyti uz biu-
dzety iSpléstos vadybos sistemos prielaidas.

Siekiant §io tikslo keliami pagrindiniai uzdaviniai:

* iSanalizavus tradiciniy biudzety taikymo praktikoje trikumus, nustatyti, kokius pakeitimus jmonés

turi atlikti, kad nauja uz biudzety iSpléstos vadybos sistema veikty efektyviai;

* remiantis jau atliktais tyrimais, sukurti universalig jmonéje veikiancios biudzety sistemos vertinimo

metodika, kuri leisty nustatyti uz biudZety iSpléstos vadybos sistemos diegimo prielaidas.

Tyrimo metodai: sisteminé ir lyginamoji moksliniy ir ekspertiniy Saltiniy analiz¢, sintezé, indukcija,
dedukcija, analogija.

1. Uz biudzety iSpléstos vadybos sistemos formavimosi priezastys

Ilga laikg jmonése vyravo tradiciniai biudzetai. Tai yra siilomo veiksmy plano kiekybiné israiska tam
tikram laikotarpiui ir pagalba koordinuoti tai, kg reikia padaryti, kad sudarytas planas biity jvykdytas (Reka
ir kt., 2014). Tradicinio biudzeto pagrindiné paskirtis — siekti jmonés tiksly ir nukreipti vadybos pastangas |
veiklos planavimg, koordinavimg, vertinimg. Imoniy biudzetas yra ir kaip finansinis planas, kuriuo paremtas
nurodytas tikslas. V. Hanninen’o (2013) teigimu, biudzeto sudarymo proceso pagrindiné idéja — priversti
jmong ir jos padaliniy vadovus suplanuoti savo veiklg 12-ai ménesiy, taip siekiant suzinoti, kur link eina
bendrové. Nors biudZetai yra finansinis jmonés planas, pagalba kontroliuoti, vertinti verslo veikla, Siuo metu
literatiiroje pastebima nemazai nuomoniy, kad tradiciniai biudZetai néra palanks ir pritaikyti dabartinei di-
namiskai verslo rinkai. Tradiciniai biudZetai yra statiski, linijiniai ir metiniai (Zeller, Metzger, 2013). Todél,
pasak Z. Pietrzak’o (2013), jau nuo XX amziaus pabaigos pastebima tradiciniy biudzety kritikos dinamika.
Taigi, nors $iuo metu tradiciniai biudzetai jimonése vis dar placiai taikomi, tai nereiskia, kad i praktika yra
teisinga ir tinkama Siuolaikinio verslo veiklai vykdyti dinamiskos rinkos saglygomis.
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Paprastai literatiiroje pateikiami tradiciniy biudzety trilkumai buvo suformuoti ,,Cranfield* verslo veiklos
centro tyréjams atlikus daugiau nei 100 literatiiros Saltiniy analize. Véliau jie apklausé 15 pasirinkty jmoniy,
kurios tradiciniy biudzety sudarymo srityje laikomos geriausiomis praktikémis, siekdami identifikuoti teo-
rijos ir praktikos skirtumus (Neely, Bourne, Adams, 2003). Taigi S. Hansen’as, D. Otley, W. van der Stede
(2003), A. Neely, M. Bourne, C. Adams’as (2003), V. Hanninen’as (2013), R. Klimaitien¢, S. JoCys (2014)
nurodé 12 pagrindiniy, j tris dalis suskirstyty tradiciniy biudzety tritkumy:

1. Su laiku susijusi kritika (konkurenciné strategija), kai biudZetai:

* retai strategiSkai numatomi;

* sukoncentruoti | kasty mazinima, o ne j vertés kiirima;

* riboja lankstumg ir daznai yra poky¢iy vykdymo klititis;
slopina kiirybingg jmonés darbuotojy mastyma.

2. Su procesu susijusi kritika (verslo procesai):

* biudzety sudarymo procesas uzima daug laiko ir yra labai brangus;
biudzetai sudaromi ir papildomi labai retai — paprastai kartg per metus;
biudzety sudarymo pagrindas — jvairios prielaidos ir spé€jimai,
biudzetai skatina apgaulingg ir ydinga elges;.

[98]

. Su darbuotojais susijusi kritika (organizacinés galimybés), kai biudzetai:
stiprina vertikaly pavaldumg ir kontrole;
neatskleidzia besiple¢iancios jmonés struktiiros;
sukuria barjerus tarp jmoniy skyriy ir trukdo dalytis informacija;
nejvertina darbuotojy pastangy.

Daugelis autoriy akcentuoja biudzety sudarymo laika ir kaing t. y. biudzetams sudaryti imoniy darbuoto-
jai eikvoja labai daug laiko ir kasty. Tyrimai atskleidé, kad biudzety sudarymui reikalingas laikas uzima nuo
keturiy iki penkiy ménesiy, be to, jtraukia daugybe zmoniy ir iSnaudoja nuo 20 iki 30 procenty vyresniyjy
vadovy ir finansininky laiko (Player, 2003; Neely, Bourne, Adams, 2003; Hanninen, 2013). M. Wienhold’as
(2015) analizavo problemas, susijusias su biudzety sudarymo procesu, jo teigimu, tradiciniy biudzety suda-
rymas yra brangus, uzima daug laiko, jie sudaromi retai ir remiantis nepagrijstais spéjimais, prielaidomis.

