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Santrauka. Straipsnio tikslas yra i$nagrinéjus moksling literatiira, susijusia su subalansuoty rodikliy sistema ir jos
sritimis, sukurti subalansuoty rodikliy sistema, skirtg telekomunikacijy sektoriui, ir jg taikant jvertinti telekomunika-
cijy sektoriy, vertinant $io sektoriau jmone. Siekiant jgyvendinti tikslg buvo i$analizuota nagrinéjamos jmonés misija,
vizija, principai, vertybés ir tikslai bei atlikta SSGG analizé. Tuomet buvo nustatomi reikalavimai subalansuotiems
rodikliams. Atlikus $iuos veiksmus sudaryta subalansuoty rodikliy sistema, skirta telekomunikacijy sektoriui ir jo jmo-
néms. Galiausiai apskai¢iuoti ir jvertinti atrinkti santykiniai rodikliai ir taip jvertintas telekomunikacijy sektorius. Sis
straipsnis originalus dél to, kad yra labai mazai moksliniy straipsniy, kuriuose bty sukurta ir jvertinta subalansuoty
rodikliy sistema, pritaikyta telekomunikacijy sektoriui. Straipsnis aktualus, kadangi sparciausiai i§ visy paslaugy rasiy
2020 m. pirmajj ketvirt, palyginti su 2019 m. atitinkamu laikotarpiu, padidéjo telekomunikacijy, kompiuteriy ir infor-
maciniy paslaugy eksportas (52,9 %). Metinis telekomunikacijos paslaugy pokytis sieké net 7,8 %. Taigi Siomis dieno-
mis aktualu vertinti telekomunikacijy sritj, o vertinimas turi buti daugiakriteris, dél to tam puikiai tinka subalansuoty
rodikliy sistema.

Reik$miniai Zodziai: subalansuoty rodikliy sistema (BSC), telekomunikacijy sektorius, SSGG analizé, finansy sritis,
Kklienty sritis, vidiniy procesy sritis, mokymosi ir augimo sritis.

Ivadas

Tyrimo aktualumas. Kiekvienam sektoriui, jmonei svarbu zinoti, kaip ji veikia, ar vykdo savo uzsibréztus tikslus. Da-
bartinéje visuomenéje jau susiformavusi nuomong, kad siekiant jvertinti sektoriaus ar organizacijos sékme neuztenka
iSmatuoti tik finansinius rodiklius. Taigi norint suzinoti, ar sektorius, jmoné veikia sékmingai, reikia isanalizuoti dau-
giau sri¢iy ir tam puikiai tinka subalansuoty rodikliy sistema. Subalansuoty rodikliy sistema apima keturias veiklos
sritis: finansine, klienty, vidiniy procesy bei mokymo ir augimo.

Uzsienio mokslinéje literatiroje subalansuoty rodikliy sistemos tema yra labai placiai analizuojama, BSC apibreé-
Zimus nagrinéja $ie autoriai: Quesado, Guzman ir Rodrigues (2017), AL-Dweikat ir Nour (2018), Junior, Oliveira ir
Helleno (2018), Harvey ir Sotardi (2018) ir kt. Apie keturias BSC sritis raso $ie autoriai: Bisbe ir Barrubes (2012) ir
kt. Tac¢iau visi $ie autoriai nagrinéja BSC sistemg skirtingoms sritims, pavyzdziui, logistikai, akininkystei, aviacijai
ar medicinai. Uzsienio mokslininky tyrimuose BSC nagrinéjamas jvairiais aspektais. Diskutuojama dél BSC grupiy
sampratos ir kiekvienos grupés rodikliy.

Nors nemazai autoriy nagrinéja BSC bei §j modelj pritaiko skirtingoms sritims, ta¢iau BSC modelis nebuvo sukur-
tas ir taikytas telekomunikacijy sektoriui. Siekiant jvertinti telekomunikacijy sektoriaus jmoniy efektyvumg, traksta
darby, kuriuose buty taikoma subalansuoty rodikliy sistema. Telekomunikacijy sektoriy svarbu tirti, kadangi $i sri-
tis yra viena i§ sparciausiai auganciy 2019 m., minimais metais telekomunikacijy paslaugy eksportas padidéjo net
52,9 %. Metinis telekomunikacijy paslaugy pokytis sieké net 7.8 proc. Taip pat ,,sparciai augancios ir valstybés parama
besinaudojancios Kinijos jmonés kei¢ia globalig konkurencine aplinka. Todél ES turi atitinkamai reaguoti, kad Eu-
ropos jmoneés galéty atlaikyti konkurencing kova su didziosiomis uzsienio bendrovémis, ypac strategiskai svarbiuose
sektoriuose, tarp jy ir telekomunikacijos“ (LB ,,Stipréjanti Kinija paskatino Europos Sgjunga ginti savo ekonominius
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interesus®). Taigi Siame darbe sitiloma suformuoti modelj, sukuriant galimybe §j modelj pritaikyti telekomunikacijy
sektoriui. Nepaisant to, kad atskiras BSC grupes galima vertinti remiantis kiekybiniais ir kokybiniais duomenimis,
taciau néra aigku, koks kiekvienos grupés reik§mingumo svoris. Dél to darbe svarbu atlikti ekspertinj vertinima,
kuris padés atskleisti kiekvienos srities priotetiSkumg ir svorj bei taikant §j vertinimg bus galima atlikti BSC modelio
sisteminj vertinima.

Tyrimo problema —subalansuoty rodikliy sistemos yra kuriamos daugeliui sri¢iy, dél to reikéty pabandyti ja sukurti
ir telekomunikacijy sektoriui. Kadangi kiekviena sritis turi savo specifiky, nei$imtis ir telekomunikacijy sektorius, dél
to | subalansuoty rodikliy sistemg reikéty jtraukti rodiklius, kurie atskleisty telekomunikacijy sektoriaus specifika.

Hipotezés:

1) Galima teigti, kad subalansuoty rodikliy sistema buvo sukurta remiantis specifiniais rodikliais.

2) Sukurta subalansuoty rodikliy sistema galima adekvaciai jvertinti telekomunikacijy sektoriy.

Tyrimo objektas — subalansuoty rodikliy sistema ir telekomunikacijy sektoriaus jmoniy finansiniai ir veiklos duo-
menys.

Tyrimo tikslas — i$nagrinéjus moksline literatara, susijusia su subalansuoty rodikliy sistema, sukurti subalansuoty
rodikliy sistemg, skirtg telekomunikacijy sektoriui, ir ja taikant jvertinti nagrinéjama sektoriy bei sukurtos sistemos
adekvatumg.