Kitas svarbus trikumas — biudZzetai néra strategiskai orientuoti. Pastebima, kad daugeliui jmoniy nepa-
vyksta susieti biudzeto ir strateginiy tiksly jgyvendinimo, nes biudzetai rengiami atskirai nuo jmonés strate-
gijos (Hope, Fraser, 2003c; Kaplan, Norton, 2001). ISryskéja vienas i§ biudzety sudarymo tiksly, kuris moks-
liniuose darbuose akcentuojamas kaip trikumas: biudzety sudarymo procese daug démesio skiriama sgnaudy
mazinimui, o ne jmongés vertés kiirimui. Tai reiskia, kad sickiama patirti kuo maziau sagnaudy ir uzdirbti daugiau
pelno, taciau tai neturéty buti vienintelis jimonés tikslas. Svarbu, kad augty jmonés verte, t. y. jos pardavimo
atveju ji buty parduota brangiau. Imonés vertei galima priskirti ir jos darbuotojy pasitenkinima darbu, bet su-
darant tradicinius biudzetus darbuotojy pastangos siekti aukstesniy rezultaty nejvertinamos. Taip nutinka, kai
imongés vadybininkas jmonei gali uzdirbti didelj pelna, bet tam reikia 1¢Sy, kurios biudzete nebuvo numatytos.
Tokiu atveju pelningas projektas nejigyvendinamas dél tradiciniy biudzety nelankstumo (Daum, 2002; Neely,
Bourne, Adams, 2003; Hanninen, 2013; Vaznoniené, Bendaraviciené, 2012; Wienhold, 2015). M. Vaznoniené,
R. Bendaraviciené (2012) teigia, kad ribotas biudzety lankstumas — vienas pagrindiniy trikumy: problemos dél
netikslaus jmonés veiklos ir darbuotojy vertinimo, biudzeto rodikliy klastojimo, kontrolés.

Taigi nors pagrindiniai tradiciniy biudzety trikumai analizuojami atskirai, jvairiais rySiais jie glaudziai
susije ir tarpusavyje. Tradiciniy biudzety sistemos nelankstumas, darbuotojy kiirybingumo slopinimas, verti-
kalus pavaldumas, kontrolé ir kitos biudzety problemos neigiamai veikia vadybos sprendimy priémima: jmo-
nés darbuotojai neskatinami siekti aukstesniy ambicingy tiksly, jiems nesuteikiama laisvé veikti kiirybiskai,
patiems organizuoti savo darba, neskatinama savireguliacija.
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Taigi imonés éme ieskoti biidy, kaip Salinti tradiciniy biudzety trikumus, tad mokslininkai prad¢jo sit-
Iyti ir tyrinéti uz biudzety ispléstos vadybos sistemos taikyma. Si sistema sukurta J. Hope’o, R. Fraser’io ir
P. Bunce’o 1998 metais. Teigiama, kad tradicinio biudZeto sudarymo proceso pakeitimas uz biudzety i$plés-
tos vadybos sistema sutelktas j tradiciniy biudzety sistemos problemy sprendimo rezultatus (Cardos, 2014).
Tai yra alternatyvus, nuoseklus valdymo modelis, leidziantis jmonéms valdyti jy naSuma vykdant Siuolai-
kinei kintanciai rinkai pritaikytus procesus. Vadybininky sprendimy priémimo biitinybe paremtas modelis
gali padéti jmonei sukurti prisitaikantj valdymo procesa, kuris kei¢ia centralizuota kontrole ir santykines
konkurencines gaires, sprendimy priémimo galig i§ auk$c¢iausio valdymo vieneto perkeldamas kiekvieno
darbuotojo atsakomybei (Hope, Fraser, 2003a).

Ivairis mokslininkai (Morlidge, 2008; Ostergren, Stensaker, 2011; Dugdale, Lyne, 2011; Goode, Malik,
2011; Hjartaker, Kristiansen, 2012; Nick, 2013; Kaarboe, Gooderham, 2013; Klimaitiené, JoCys, 2014; Ole-
sen, 2015; Bogsnes, 2016) analizuoja praktinius vadybos uz biudzety sistemos pavyzdzius jmonése, kurios
Sig sistema taiko daugeli mety: ,,Svenska Handelsbanken®, ,,Borealis, ,,Unilever, ,Nestle“, ,,.Circle K*,
,0ilco®, ,,Volvo“, ,,Lego®, ,,Maersk®, ,,.Sparebank®, ,,Coloplast“, ,,Akademiska Hus", ,,Toyota“, ,,Google* ir
daugelyje kity.

Atsiradus uz biudzety iSpléstai vadybos sistemai, nemaZzai autoriy ja tyring¢jo ir apibréze jos taikymo pri-
valumus. ,,Beyond budgeting round table® (BBRT, 2017) institutas skyré keturias pagrindines uz biudzety
iSpléstos vadybos sistemos privalumy grupes:

e QGreitesnis reagavimas. Imonés dirba greiiau ir paprasc¢iau. Paprastumas susijes su valdymo pro-
ceso sudétingumo mazinimu. Tai geriausiai pasiekiama suteikiant darbuotojams (lyderiams) galimybe
greitai ir ryZtingai veikti, esant aiSkioms vertybéms, principams ir strateginéms riboms. Svarbus ir
jmong¢s lankstumas, kad jgalinty darbuotojus greitai reaguoti j individualius praSymus pertvarkant pro-
cesus. Sukurti atvira, testing ir lankscig strategija yra pagrindinis greito reagavimo ] rinkos pokycius
elementas. Tai leidzia jmonei reaguoti j kylancias grésmes ir galimybes geriau, nei laikantis riboto,
pasenusio plano. Tuo siekiama mazinti biurokratijg, kuri vargina daugelj jmoniy.