Uzdaviniai tikslui pasiekti:

1) i8analizavus mokslinés literattiros $altinius, sudaryti subalansuoty rodikliy sistema, atrinkus jos komponentus;

3) atlikti telekomunikacijy sektoriaus jmonés analize bei jvertinti sukurtos sistemos adekvatumg ir jos kompo-
nentus;

4) apibendrinti gautus rezultatus.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analizé, duomeny apibendrinimas, kritiné teorijos analizé, antriné duomeny
analizé, subalansuoty rodikliy skai¢iavimas.

1. Subalansuoty rodikliy sistemos metodologinés iStakos

Subalansuoty rodikliy sistemg pristaté Kaplan ir Norton 1992 m., tai yra viena i§ labiausiai paplitusiy sistemy ver-
slo pasaulyje. BSC jkarimas remiasi daugeliu teorijy, pavyzdziui, akcininky vertés, principinés agento sistemos,
neapibréztumo ir optimizavimo bei suinteresuoty asmeny teorijomis (Nguyen et al., 2019). Daugelis pirmaujanciy
bendroviy pradéjo naudoti subalansuoty rodikliy sistemg, ir ji leido organizacijoms pagerinti savo veiklg, susiejant
savo subvienetus ir narius bendromis pastangomis padidinti jmonés tikslus ir pasaulinius uzdavinius (Quesado et al.,
2017). Be to, subalansuoty veiklos rodikliy principu remiamasi rengiant vadybines ataskaitas.

Taip pat subalansuoty veiklos rodikliy sistema gali bati jmonés strateginio planavimo instrumentu. Taikant §j
metoda kaip darbo su strategija instrumenta, subalansuota veiklos rodikliy sistema padeda nustatyti jmonés trikumus
ir sékme lemiancius veiksnius.

Literataroje gausu subalansuoty rodikliy sistemos apibrézimy (zr. 1 lentele), dél to svarbu juos panagrinéti, kad
buty galima suprasti, kg i$ tiesy reiskia $i sistema.

1 lentelé. Subalansuoty rodikliy sistemos apibrézimai (sudaryta autorés)

Autorius (metai) Apibrézimas
Quesado, Guzman ir BSC yra tinkama priemoné — pasirinkty subalansuoty rodikliy ir tiksly, atspindinciy strategine
Rodrigues (2017) vizijg, rinkinys. BSC padeda patenkinti suinteresuoty $aliy lakescius, i$sakyti ir komunikuoti

strateginius tikslus bei jvertinti jy jgyvendinima, t. y. transformuoja misija ir strateginius tikslus,
leidzia nariams bendrauti tarpusavyje ir suvokti juy indélj i organizacijos misijg, pagerinti teikiamy
paslaugy kokybe ir taip gauti nuolatinj griztamaji rysj ir nuolatinj mokymasi.

Al-Dweikat ir Nour (2018) |Subalansuoty rodikliy sistema yra skirta

organizacijos misijai ir strategijai interpretuoti integruotame priemoniy rinkinyje. Organizacijos
strategijos jgyvendinimo struktiiros sukarimas sutelkiant démesj j finansinius ir nefinansinius
tikslus.

Harvey ir Sotardi (2018) Subalansuoty rodikliy sistema yra pasiekimy matavimo ir strateginio planavimo metodika, kuri
sujungia pasirinkta KPI grupe j visuma organizacijos veiklos rezultatams gerinti.
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1 lentelés pabaiga

Autorius (metai) Apibrézimas
Junior, Oliveira ir Helleno | Tai yra viena i$ pladiai i$tirty techniniy operacijy valdymo sistemy, kuri atsizvelgia tiek i
(2018) finansinius, tiek j nefinansinius veiklos vertinimo aspektus.
Hamid (2018) BSC yra strateginé matavimo priemoné, kurig pasitelkus mazesnio masto jmonés veikla derinama
su jos didesnio masto tikslu, vizija ir strategijos pozitriu.
Quezada, Reinao, BSC - tai pasiekimy matavimo sistema.
Palominos ir Oddershede
(2019)
Zazueta Salido, Lagarda- | BSC yra vertinimo mechanizmas, kurio darbuotojai imasi planui pasiekti. BSC pranesa apie
Leyva ir Lozoya Diaz kiekvieno strateginio tikslo veiklos bukle.
(2019)
Circa (2019) BSC yra strateginio vertinimo ir patikros sistema.
Khairani (2019) Subalansuoty rodikliy sistema yra valdymo priemoné, kuria galima perzitreéti ir palaikyti

pusiausvyra tarp finansiniy ir nefinansiniy rodikliy.

Nguyen, Ngo, Nguyen, Cao | BSC yra gera verslo rezultaty matavimo sistema.
ir Pham (2019)

Atsizvelgus j visy autoriy BSC apibrézimus, galima daryti i$vadg, kad subalansuoty rodikliy sistema yra organizaci-
jos vertinimo priemoné, kuri padeda siekti strateginiy tiksly ir neatitrakti nuo jmonés vizijos ir misijos. Subalansuoty
rodikliy sistema apima finansinius ir nefinansinius rodiklius ir susideda i§ keturiy sri¢iy: finansy, klienty, vidiniy
procesy bei augimo ir mokymosi. Visos $ios sritys padeda i$analizuoti finansinius ir nefinansinius rodiklius tam, kad
buty pasiekti jmonés strateginiai tikslai bei jgyvendinta organizacijos misija ir vizija.

- BSC privalumai (Quesado et al., 2017):

- teikia vadovybei strateginiy aspekty kontrole;

- aiskiai pranes$a apie kiekvieno darbuotojo indélj;

- apima nauda, kurig gali duoti investicijos j kompetencijy ugdyma, pageréjusius santykius su klientais ir

informaciniy technologijy srityje;

- sudaro galimybes sistemingai mokytis;

- didina darbuotojy supratimg, kad ne visi sprendimai turi tiesioginj rezultatg ar mazina islaidas;

- parodo, kg jmoné gali padaryti, kad buty uzpildyta finansinése ataskaitose nurodyta informacija.