* Naujoviskos strategijos. Imoniy darbuotojai dirba atviroje ir savarankiskai valdomoje aplinkoje.
Aiskts valdymo principai nustato tinkama, tarpusavio pasitikéjimu pagrista klimata, kuris bttinas
siekiant dalintis Ziniomis ir geriausia praktika. Netaikomos individualios paskatos, bet motyvuojama
visa komanda, atsizvelgiant j bendrus rezultatus.

* Mazesnés i§laidos. Pasalinus tradiciniy biudzety sampratos suvokimg (nustatant ilaidy ,,grindis*
ir ,,lubas‘), organizacijos darbuotojai tampa motyvuoti mazinti fiksuotas i$laidas ir siekti tvaraus ilga-
laikio i§laidy mazinimo.

* Lojalus klientai. Uz biudzety iSplésta vadyba taikancios imonés klienty poreikius ir jiems sukuria-
mga verte traktuoja kaip esmin;j strateginj tiksla. Gebéjimas kuo greiciau reaguoti j klienty poreikius
gyvybiskai svarbus kiekvienai jmonei. Tod¢l tiesiogiai su klientais bendraujantys darbuotojai turi biiti
igalioti priimti greitus sprendimus ir valdyti bent maza dalj jmonés, kad visa jmoné tapty konkuren-
cingesné rinkoje.

Apibendrinant reikéty pabreézti, kad sparciai kintant jmoniy ekonominei aplinkai, vykstant globalizacijai,
akivaizdas tradiciniy biudzety sistemos trikumai kelia problemy jmonés darbuotojams, trukdo jy veiklos
procesus. Pagrindiné problema — nelankstumas, kiirybiSkumo slopinimas, neetisko elgesio skatinimas, dar-
buotojy pastangy nejvertinimas ir kt. mazina darbuotojy pasitenkinima, slopina ambicingumg dirbant tradi-
ciniy biudzety sistemoje. Mazéjantis pasitenkinimas darbu ir motyvacijos stoka neigiamai veikia jmonés va-
dybiniy sprendimy priémimo procesus, nes vadybininkai néra laisvi priimti lanks¢ius sprendimus. Problemy,
kylanciy taikant tradiciniy biudzety sistema, visuma skatino jmones ir akademing visuomeng ieskoti budy,
kaip jas spresti. Kaip vienas i§ problemy sprendimo biidy atsirado uz biudzety iSpléstos vadybos sistema.
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2. Uz biudzety iSpléstos vadybos sistemos diegimas

Uz biudzety iSpléstos vadybos sistemas taiko didelés tarptautinés korporacijos. Norint jvertinti jmonéje
taikomg biudzety sistema, reikéty nustatyti, kokius pakeitimus ji atliko, kad analizuojama sistema veikty
efektyviai, t. y. gerinty veiklos rezultatus. Svarbu atkreipti démesj | tai, kad tiksliy nurodymy, kaip diegti
sistemg, néra. Be to, kiekviena analizuojama jmoné yra savita ir vykdo tam tikra veikla. Taigi jmoniy uz
biudzety iSpléstos vadybos diegimo praktika savita, jgyvendinami skirtingi sistemos diegimo ir taikymo
principai, todél toliau analizuojama paskiry jmoniy individuali sistemos diegimo praktika.

I[Sanalizavus jmoniy uz biudzety iSpléstos vadybos sistemos diegimo praktika, ja apibendrinti galima
dviem aspektais. Visy pirma, kas priverté atsisakyti tradiciniy biudzety sistemos (zr. 1 lentele), antra, kas
buvo atlikta, kad veikty naujoji sistema (zr. 2 lentele).

I lentelé. Tradiciniy biudZety atsisakymo priezastys

Imoné BiudZety atsisakymo priezastys
_Borealis® ?er didelis aplinkos neapibréztumas
ir kt.
Didelé biurokratija

»Unilever | Nelankstumas rinkos poky¢iy aspektu
Didelés laiko ir finansinés sanaudos
Aistros darbui trikumas

Miles* o . —
IV AES Démesio Zzmonéms trukumas, kt.
Tobuléjimo kliditys
_Circle K* Tiksly nustatymo, prognozavimo ir istekliy

paskirstymo atskyrimas
Finansinis neefektyvumas

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis Rickards, 2006; Lindsay, Libby, 2007; Morlidge, 2008; Bogsnes, 2009; Tian ir
kt., 2015; Olesen, 2015; Bogsnes, 2016.

Viena pirmyjy uz biudzety iSpléstos vadybos sistemg jsidiegusiy jmoniy — ,,Svenska Handelsbanken®,
didziausias bankas Svedijoje, jau nuo 1970 mety netaikantis tradiciniy biudzety sistemos (Neely ir kt., 2003),
o literatliroje jimoné minima kaip sékmingas uz biudzety iSpléstos vadybos sistemos jgyvendinimo pavyzdys
(Neely ir kt., 2003; De Waal, 2005; Rickards, 2006).

2 lentelé. Pagrindiniai uz biudzety iSpléstos vadyba sistemos diegimo Zingsniai

Imoné Naujosios sistemos diegimo Zingsniai ir priemonés

Sukurta decentralizuota jmonés strukttra paliekant keturis hierarchijos lygmenis ir sprendimy
priémimo laisve suteikiant jmonés darbuotojams, kurie yra arCiausiai pirkéjy, leidziant jiems
imongés finansus naudoti pagal poreikj.

Kiekvienas jmonés padalinys traktuojamas kaip nepriklausomas pelno centras.

Nustatyti pagrindiniai veiklos rodikliai: kapitalo graza, sanaudy / pajamy santykis, klienty
pasitenkinimas.

Atsisakyta iSankstiniy produkty pardavimo tiksly, démesj perkeliant j klienty pasitenkinima.
Atsisakyta individualiy finansiniy paskatinimy.

Imonés vidiné informacija — skaidri ir atvira jmonés darbuotojams, taikoma lyginamoji veiklos
analize.

Sudaromi tik rekomendacinio pobtidZio planai ar nustatomos veiklos ribos

.Svenska
Handelsbanken*
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Imoné Naujosios sistemos diegimo Zingsniai ir priemonés

Idiegtos slenkamosios prognozes: penkiy ketvir¢iy laikotarpis, Zvelgiama vienerius metus j priekj,
jtraukiami vidiniai ir iSoriniai rinkos poky¢iai.

Suderinty rodikliy sistema: akcininky vertés kirimas, klienty pasitenkinimas, bendros
konkurencinés padéties gerinimas, darbuotojy mokymasis, jtraukimas.

,Borealis* Veiklos sanaudy vadyba: veiklos vertinimas taikant lyginamaja analizg, tinkamas sanaudy
klasifikavimas ir jy valdymas.

Decentralizuotas investicijy valdymas: sprendimy priémimo perkélimas pagrindiniams jmoneés
darbuotojams, vadybininkams.

Projekty skirstymas jy dydzio aspektu

Pasirinktas trejy mety naujos sistemos jdiegimo laikotarpis.

Atsisakyta ménesio plano, véliau — ir ketvirtiniy plany.

Nustatyti vidutinés trukmés tikslai, vykdomos slenkamosios prognozeés.

Tikslai nustatomi atsizvelgiant j konkurenty rezultatus.

Atsisakoma individualiy finansiniy skatinimy.

Atsisakyta iSankstiniy tiksly nustatymo — veikla grindziama konkurenciniu tobuléjimu.

Sudétinga darbuotojy atranka (démesys asmenybei, o ne jgytai kvalifikacijai).

Pasitikéjimas darbuotojais skelbiant jiems informacija dél sanaudy intranete.

Atsisakyta individualiy finansiniy paskatinimy

Atmintiné jmonés darbuotojams, aiSkinanti, kaip veikia jmoné ir jos vadyba.

Ambicijy veikti procesai: rekomendacijy teikimas, strateginiy tiksly ir pagrindiniy veiklos rodikliy
numatymas.

Sprendimy galios perkélimas pagrindiniams jmonés darbuotojams, sprendimy priémimo riby
nustatymas.

Visapusiskas veiklos vertinimas

13

,,Unilever*

,,Miles*

,,Circle K«

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis Rickards, 2006; Lindsay, Libby, 2007; Morlidge, 2008; Bogsnes, 2009;
Tian ir kt., 2015; Olesen, 2015; Bogsnes, 2016.

Kiekvienos imonés atveju galima pastebéti, kad pagrindinés tradiciniy biudzety atsisakymo priezastys —
rinkos neapibréztumas ir tradiciniy biudzety nelankstumas. ,,Svenska Handelsbanken®, ,,Borealis*, ,,Unile-
ver* atvejais i8ryskéjo ir kitos priezastys: didelés finansinés sagnaudos, metiniy plany netinkamumas rinkai.

Isanalizavus penkiy uz biudzety iSpléstos vadybos sistemos atvejy diegimo procesus, aptikta tiek tarpu-
savio panasumy, tiek ir skirtumy. Pagrindinis panaSumas — individualiy finansiniy premijy atsisakymas, pre-
mijas skiriant grupéms: jmonés mano, kad taip darbuotojai bus labiau linke dalytis informacija tarpusavyje,
bendradarbiauti, tad didins jmoniy konkurencinguma (,,Svenska Handelsbanken®, ,,Unilever®, ,,Miles*). Dvi
imongés ypac¢ pabrézé slenkamasias prognozes, kurios padeda prisitaikyti prie dinamiskos rinkos aplinkos.
Kitas svarbus isrySkejes uz biudzety iSpléstos vadybos sistemos diegimo aspektas — decentralizuota jmoniy
struktiira, kai sprendimy priémimo galia perkeliama jmonés darbuotojams, kurie yra arciausiai pirkéjy. Ji
kartais kritikuojama, vis délto jmonés deklaruojamas pasitikéjimas savo darbuotojais ir ilgalaiké auksto pel-
ningumo veikla paneigia darbuotojy savanaudiskuma ar nelankstuma pokyciams. Kalbant apie jmoniy tarpu-
savio skirtumus minétinas ,,Miles atvejis. Organizacija riipinasi savo darbuotojy tobuléjimu, suteikia jiems
veikimo laisve, rodo, kad jais pasitiki. Lyginant su kitomis analizuotomis jmonémis, pastebéta, kad kitoms
imonéms svarbesnis klienty pasitenkinimas. Vis délto, kaip ir kitose jmonése, ,,Miles* jmon¢je skatinama
atvirumo filosofija, pabréziamas informacijos apie jos veiklg skaidrumas.