- BSC trukumai (Gudelyté, 2010):

- subalansuoty rodikliy sistema pati savaime nenurodo, kokios strategijos dalys turi buti kontroliuojamos
vadovybés;

- subalansuoty rodikliy sistema jvertina atrinkty strategijy veikly, kurios, tikétina, turi lemiamos jtakos specifin-
iams strateginiams tikslams, vykdyma. Sistemos veikimas prasideda specifiniy strategijos vizijy artikuliacija ir
yra orientuotas atgaline kryptimi, apibrézdamas prioritetines strategijos veiklas;

— jvairiy rei$kiniy priezastingumas néra nusakomas pakankamai, kad baty nustatytos priemonés siekti ilgalaikés
organizacijos sékmés. Néra atsizvelgiama | duomeny stebéjimo atsilikimg ir galimg atgalinj poveikj vidiniuose
organizacijos veiklos procesuose. Subalansuoty rodikliy sistemoje taip pat gali buiti nepakankamai atsizvelgta j
kai kuriuos veiksnius. Tik dalis visy veiklos procesy yra nusakoma tokioje sistemoje. Jei $ie veiksniai taikomi
jvertinant strategines priemones, Zymioje sistemos dalyje jy poveikis tolygiai mazéja, ir potenciali tokiy veiksniy
jtaka gali bati visiskai ignoruojama;

— eksperto - vertintojo subjektyvumas.

Pagrindinis subalansuoty veiklos rodikliy sistemy principas — svarbiausiy sékme lemianciy veiksniy nustatymas.
Kitaip tariant, stengiamasi i$siaiskinti, kokie gebéjimai butini jmonei, norint jgyvendinti jos sukurtg strategija. Ieskant
atsakymo j §j klausima, remiamasi paprasta prielaida - tariama, jog pagrindinis jmonés tikslas yra sukurti ilgalaike
verte, todél, be trumpalaikés finansinés perspektyvos, jvertinami ir papildomi kriterijai, apie juos rasoma kitame
poskyryije.
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1.1. Subalansuoty rodikliy sistemos sritys

Siekiant jvertinti jmonés nasumg, BSC susideda i$ keturiy perspektyvy: finansy, klienty, mokymosi ir augimo bei
vidiniy procesy. Kiekvienam komponentui nustatomi strateginiai tikslai, kurie derinami su jmonés misija ir strategija
(Quezada et al,, 2019). Kiekvienas tikslas turi buti i$reikstas i§matuojamais pagrindiniais rezultatais ar rodiklis su
tiksliniu lygiu, kad atsakingi darbuotojai zinoty, kokie $ios priemonés rezultatai turi bati pasiekti per tam tikrg laika.
BSC taip pat teikia darbuotojams veiksmy planus, kaip pasiekti uzsibrézta tiksla. Sie planai gali biti i$samiis darbo
aprasymai. Kaplanas ir Nortonas pabrézia, kad BSC turi bati koreguojamas kiekvienam organizacijos nariui. Taikant
tik keletg priemoniy kiekvienai perspektyvai, BSC padeda vadovams sutelkti démesj j tai, kas i$ tikryjy priklauso nuo
jy verslo modelio (Lueg, 2015).

Finansy sritis

Si sritis apima augimo, pelningumo ir rizikos strategija, Zvelgiant i§ akcininko perspektyvos. Dweikat ir Nour teigia,
kad finansiniai rodikliai yra labiausiai paplites rodiklis, vertinant jmonés sékme. Autorius mano, kad finansy rezultaty
rodikliai gali bati naudojami kaip pagrindiniai rodikliai, naudojami organizacijos vidinéje analizéje, finansiné veikla
yra svarbi strategija, kurg vadybininkai gali taikyti norédami nustatyti bendrg organizacijos lygj. Straipsnyje taip pat
pabréziama, kodél finansiniai rodikliai yra pla¢iai naudojami. Pirma, finansinés veiklos rodikliai, tokie kaip pelnas, yra
tiesiogiai susije¢ su organizacijos ilgalaikiais tikslais, kurie visada yra finansiniai tikslai. Antra, labai tikslus finansiniy
rodikliy pasirinkimas suteikia i$samy ,,Euro“ vaizdg (AL-Dweikat ir Nour, 2018).

»Eilinéje pelno siekiancioje jmonéje finansiné perspektyva yra svarbesné uz visas kitas dél to, kad finansai daro
lemiama jtaka veiksniams, batiniems norint susilaukti sékmeés likusiose strateginiame Zemélapyje jvardytose srityse.
Taigi norint sékmingai pereiti prie tolesnio strateginio proceso etapo, butina teisingai apibrézti su $ia perspektyva
susijusius tikslus®

Pasiekti geresnius finansy srities rezultatus gali padéti pajamy ir produktyvumo strategijy suderinimas. ,,Pajamy
strategijos esmé — skatinti augimg, verziantis j naujas verslo sritis ar atveriant naujas verslo galimybes ir stiprinant
santykius su dabartiniais klientais. Produktyvumo strategijos esmé - valdyti sgnaudas ir kuo produktyviau i$naudoti
jmonés aktyvus®.

Klienty sritis

Si perspektyva apima vertés kirimo ir diferenciacijos strategija, Zvelgiant i kliento pusés. Batent ¢ia didele svarbg turi
rinkos segmentavimo, tikslinés rinkos nustatymo, pozicionavimo strategijos ir susij¢ procesai. Subalansuoty rodikliy
sistemos klientai - tai $altinis, jgalinantis pasiekti vieng pagrindiniy finansiniy tiksly — norima pajamy lygj. Svarbi-
ausi vertinamieji rodikliai - tai klienty pasitenkinimo, lojalumo, esamy islaikymo ir naujy pritraukimo bei klienty
pelningumo rodikliai (Dincer et al., 2018).

Kiekviena jmoné turéty atsizvelgti j klientus ir turéty galéti jiems pasialyti jy norima produkty ar paslauga tam,
kad padidinty organizacijos apyvartg ir pajamas. ,,Kitaip tariant, zvelgiant i§ pardavimy perspektyvos, skaidyti rinka
i segmentus, kartu nustatant ir jsisymoninant pirkéjo elgseng lemiancius veiksnius® Siuos uzdavinius galima spresti
remiantis dvejomis kryptimis: tradiciskai stebint klienty kaitg pagrindiniame segmente ir jy pasitenkinimg. Kartu
dar sekti uzimamos rinkos dalies apyvartg ir svyravimus. Minimi rodikliai kartais bana priskiriami finansinei sri¢iai,
»taciau svarbiausia ne tai, kuriai sriciai jie priskiriami, o tai, ar skaiciai, pateikti rodikliy sistemos modelyje, bus teisingi
ir ar bus aiskiai atskleisti jy tarpusavio rysiai®