Taigi akivaizdu, kad struktiiruotos ir aiskios programos, kaip diegti uz biudzety iSpléstos vadybos siste-
ma, néra. Imoné skiriasi tiek savo dydziu, tiek veikla, tiek filosofija, todél kiekvienos jy sistemos diegimo
zingsniai grei¢iausiai bus skirtingi. Tad galima daryti iSvada, kad jmonés vadovybé pati turi nuspresti, kokius
procesus diegti, o kurie jos veikloje galbiit nebitini.

ISanalizavus tarptautiniy imoniy uz biudzety iSpléstos vadybos sistemos jgyvendinimo procesus, nustaty-
ta, kad pirmiausia jmonei, kuri nori keisti vadybos procesus, biitina suprasti, kad tradiciniy biudzety sistema
ju veiklai netinka, nes yra neefektyvi. Imoniy praktikoje isryskejo keletas pagrindiniy veiksniy, kurie jmonés
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vadovybeg ir paskatino imtis vadybos bei veiklos pokyc¢iy, t. y. diegti uz biudzety iSpléstos vadybos sistema:
per didelis aplinkos neapibréztumas, nelankstumas nuolat kintancioje rinkoje, didelés laiko ir finansinés sa-
naudos, darbuotojy motyvacijos trilkumas.

3. Biudzety sistemos vertinimo metodikos sudarymas

Norint jvertinti jmongje taikomg biudZety sistema, sudaryta jos vertinimo anketa. Klausimai suskaidyti j keturis
blokus, kurie suskirstyti pagal butinos gauti informacijos temas. Pateikiamas biudzeto sistemos vertinimo klausi-
mynas, paaiskinus, koks kiekvieno klausimy bloko tikslas ir kuo remiantis keliamas atitinkamas klausimas.

1 blokas (zr. 3 lentelg). Pirmiausiai reikia iSsiaiskinti, kokig biudzeto sistemg jmoné taiko, ir nustatyti,
tai yra tradiciniy biudzety sistema ar taikomi pazangesni biudzeto sudarymo metodai.

3 lentelé. Biudzeto sistemos taikymo klausimynas

illl_ Klausimas Klausimo pagrindimas

1. | Ar jmonéje rengiamas 12-os ménesiy | Siekiama iSsiaiskinti, ar jmoné taiko tradicinius biudzetus
veiksmy planas?

2. | Ar metinis planas rengiamas Tradicinis biudZetas sudaromas, remiantis pra¢jusiy mety duomenimis
remiantis praéjusiy laikotarpiy (Bogsnes, 2009)
duomenimis?

3. | Ar 12-o0s ménesiy planas Teigiama, kad pagrindinis tradicinio biudZeto tikslas — suplanuoti
koreguojamas dazniau nei vieng imonés veikla 12-ai ménesiy (Hanninen, 2013)
kartg per metus?

4. | Ar 12-0s ménesiy plano rengimas Tradiciniai biudzetai kritikuojami dél jy rengimo laiko sanaudy (Play-
uzima daugiau nei vieng ménesj? er, 2003; Neely, Bourne, Adams, 2003; Hanninen, 2013; Wienhold,

2015)

5. | Ar sudarant ateinanciy laikotarpiy Vienas i$ tradiciniy biudZety trikumy — orientavimasis ] sanaudy
planus orientuojamasi j sanaudy mazinimg (Klimaitiené, JoCys, 2014; Hanninen, 2013 ir kt.)
mazinima?

6. | Ar vykdant jmonés veikla, Imongje ,,Borealis* kilo nepasitenkinimas dél darbuotojy polinkio
igyvendinant projektus nustatomos | isleisti sumas, kurios numatytos tradiciniame biudzete (Rickards,
i8laidy ,,grindys® ir ,,lubos*? 20006). Be to, toks iSankstinis ,,grindy* arba ,,luby* nustatymas skatina

neetiska ir ydinga elgesj (BBRT, 2017)

7. | Ar atsiradus dideliy / strateginiy Projekty vertinimas, pagrjstas 1ésy likuciu biudzete, kritikuojamas
projekty, jy priimtinumas del jo nelankstumo (Daum, 2002; Neely, Bourne, Adams, 2003;
vertinamas, atsizvelgiant | tai, ar Vaznoniené, Bendaraviciené, 2012; Hanninen, 2013)
biudzete numatyta tam lésy?

8. | Ar jmonés istekliai paskirstomi, IStekliy paskirstymas turéty biiti dinamiSkas, siekiant uztikrinti, kad
atsizvelgiant | metinj biudzeta? visi nauji projektai bus jvertinti, net jei nebuvo numatyti pagrindinia-

me jmonés biudzete (Ervik, Ronning, 2008; Bogsnes, 2009)
9. | Ar jmonéje taikoma investicijy Sékmingai uz biudzety i$pléstos vadybos sistema isidiegusios imonés
vadyba? taiko investicijy vadyba, kai projektai vertinami pagal jy dyd;j ir
darbuotojams suteikiama laisvé priimti sprendimus, susijusius su jy
igyvendinimu (Boesen, 2001; Bogsnes, 2009; Tian ir kt., 2015)
10. | Ar jmonéje vyrauja biurokratija? Vienas i8 uz biudzety iSpléstos vadybos sistemos siekiy — biurokratijos
mazinimas (BBRT, 2017)
I1. | Ar jmon¢ valdoma centralizuotai? Vienas i$ tradiciniy biudzety trikumy — vertikalus pavaldumas, stipriis
baimés, nepasitikéjimo jausmai (Chen, 2010; BBRT, 2017)