»Su klientais susije matavimai dazniausiai remiasi rodikliais, kurie turéty padéti nustatyti, kiek pavyko jgyvendinti
suformuotg strategija. Tai daroma jvardijant klientus, j kuriuos orientuojasi jimoné, ir rinkas, dél kuriy konkuruojama.
Siekiant i$siaiskinti klienty nuomone apie jmone, jos produktus ir paslaugas, paprastai nustatomi pagrindiniai su kli-
entais susije kintamieji, pavyzdziui, tokie kaip pasitenkinimas, lojalumas ir pelningumas, taip pat gebéjimas islaikyti
esamus ir pritraukti naujus klientus, kaip kad tai pavaizduota 2 paveiksle®

Vidiniy procesy sritis

Klienty sritis apibiidina jmonés uzimama pozicijg rinkoje, atsako j tokius klausimus, kaip j kokius klientus jmoné
orientuojasi ir kokig pridétine verte jmoné sitlo. Finansiné sritis parodo, kokie pasiekti ekonominiai rezultatai. Be
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vir§uje minimy sriciy, taip pat ne maZiau svarbi yra vidiniy procesy sritis. Si sritis padeda jgyvendinti numatytus
jmonés procesus bei lemia jy sékme. Vidiniai procesai apima du dalykus (Kaplan ir Norton, 2004):

— $ie procesai yra lemiami kuriant ir sitilant pridéting verte klientams;

- vidiniai procesai padeda padidinti produktyvumg ir sumazinti sgnaudas.

Kaplan ir Norton (2002, 2004) procesus padalina j keturias pagrindines dalis: gamybos, klienty valdymo, inovaci-
nius bei jstatyminius ir socialinius procesus. Bene kiekvienoje imonéje vykdomi visi keturi procesai, dél to yra svarbu
gebéti juos visus vykdyti. Taciau buna tik viena proceso dalis, svarbiausia klienty valdymui.

Vidiniy procesy srities tikslas yra strateginiy prioritety jvairiems verslo procesams sukarimas, kad baty patenkinti
klienty ir akcininky lakesciai ir biity pasiektas jy pasitenkinimo lygis. Vidiniy procesy rodikliai apibrézia pagrindi-
nes gamybines, paslaugy suteikimo, prekybos operacijas, kurios turi jtakos kokybiskam viso verslo vieneto funkcijy
vykdymui. ISkeliant tikslg gerinti vidinius procesus svarbu, kad jie padéty pasiekti numatytus rodiklius finansinése ir
klienty sferose. Pagrindinis momentas - tiksly formulavimas vidiniams procesams vystyti jmanomas tik jau esamy
klienty ir finansiniy tiksly pagrindu. Taip pat kertinis momentas yra tas, kad vidiniy verslo procesy perziira ir tiksly
nustatymas neapsiriboty tik esamais procesais jmonéje (Dincer et al., 2017).

Mokymosi ir augimo sritis

»Zvelgiant i§ mokymosi ir plétros perspektyvos, yra jvertinamas jmonés gebéjimas dabar ir ateityje kurti naujus
produktus ir paslaugas, sialyti pridétine verte klientams ir didinti efektyvumg taikant inovacijy, atsinaujinimo, prisi-
taikymo ir mokymosi principus. Nors ,,jprastinése” pelno siekian¢iose jmonése finansiné perspektyva paprastai yra
svarbesné uz kitas perspektyvas, mokymosi ir plétros perspektyva — ypac zvelgiant labiau | ateitj — savo ruoztu yra
lemiama, siekiant finansiniy rezultaty. Kad ir kokia nuosekli ir apgalvota bity jmonés strategija, ji niekada nebus
sékminga, jei imoné neturés reikiamy kompetencijy, apimanciy reikiamus darbuotojus, reikiama technologija ir
tinkamg kultdrg, nes juk butent darbuotojai turi jgyvendinti jmonés strategija®

Mokymosi ir augimo sritis apibadina prioritetus, kurie yra skirti organizacinés aplinkos poky¢iams, naujovéms ir
augimui sukurti. Subalansuoty rodikliy sistemos autoriai $ioje perspektyvoje i$skiria tris svarbiausias sritis: darbuotojy
kompetencija ir pajégumai, informaciniy technologijy sistemos galimybés bei darbuotojy motyvacija ir vienybé. Tiks-
lai nurodo, kg reikia daryti, kad buty gerai parengta ir motyvuota darbo jéga, kokiu biadu uztikrinama organizacijos
galimybé greitai keistis, tobuléti, koks yra jmonés informaciniy technologijy (IT) potencialas. Sugebéjimas palaikyti
reikiamg darbuotojy parengimo lygj ir tinkama IT potencialg sudaro galimybe jmonei iSgyventi ir plétoti savo veikly
(Khairani et al., 2019).

Placigja prasme mokymosi ir augimo sritis apima jmonés Ziniy iSteklius ar, kitaip tariant, Ziniy kapitala, taciau $iuo
metu labiau pradedama linkti prie intelektinio kapitalo. I[monés istekliai yra skirstomi j tris kategorijas:

- zmogiskasis kapitalas - jis reprezentuoja darbuotojy turimas zinias ir patirtj. Taip pat reprezentuoja ir darbuotojy
strategijas, kompetencijas ir gebéjimus, kurie yra reikalingi jgyvendinant jmonés strategija;

- informacinis kapitalas - jis apima turimas strategijai jgyvendinti batinas informacines sistemas, duomeny bazes
ir kitus panasius instrumentus;

- organizacinis kapitalas — $is kapitalas ,,formuojamas tokiy veiksniy kaip jmonés kultara, darbuotojy motyvacija,
valdymas, vidiné dermé, komandinis darbas, darbuotojy doméjimasis darbu ir galimybé kiekvienam darbuotojui
savo darbe remtis strategija, nes i$ jos tiesiogiai iSplaukia visi tikslai ir paskatos®

Daugelis imoniy nuolat investuoja j darbuotojy ugdyma, naujas technologijas ir organizacijos kultaros tobulinima,
taciau $ie zingsniai retai kada konkreciai susiejami su jmonés strategijomis. Kai investuojama be tinkamo strateginio
pagrindo, jmoné rizikuoja arba sutelkti démesj visi$kai ne j tuos dalykus, arba nepakankamai jvertinti su mokymusi
ir plétra susijusia veikla, kuri galéty uztikrinti strateginiy iniciatyvy jgyvendinima®

Nepaisant to, kad $i sritis yra labai svarbi, ypa¢ jmonés tolesnei plétrai, $iai sriciai yra sunku atlikti kokius nors

»matavimus“ taip jvertinant na§umga. Sioje srityje gana sunku apskaiciuoti jdétg darbg ir gautus rezultatus, dél to
nemazai jmoniy $ioje srityje neuzbaigia priezasties — pasekmés grandiniy. Nepaisant sunkumuy, vis tik yra bady, kaip
jvertinti mokymosi ir augimo sritj, mokslinéje literatiiroje nagrinéjami 10 lenteléje pateikti rodikliai.
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1.2. Subalansuoty rodikliy sistemos parengimo principai

Subalansuoty rodikliy sistemg galima jvardinti kaip organizacijos strateginj plang planavimo etape. Siame ,,doku-
mente“ yra atskleista verslo idéja, apraSomi jmonés strateginiai tikslai ir parenkami rodikliai, kurie padeda nustatyti,
kiek pavyko priartéti prie tiksly. Taip pat aprasomi veiksmai, kurie buvo skirti tikslams jgyvendinti.