12. | Ar jmonéje taikoma subalansuoty Uz biudzety iSpléstos vadybos sistema siiilo taikyti veiklos analizés

rodikliy sistema? sistemg — subalansuoty rodikliy sistema. Tai leisty jmong vertinti
keturiais aspektais: finansinés priemonés, klienty pasitenkinimas,
vidinés operacijos, jimonés mokymasis ir augimas (Tjader ir kt., 2014;
Vienazindiené, Kochanskaité, 2016)
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ENI: Klausimas Klausimo pagrindimas

13. | Ar jmong¢je naudojamos slenkamo- | Slenkamosios prognozés — veiksmingas prognozavimo metodas, kai
sios prognozes ar kitos testinio veik- | veikla perzidirima dazniau nei kas metus (Bogsnes, 2009; Wienhold,
los planavimo priemonés? 2015)

14. | Ar darbuotojy veikla vertinama tik | Uz biudzety i$pléstos vadybos sistemoje darbuotojy veikla turéty bati
atsizvelgiant | jmonés gautg pelng? | vertinama visapusiSkai (Bogsnes, 2009)

Saltinis: sudaryta autoriy.

2 blokas (Zr. 4 lentele). Sio bloko klausimais sickiama i§siaiskinti nagrinégjamos jmonés nuomong dél
tradiciniy biudzety trilkumy raiskos. Gali biiti vertinama pagal Likerto skale, kur respondentas nurodo suti-
kimo arba nesutikimo su teiginiu laipsnj (Dikcius, 2011).

4 lentelé. Tradiciniy biudzety trikumy nustatymo klausimynas

Teiginiy pagrindimas ﬁl; Teiginys
1. | Néra strategiskai susieti su operatyvine jmonés veikla
L o 2. | Riboja lankstuma
Daz.m'al}sm 'ElnavllZU,O]E_lml .| 3. |Orientuojasi j sagnaudy mazinima, o ne j vertés kiirima
tradiciniy biudzety trikumai 4. | Slopina darbuotojy kirybinguma
(SI:I:(;LSC; (’)OO;I?I/’GZI?H gf)rume 5. | Sudarymas uzima daug laiko ir yra brangus
’ o > .7 | 6. |Sudaromi ir pildomi retai, t. y. karta per metus
Adams, 2003; Vaznonieng, 7 | Skatina neetitka i linea darb | olgesi
Bendaravicieng¢, 2012; : — 154 IT apgatlingd dar uotojy elges
Hanninen, 2013: 8. Stlprlng vertikaly payaldumq ir kontrolg
Klimaitiené, Jogys, 2014) 9. |Neijvertina darbuotojy pastangy
10 Orientuoti j praeitj (tradicinis biudZetas sudaromas, remiantis pra¢jusiy mety
" | duomenimis)

Saltinis: sudaryta autoriy.

3 blokas (Zr. 5 lentele). Sio bloko klausimais siekiama i$siaiskinti, kokiy poky¢iy konkre¢iai jmonei
reikia, kad uz biudzety iSpléstos vadybos sistema bty jdiegta. Tiriamos imonés atstovas atsako j uzdaruosius
klausimus, 1§ kuriy atsakymy galima spresti, ka jmongje biitina keisti.

5 lentelé. Imonei biitiny poky¢iy nustatymo klausimynas

NI Klausimas Klausimo pagrindimas
1. | Ar stabili jmonés verslo aplinka? Uz biudzety iSpléstos vadybos sistema pritaikyta dinamiskai
verslo rinkai (Zeller, Metzger, 2013; Hanninen, 2013)
2. | Ar galite greitai reaguoti j klienty poreikiy | UZ biudzety iSpléstos vadybos sistema leidzia greitai reaguoti j
pokyc¢ius? klienty poreikiy pokycius (Hjartaker, Kristiansen, 2012)
3. | Ar atliekami klienty pasitenkinimo Sékmingai uz biudzety iSpléstos vadybos sistema taikancios
tyrimai? imongs atlieka klienty pasitenkinimo tyrimus (Lindsay, Libby,
2007)
4. | Ar darbuotojai gali matyti kity darbuotojy | Vienas i$ uz biudzety iSpléstos vadybos sistemos principy —

uzsakymy, pardavimy, sagnaudy ir pelno skaidrumas (Mejzini, Seidel, 2015; Henttu-Aho, 2016; Agbaeze,

rodiklius?

Nnaji, 2017)
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];;: Klausimas Klausimo pagrindimas

5. | Ar jmongje taikoma lyginamoji veiklos Sekmingai uz biudzety iSpléstos vadybos sistema jsidiegusios

analize? imonés taiko lyginamaja veiklos analiz¢ (Lindsay, Libby, 2007;
Bogsnes, 2009)

6. | Ar jmoné turi parengusi atminting jmonés | Sékmingai pritaikyta uz biudzety iSpléstos vadybos sistema
darbuotojams, kurioje apibtidinamas rodo, kad jmonei biitina knyga, kurioje pateikiama informacija
imonés veiklos modelis, pateiktos darbo | apie veiklos politikg, veiklos rekomendacijos ir gairés (Bogsnes,
vykdymo rekomendacijos? 2009).

Saltinis: sudaryta autoriy.

4 blokas (zr. 6 lentele). Siame klausimy bloke pateikiami klausimai, leidZiantys atskleisti, kas gali truk-
dyti diegti uz biudzety iSpléstos vadybos sistemg. Remdamasis Siuo klausimynu, tiriamos jmonés atstovas
analizuoja jmonés darbuotojy pasirengimg pokyciams.