Subalansuoty rodikliy sistema vertéty pradéti kurti nuo rengimo grupés sudarymo, darby grafiko, finansiniy ir
nefinansiniy istekliy paskirstymo. Be to, diegiant subalansuoty rodikliy sistema jmonéje labai svarbu, kas bus jsitrau-
ke i jos jgyvendinimg ir palaikymg. Labai svarbu, kad $ia sistemg padéty jgyvendinti, skatinty ir pripazinty jmonés
vadovai. Daznu atveju darbuotojy elgesys priklauso nuo vadovy, taigi jeigu jie nepripazins BSC, tai darbuotojai jos
taip pat nevykdys ir norimy rezultaty nebus galima pasiekti (Kopecka, 2015).

Subalansuoty rodikliy sistemos kirimo procesas yra suskirstytas j 8 pagrindinius etapus: suformuojama misija ir
vizija, atliekama SWOT analizé, nustatomi strateginiai tikslai, numatoma rodikliy samata ir nubraizomas strateginis
zemélapis. Jvykdzius visus Siuos etapus sukuriama subalansuoty rodikliy sistema ir galiausiai jvyksta BSC automati-
zavimas (Dincer et al., 2018).

Pirmas etapas kuriant subalansuoty rodikliy sistemg yra misijos suformulavimas. Misija — jmonés veiklos ir kul-
taros krypties apibudinimas, ji parodo, kokia linkme eina jmoné. ,,Misija nusako pacia bendriausig organizacijos pa-
skirtj, tiksla. Misija padeda atsakyti j klausimg - , kodél organizacija egzistuoja?“ bei ,,ko steigéjai sieké ja steigdami?*
Misijg deréty kas kurj laikg perziaréti ir esant poreikiui atnaujinti. Misija turéty bati placiai aprasyta, nereikia stengtis
jos siaurinti. Misijg jvertinti gali padéti organizacijos vidinés ir iSorinés aplinkos analizés (Sainaghi et al., 2018).

Suformavus misijg formuojama vizija. Vizija turéty bati glausta ir apibudinti organizacijos struktarg ir veiklas,
be to, padéti jgyvendinti misija. Suformuota vizija nusako ilgalaikius jmonés tikslus bei atsako j tokj klausima: kokio
jvaizdzio jmoné siekia iSoriniam pasauliui ir kaip nori buti vertinama?

Kai organizacija jau turi misijg ir vizijg galima pradéti galvoti apie strategija. Prie$ formuojant strategija dar reikéty
atlikti SSGG analize. Si analizé atskleidzia jmonés stiprybes, silpnybes, galimybes ir grésmes ir tai parodo, ar sufor-
muoti jmonés strateginiai tikslai siejasi su organizacijos verslo aplinka (Paustian et al., 2015).

Atlikus SSGG analize jau galima sudaryti strategijg. Strategija apra$o geriausig buda, kuris padés organizacijai
pasiekti norimus rezultatus. Strategija turi parodyti, koks yra jmonés planas ir kokiu keliu ji eina. Strategija isreiSkia
visas jmoneés veiklas bei rinkas ir sritis, kuriose vykdoma veikla. Formuojant strategija issikeliami strateginiai tikslai,
kurie véliau bus reikalingi kuriant subalansuoty rodikliy sistema. Tikslai jvardija pagrindines uzduotis, kurios rei-
kalingos norint jgyvendinti vizija, strategija. Strateginiai tikslai ir uzduotys - tai kasdiené veikla. ,Strateginiai tikslai
sudaro bendros strategijos jgyvendinimo matavimo taskus. Nustato, kaip strategija per tikslus bus transformuojama
iki operatyvinio lygio“ (Anjomshoae et al., 2017).

Strateginiai tikslai turi bati suformuoti atskiroms subalansuoty rodikliy sistemy sritims: finansy, klienty, vidiniy
procesy bei mokymosi ir augimo. Visas $ias sritis turi jungti bendra jmonés strategija. Suformavus visoms sritims
tikslus parenkami rodikliai, kuriais bus apskaic¢iuojami i$sikelti tikslai. Taigi sudaromas rodikliy sgvadas.

Kitas etapas yra strateginio zemélapio sudarymas. ,,Strateginis Zemélapis — jmonés strategijos jgyvendinimo budy
atvaizdavimas viename puslapyje, priezastiniais rysiais susieti tikslai. Strateginis zemélapis parodo, kaip integruoti ir
suderinti tikslai pagal 4 perspektyvas. Priezastiniai ry$iai — tai ry$iai tarp strateginiy tiksly, nustatyti pagal principg
»kas jeigu®. Strateginis Zemeélapis iliustruoja, kokiu budu jmoné tikisi jgyvendinti bendrajg strategija. Tai vaizdinis
strateginio plano supaprastinimas® (Al-Zwyalif & Al-Zaytoonah, 2017).

Galiausiai, kai jau sudarytas strateginis Zemélapis, vykdomi taktiniai ir operatyviniai planai.

1.3. Kritiné rodikliy atranka nagrinéjamam atvejui

Visy pirma i$keliami bendri reikalavimai visiems rodikliams: jie turi bati kiekybiniai ir santykiniai, kad véliau baty
galima atlikti sisteminj daugiakriterj vertinimg. Taip pat rodikliai turi buiti parengti atsizvelgiant j vertinamo sekto-
riaus / jmonés misija, vizija, principus, vertybes, strateginius tikslus ar SSGG analizés rezultatus.

Finansy sritis. Pagal bendrus reikalavimus tinkami yra dauguma finansiniy rodikliy, i§ kuriy reikés rinktis. Rei-
kalavimy neatitinka tik $ie: grynasis apyvartinis kapitalas, trumpalaikio turto apyvartumas ir debitorinio jsiskolinimo
apyvartumas (kartais). Kadangi mokumas ir pelningumas yra vieni svarbiausiy jmonéje dalyky, tai $iy grupiy bus
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parinkta po du rodiklius. Mokumo: bendrasis trumpalaikio mokumo rodiklis ir greitojo trumpalaikio mokumo rodiklis.
Bendrasis trumpalaikio mokumo rodiklis rodo, kiek trumpalaikiy jsipareigojimy jmoné gali padengti i$ trumpalaikio
turto, arba kiek trumpalaikio turto tenka vienam trumpalaikiy jsipareigojimy eurui, o greitasis trumpalaikio mokumo
rodiklis matuoja jmonés likviduma. Sis rodiklis lygina jmonés likvidZiausig turtg su trumpalaikiais jsipareigojimais.
Kuo $is rodiklis didesnis, tuo jmoné atsparesné finansavimo trakumui trumpuoju laikotarpiu. Pelningumo grupé bus
vertinama $iais rodikliais: bendrasis pelningumas ir grynasis pelningumas. Bendrasis pelningumo rodiklis pinigine
iSraiska rodo, kiek vienam pardavimy eurui tenka bendrojo pelno (skirtumas tarp pardavimo kainos ir savikainos).
Grynasis pelningumo rodiklis parodo, kiek grynojo pelno uzdirba vienas pardavimy euras, t. y. jis parodo jmonés
veiklos efektyvumg. Siekiant jvertinti veiklos efektyvuma, bus skai¢iuojamas viso turto apyvartumas. Sis rodiklis pa-
rodo, kaip efektyviai jmoné naudoja visg turta pardavimo pajamoms uzdirbti. Siektinas rodiklis: kuo aukstesnis, tuo
geriau. Siekiant i§siaiskinti jmonés likviduma, bus apskai¢iuojamas absoliutaus mokumo koeficientas. Taip pat svarbu,
ar jmonés veikla yra stabili, dél to bus vertinamas skolos — nuosavybés koeficientas.

Klienty sritis. Kadangi vertinami bus tik kiekybiniai rodikliai, tai i§ karto buvo atmesta dauguma rodikliy:
didéjantis klienty i$tikimumas ir lojalumas; rinkodaros planas - aprasoma komunikacijos veikla; kliento verté —
apibudina jmonés klientui pateikta verte; prekés zenklas — apraSomos priemonés, naudojamos kuriant jmonés
prekeés Zenkla; tikslas — apibudina pagrindinius jmonés kliento bruoZus; kanalai — aprasomi naudojami kanalai,
naudojami parduodant jmonés teikiamas paslaugas ar kuriamas prekes; kliento i$laikymas - apibadina jmonés
gebéjima islaikyti klienta; organizacijos reagavimo i aplinkos klausimus laipsnis, kontroliuojant produkty ko-
kybe; procediry, nustatyty siekiant apsaugoti aplinka, veiksmingumo laipsnis; raportavimas laiku investuoto-
jams; investuotojy auditas; esamy prekiy ir paslaugy kokybé ir prieinamumas atsizvelgiant j poreikius; klienty
pasitenkinimas ir lojalumas; jmonés uzimama rinkos dalis. Du autoriai pateiké rodiklius, kurie nusako klienty
pelningumg, dél to j subalansuoty rodikliy sistemg bus jtrauktas rodiklis: pelnas, tenkantis vienam klientu. Sis
rodiklis aprépia bene svarbiausius jmonei veiksnius, tai yra pelng ir klientus. Taip pat jmonei yra svarbu nauji
klientai, jmonés gebéjimas pritraukti naujy klienty - tokiu rodikliu sitlo remtis vienas i§ nagrinéty autoriy.
Taciau tokiu rodikliu darbe nebus remiamasi, nes toks dydis nebtuty santykinis. Apie naujy klienty pritraukima
galima spresti pagal pardavimy augimg, dél to i subalansuoty rodikliy sistema bus jtrauktas batent §is rodiklis.
Kadangi nagrinéjama jmoné prekiauja savo akcijomis birzoje, tai svarbu jvertinti ne tik tiesioginiy klienty ro-
diklius, bet ir investuotojy. Siekiant jvertinti jmone Zvelgiant i§ investuotojy perspektyvos, bus vertinamas §is
rodiklis: pelnas, tenkantis vienos akcijos savininkui.

Vidiniy procesy sritis. Kaip ir visy sric¢iy rodikliai, Sioje srityje taip pat turi bati kiekybiniai ir santykiniai, dél to
netiko nei vienas autoriy pateiktas rodiklis. Ta¢iau buvo atsizvelgta | autoriy nuomones, ir bus vertinamas atsargy
apyvartumas, o autoriai sitlé kaip rodiklj: turimy atsargy pajéguma tiekimui. Nei vienas autorius nepaminéjo su
sanaudomis susijusiy rodikliy, taciau darbe bus apskai¢iuojamos sgnaudos, tenkancios vienam klientui. Sj rodiklj nu-
spresta naudoti dél to, jog kiekvienai jmonei, ne iSimtis ir telekomunikacijy sektoriuje, svarbus kuo didesnis pelnas,
o kad pelnas biity didesnis, reikia kaip jmanoma procesuose sumazinti sanaudas. Siais laikais vis svarbesné tampa
aplinkosauga, ypac telekomunikacijy sektoriuje, dél to prie vidiniy procesy srities rodikliy bus jtraukti netgi du susije
su aplinkosauga. Aplinkosauginius rodiklius taip pat sitlo jtraukti ir kai kurie mokslininkai, ta¢iau tarp jy sitilomy
straipsnio autoré nerado tinkamy telekomunikacijy sektoriui. Taigi bus vertinami $ie rodikliai, susije su aplinkosauga:
popieriniy sgskaity skaicius, tenkantis vienam klientui, ir pakartotinai panaudotos jrangos skaicius, tenkantis vienam
klientui.