6 lentele. Imonés darbuotojy pasirengimo poky¢iams klausimynas

ili' Klausimas Klausimo pagrindimas
1. | Ar pasitikite savo darbuotojais? Uz biudzZety iSpléstos vadybos sistema pagrjsta pasitikéjimu dar-

buotojais (BBRT, 2017; Hope, Fraser, 2003b)
2. | Ar patikétuméte imonés vadybininkams Taikant uz biudzety iSpléstos vadybos sistema darbuotojams
laisvai naudoti jmonés finansus vykdant bitina naudoti imonés finansus, tad svarbu jais pasitikéti (Borges,

savo veiklg? 2017; O’Grady, Akroyd, Scott, 2017)

3. | Ar jmonés darbuotojai yra lankstiis Darbuotojy nelankstumas gali trukdyti diegti uz biudzety
pokyc¢iams? i8pléstos vadybos sistema (Tian ir kt., 2015)

4. | Ar manote, kad jmonés darbuotojai Tradiciniams biudzetams priskiriama ,teorija X“, teigianti, kad
nelinke prisiimti atsakomybés, stengiasi darbuotojai nemotyvuoti ir nemeégsta savo darbo (Hope, Fraser,
kuo maziau dirbti? 2003b)

5. | Ar manote, kad informacijos skaidrumas Informacijos skaidrumas keic¢ia tradiciniy biudzety kontrole (Me-

galéty pakeisti tradicinio biudzeto kontrolg? | jzini, Seidel, 2015)

Saltinis: sudaryta autoriy.

Sudaryta jmon¢je taikomo biudzeto sistemos vertinimo metodika, kurios pagrinda sudaro keturiy daliy
klausimynas, leisiantis jmonei jsivertinti esamg sistemg ir naujoviy diegimo poreikj. Klausimynas jmonei
gali padéti:

* nusistatyti taikoma biudzeto sistema;

* nustatyti tradiciniy biudzety triikumus, kurie iSryskéja veikloje;

* nustatyti jmonei biitinus pokycius, siekiant veiklos efektyvumo;

* nustatyti uz biudzety iSpléstos vadybos sistemos diegimo trukdzius ar galima neigiama jtaka.

Diegiant uz biudzety iSpléstos vadybos sistemg ,,svarbu, kad jmoné pasitikéty darbuotojais, suteikty jiems
sprendimy priémimo laisve, leisty laisvai naudotis jmonés finansiniais iStekliais. Finansiniy istekliy paskirs-
tymas turi biiti ne statiSkas, bet dinamiSkas. Darbuotojy veikla turéty buti vertinama visapusiskai, taikoma
lyginamoji veiklos analiz¢é leisty palyginti jmonés padaliniy veikla tarpusavyje ir su konkurentais. Atsisako-
ma individualiy paskatinimy, jie perkeliami j komandy lygj, skatinant bendradarbiavima ir komandinj darba.
Svarbios yra testinés veiklos planavimo priemonés, kai nustatomi vidutinés trukmés tikslai ir naudojamos
slenkamosios prognozés. Be to, reikéty diegti darniy rodikliy sistema, jmonei siekiant ne tik finansiniy, bet
ir nefinansiniy tiksly.
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ISvados

Isanalizavus mokslingje literatiroje pateikiamus tradiciniy biudzety praktinio taikymo aspektus, nustatyti
pagrindiniai trikumai, tokie kaip lankstumo nebuvimas, kiirybiSkumo slopinimas, neetiSko elgesio skati-
nimas ir kiti, mazina darbuotojy pasitenkinima darbu ir ambicingy tiksly jgyvendinimg. Visa tai neigiamai
veikia vadybiniy sprendimy priémima, nes darbuotojams truksta laisvés ir lankstumo juos priimti. Taigi dél
tradiciniy biudzety sistemos problemy, jmongs ir mokslininkai émé ieskoti budy, kaip jas spresti, todeél susi-
formavo uz biudzety iSpléstos vadybos sistema.

IStyrus uz biudzety iSpléstos vadybos sistemos praktikg tarptautinése jmonése, tokiose kaip ,,Svenska
Handelsbanken®, ,,Borealis®, ,,Unilever, ,,Miles*, ,,Circle K* ir kt., pastebéta, kad pirmiausia turé¢jo kilti ne-
pasitenkinimas tradiciniy biudzety procesu, kad biity imtasi priemoniy diegti uz biudzety iSpléstos vadybos
sistemg. Kiekviena jmoné naujajg sistemg diegé skirtingai, vis délto iSrySkéjo keletas esminiy taikytiny prie-
moniy: individualiy finansiniy premijy perkélimas | komandy lygi, slenkamyjy prognoziy taikymas, sprendi-
my priémimo laisvé suteikiama jmonés darbuotojams, kurie yra ar¢iausiai pirkéjy, informacijos skaidrumas,
klienty pasitenkinimo siekis ir kt.

Tradiciniy biudZety metiné perspektyva tikslinama remiantis slenkamosiomis finansinémis prognozémis. Jos
leidzia stebéti jmonés rezultatus dazniausia penkis ketvirCius j priekj. Taip iSlieka jmonei biitina metiné perspekty-
va, bet nuolat stebint veiklg galima greitai reaguoti j rinkos poky¢ius. Tradiciniy biudzety finansiniai tikslai pasie-
kiami naudojant suderinty rodikliy sistema, kai jmongje uztikrinama ilgalaikiy ir trumpalaikiy tiksly, finansiniy ir
nefinansiniy, iSoriniy ir vidiniy priemoniy pusiausvyra. Ribotas sgnaudy suvokimas keiciamas veiklos apskaita, kai
suvokiamas ne tik sgnaudy tipas ir vieta, bet ir jy paskirtis. Investicijy vadybos principy taikymas padeda jmonéms
projektus skirstyti pagal jy dydj, juos vertinti pagal priimtinuma, o ne pagal metinj biudzeta. Taigi taikydamos jvai-
riy priemoniy rinkinj, jmonés sékmingai vykdo uz biudzety iSpléstos vadybos sistema paremta veikla.

Sudaryta jmonéje taikomo biudzeto sistemos vertinimo metodika, kurios pagrinda sudaro keturiy daliy
klausimynas, leis imonei jsivertinti esama sistemg ir naujoviy diegimo poreikj. Pasitelke klausimyna jmo-
nés auksciausiojo lygio vadovai gali nustatyti, kokig biudzety sistema taiko, nustatyti veikloje iSryskéjusius
tradiciniy biudzety trilkumus ir bitinus diegti poky¢ius, siekiant didinti veiklos efektyvuma ir atskleisti, kas
gali trukdyti ar neigiamai veikti uz biudzety iSpléstos vadybos sistemos diegima. Isivertinus esama situacija,
jmonei biity lengviau vykti poky¢ius. Si vertinimo metodika yra universali, t. y. tinkama visoms jmonéms.
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ASSUMPTIONS FOR THE APPLICATION OF THE ‘BEYOND
BUDGETING’ SYSTEM IN AN ENTERPRISE

ROTA KLIMAITIENE, VIKTORIJA MAROZIENE, KRISTINA RUDZIONIENE
Vilnius University (Lithuania)

Summary

Traditional budgeting is currently used by most companies, but that does not mean that its application in
the company is highly effective. It is not flexible in terms of changes in the market, and causes management
problems. Therefore, in order to help companies adapt to a dynamic business environment, and to notice si-
gnificant changes in it early on, it is proposed to use an alternative to the traditional budgeting, a system called
Beyond Budgeting, which is now used by large corporations. This new system enables leading company em-
ployees to make independent decisions relating to their activities, and the existence of this possibility is one
of the basic features of decentralised company management. Many scientists analyse this system, but authors
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do not provide detailed information on the process of the implementation of the Beyond Budgeting system.
In this way, a plan for the implementation of Beyond Budgeting is missing for companies that already apply
budgeting and want to change it. Thus, the purpose of this article is to create a methodology for assessing the
existing budget system, which allows us to make assumptions for the application of the Beyond Budgeting
system in the enterprise. To achieve this purpose, the main tasks were formulated as follows: 1) after an ana-
lysis of the disadvantages in practice of the application of traditional budget systems, to highlight the changes
companies need to make for the new beyond budget system to work effectively; 2) on the basis of research
carried out, to create a universal methodology for the assessment of the existing budget system in the enterpri-
se, which would allow assumptions to be defined for the application of the Beyond Budgeting system.

After an analysis of the research literature on traditional budgets in practice, the main disadvantages were
identified (lack of flexibility, suppression of creativity, allowing deceptive behaviour, and others). They redu-
ce employee satisfaction from the work and the pursuit of ambitious goals. All these features have a negative
impact on management decisions, as workers lack the freedom and flexibility to make them. Thus, due to
problems arising from the traditional budget system, companies and researchers began to look for ways to
deal with them, leading to the establishment of a ‘budget management’ system.

An examination of the Beyond Budgeting system practice in multinational companies such as Svenska
Handelsbanken, Borealis, Unilever, Miles, Circle K, and others, has shown that the management should first
have been dissatisfied with the process of traditional budgets in order to implement the Beyond Budgeting
system. Each company has implemented the new system differently, but a number of key tools they use emer-
ge: transferring individual financial bonuses to the team level, using moving forecasts, freedom of decision
making for key employees, transparency of information, the importance of customer satisfaction, etc.

The Beyond Budgeting system offers more advantages than a traditional budget. The annual outlook for
traditional budgets is improved by introducing moving financial forecasts. These allow the company’s results
to be monitored, usually five quarters ahead. This keeps the company in need of an annual outlook, but the
continuous monitoring of activities can respond rapidly to developments in the market. The financial objecti-
ves of traditional budgets are achieved through a system of balanced indicators, which strikes a balance
between long-term and short-term objectives, financial and non-financial, external and internal instruments.
The perception of unexpected costs is further replaced by activity accounting, where not only the type and
location of the costs, but also their purpose, is understood. The use of investment management helps com-
panies to categorise projects according to their size, and to assess them according to their acceptability, and
not to the annual budget. Thus, using a set of different tools, companies operate their activities successfully
based on the Beyond Budgeting system.

The methodology created for assessing the existing budget system, based on a questionnaire in four parts,
allows the company to assess the existing system and see the need for innovation or not. Through the ques-
tionnaire, the company can identify the budgetary framework it is currently applying, identify the disadvan-
tages of traditional budgets that arise in its activities, highlight the changes needed to increase operational
efficiency, and show what might interfere or adversely affect the implementation of the Beyond Budgeting
system. This makes it easier for the company to make changes if the current situation is assessed.

KEY WORDS: Beyond Budgeting system, traditional budgets, disadvantages of budget system, enter-
prises.
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