Mokymosi ir augimo sritis. Kaip ir visose srityse, dél isikelty reikalavimy vél netiko beveik visi literattroje pateikti
rodikliai. Tik vienas i§ autoriy siiilomy rodikliy bus panaudotas, tai pelnas vienam darbuotojui. Taip pat bus atsizvelgta
j autoriy pasitlyma j mokymosi ir augimo sritj jtraukti rodiklius, susijusius su jvairiais mokymais. Taciau tai nebus
skaiciai, i$laidos ir panasas dalykai, tai bus konkre¢ius mokymus praéjusiy darbuotojy ir visy darbuotojy santykis,
kadangi reikalingi santykiniai rodikliai. Taigi pagal viesai skelbiamus duomenis buvo parinkti $ie rodikliai: dalyva-
vusiy kvalifikacijos tobulinimo mokymuose darbuotojy santykis su visais darbuotojais; saugos ir sveikatos e. mokymus
isklaususiy ir visy darbuotojy santykis ir antikorupcijos mokymus isklaususiy ir visy darbuotojy santykis.
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2. BSC, skirtos telekomunikacijy sektoriaus jmoniy veiklai vertinti, metodika

Atlikus kritine rodikliy analiz¢ buvo sudaryta subalansuoty rodikliy sistema, skirta telekomunikacijy sektoriui (1
paveikslas). Remiantis $ia sistema bus atliktas tolesnis tyrimas, kurio metu bus jvertinta telekomunikacijos sektoriaus
jmoné AB ,Telia Lietuva®

Skubus mokumas '

Mokumo rodikliai Einamasis mokumas

Bendrasis pelnin;

Pelningumo rodikliai

Grynasis pelnin;

Finansy sritis /
T

Veiklos efektyvumo -
rodikliai Viso turto apyvartumas

Likvidumo rodikliai \4 Absoliutaus mokumo koeficientas ‘

| Stabilumo rodikliai H Skolos — Nuosavybés koeficientas l

J Pardavimy augimas I
Klienty sritis Pelnas tenkantis vienam
klientui

| Pelnas nuo vienos akcijos savininkui I

Atsargu apyvartumas
Vidiniy procesu

sritis Pakartotinai panaudotos
Sanaudos tenkanéio: irangos skai¢ius tenkanti
vienam klientui vienam klientui

| Popieriniy saskaity sk. tenkantis vienam klientui '

Subalansuoty rodikliy sistema

Mokymost ir ——— 5| Dalyvavusiy kvalifikacijos tobulinimo mokymuose
augimo sritis \ darbuotoju santykis su visais darbuotojais

j | Saugos ir sveikatos e-mokymus isklaususiy ir visy darbuotojy santykis I

| Antikorupcijos mokymus iSklaususiy ir visy darbuotojy santykis I

1 paveikslas. Sukurta subalansuoty rodikliy sistema (sudaryta autorés)

Tiriamojoje dalyje bus skai¢iuojami ir vertinami atrinkti subalansuoty rodikliy sistemos rodikliai.

Imoniy vizijose, misijose ir principuose visai nekalbama apie finansinius siekius, taciau jie svarbis kiekvienai
jmonei. Finansy srities rodikliai bus parinkti i$ penkiy finansiniy rodikliy rasiy: mokumo, pelningumo, veiklos efek-
tyvumo, likvidumo ir stabilumo, toks sprendimas priimtas dél to, kad jis padés jvertinti visg finansine situacijg, o ne
tik tam tikrg dalj. I§ viso bus apskai¢iuojami 7 finansiniai rodikliai, du i§ mokumo ir pelningumo bei po viena veiklos
efektyvumo, likvidumo ir stabilumo:

Greitojo trumpalaikio mokumo rodiklis - $is rodiklis parodo jmonés sugebéjima greitai (skubiai) realizuojamu
trumpalaikiu turtu padengti trumpalaikius jsipareigojimus, tam i§ trumpalaikio turto yra atimamos atsargos kaip
mazai likvidus turtas:

CA-1IV
cL -’

NWC= 1)
¢ia CA - trumpalaikis turtas; IV — atsargos; CL - trumpalaikiai jsipareigojimai.
Bendrasis trumpalaikio mokumo rodiklis rodo, kiek trumpalaikiy jsipareigojimy jmoné gali padengti i§ trumpa-

laikio turto arba kiek trumpalaikio turto tenka vienam trumpalaikiy jsipareigojimy eurui:
CA

CR=a. 2)
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Bendras pelningumas (BPK) - $is rodiklis pinigine i$raika rodo, kiek vienam pardavimy eurui tenka bendrojo
pelno (skirtumas tarp pardavimo kainos ir savikainos):

BPK = SLS-COGS , 3)
SLS
¢ia SLS - pardavimy pajamos; COGS - pardavimy savikaina.
Grynasis pelningumas (GPK) - $is rodiklis parodo, kiek grynojo pelno uzdirba vienas pardavimy euras, t. y. jis
parodo jmonés veiklos efektyvuma:

GPK =L, (4)
SLS
¢ia NP - grynasis pelnas.
Viso turto apyvartumas - $is rodiklis parodo, kaip efektyviai jmoné naudoja visg turta pardavimo pajamoms uz-
dirbti. Siektinas rodiklis: kuo aukstesnis, tuo geriau:
AT = SLS , (5)
A
¢ia A - visas turtas.
Absoliutaus mokumo koeficientas. Sis rodiklis palygindamas likvidziausius aktyvus (pinigai ir pinigams prily-
gintos 1ésos) su trumpalaikémis skolomis leidzia pamatyti jmonés sugebéjima per labai trumpa laikg padengti savo

trumpalaikes skolas:

C
Absoliutaus mokumo koeficientas = a R (6)

¢ia C - pinigai ir jy ekvivalentai.
Kitaip vadinamas finansinés priklausomybés koeficientu, jis parodo, kiek vienam nuosavo kapitalo eurui tenka
skoly:

D
DR=—, 7
" ™)

¢ia D - visos skolos.
Skaiciuojant ir vertinant rodiklius, svarbu Zinoti jy normatyvus, jie pateikiami 2 lenteléje.

2 lentelé. Finansiniy rodikliy normatyvai (sudaryta autorés)

Nr. Rodiklis Normatyvas Kuo didesnis, tuo geriau
1 | Greitojo trumpalaikio mokumo rodiklis >1 +
2 | Bendrasis trumpalaikio mokumo rodiklis >1,2 +
3 | Bendras pelningumas >0,07 +
4 | Grynasis pelningumas >0,10 +
5 | Viso turto apyvartumas >1 +
6 | Absoliutaus mokumo koeficientas >0,2 +
7 | Skolos — nuosavybés koeficientas <0,5 -

Klienty sriciai jvertinti bus parinkti trys rodikliai. Atrenkant rodiklius bus atsizvelgta, kad jie buity kiekybiniai, o ne
kokybiniai. I§ jmoniy strategijy, misijy ir vizijy akivaizdu, kad abejoms organizacijoms klientai yra svarbts. Tiesiogiai
nuo naujy klienty priklauso pardavimy didéjimas, dél to buvo pasirinktas pardavimy augimo rodiklis.

Pardavimy augimas skai¢iuojamas taikant $ig formule:

SLS(1)-SLS(0)

ASLS =
oS SLS(0)

, (8)

¢ia SLS (1) - ataskaitinis laikotarpis; SLS (0) — praéjes (bazinis) ataskaitinis laikotarpis.
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Siekiant jvertinti pastoviy klienty aktyvumg ir pasitenkinimg, bus apskai¢iuojamas pelnas, tenkantis vienam klien-
tui, skai¢iavimai bus atlikti remiantis $ia formule:

. . . NP
Pelnas, tenkantis vienam klientui = ——————. )
Klienty skaicius

Visi parinkti rodikliai buvo skirti tiesioginiams klientams, ta¢iau vertinamos jmonés akcijos yra pardavinéjamos
akcijy birzoje, dél to svarbu jvertinti bent vieng investuotojams aktualy rodiklj, $iam atvejui pasirinktas — pelnas,
tenkantis vienai akcijai.

Pelnas vienos akcijos savininkui bus skai¢iuojamas remiantis $ia formule:

NP - PFEDIV

EPS=——", (10)
NCS

¢ia PFDIV - privilegijuoty akcijy dividendai; NCS - paprasty akcijy kiekis.
Siems rodikliams taip pat reikia nustatyti normatyvus, pagal kuriuos bus véliau vertinami jmonés rezultatai. Nor-

matyvai pateikiami 3 lenteléje.

3 lentelé. Klienty srities rodikliy normatyvai (sudaryta autorés)

Nr. Rodiklis Normatyvas
1 | Pardavimy augimas Kuo didesnis, tuo geriau
2 | Pelnas, tenkantis vienam klientui Kuo didesnis, tuo geriau
Pelnas, tenkantis vienos akcijos savininkui Kuo didesnis, tuo geriau

Vidiniy procesy sriciai jvertinti bus pasirenkami keturi rodikliai. Kadangi vertinamai jmonei svarbu kaip jmanoma
labiau mazinti sanaudas, tai kaip rodiklis bus jtrauktos sanaudos, tenkancios vienam klientui. Sis rodiklis atskleis, kaip
efektyviai valdomos sanaudos. Sgnaudos, tenkancios vienam klientui, bus apskai¢iuojamos pagal $ig formule:

V. . . . Sqnaudos (11)

Sgnaudos, tenkancios vienam klientui = ————

Klienty skaiius
Norint suzinoti, kaip greitai atsargos virsta pardavimais, bus apskai¢iuotas atsargy apyvartumas, remiantis toliau

pateikta formule:
COGS

VI =——-, (12)
v

¢ia IV - atsargos.

Sis rodiklis ne maziau svarbus nei sanaudos, nes padés suprasti, ar atsargos nestovi vietoje neuzdirbdamos jokiy
pajamy. Jeigu yra tokiy atsargy, tai jas galima laikyti sgnaudomis, kurios to nezinant gali niekada ir nesumazéti.

Kadangi telekomunikacijy sektoriui ir vertinamai jmonei svarbu aplinkosauga, tai svarbu jtraukti bent kelis rodi-
Kklius, susijusius su ja. Dél to bus skai¢iuojami $ie rodikliai:

Pakartotinai panaudotos jrangos sk., tenkantis vienam klientui:

Pakartotinai panaudotos jrangos skaicius, tenkantis vienam klientui =

Pakartotinai panaudotos jrangos skaicius (13)
Klienty skaicius ’
Popieriniy sgskaity skaicius, tenkantis vienam klientui:
Popieriniy sqgskaity skaicius, tenkantis vienam klientui =
(14)

Popieriniy sqskaity faktiry skaicius

Klienty skaicius

Vidiniy procesy srities rodikliy normatyvai pateikiami 4 lenteléje.
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4 lentelé. Vidiniy procesy srities rodikliy normatyvai (sudaryta autorés)

Rodiklis Normatyvas
1 | Atsargy apyvartumas Kuo didesnis, tuo geriau
2 | Sgnaudos, tenkancios vienam klientui Kuo mazesnis, tuo geriau
3 | Pakartotinai panaudotos jrangos skaicius, tenkantis vienam klientui Kuo didesnis, tuo geriau
4 | Popieriniy saskaity skaicius, tenkantis vienam klientui Kuo didesnis, tuo geriau

Mokymosi ir augimo sritis. Siai sri¢iai rodikliai buvo parinkti atsizvelgiant j vertinamos jmonés principus ir verty-
bes, dél to bus skai¢iuojamas jvairiy mokymy dalyviy skaicius, padalintas i§ darbuotojy, ir taip gaunamas mokymuose
dalyvavusiy darbuotojy ir visy darbuotojy santykis. Bus skai¢iuojami $ie rodikliai:

Dalyvavusiy kvalifikacijos tobulinimo mokymuose darbuotojy santykis su visais darbuotojais, jis apskai¢iuojamas
pagal $ig formule:

Dalyvavusiy kvalifikacijos tobulinimo mokymuose darbuotojy santykis su visais darbuotojais =

Dalyvavusiy kvalifikacijos tobulinimo mokymuose darbuotojy skaicius (15)

Darbuotojy skaiius

Saugos ir sveikatos e. mokymus i$klaususiy ir visy darbuotojy santykis, skai¢iuojamas pagal formule, pateikta

toliau:
Saugos ir sveikatos e. mokymus iSklausiusiy ir visy darbuotojy santykis =

Saugos ir sveikatos e. mokymus isklausiuse darbuotojai (16)

Darbuotojy skaicius
Antikorupcijos mokymus isklaususiy ir visy darbuotojy santykis, $is rodiklis skai¢iuojamas pagal $ig formule:

Antikorupcijos mokymus isklaususiy ir visy darbuotojy santykis =

Antikorupcijos mokymus isklause darbuotojai (17)

Darbuotojy skaiius

Mokymosi ir augimo srities rodikliy normatyvai pateikiami 5 lenteléje.

5 lentelé. Mokymosi ir augimo srities rodikliy normatyvai (sudaryta autorés)

Nr. Rodiklis Normatyvas

Dalyvavusiy kvalifikacijos tobulinimo mokymuose darbuotojy santykis su visais

1 Kuo daugiau, tuo geriau

darbuotojais
Saugos ir sveikatos e. mokymus iSklaususiy ir visy darbuotojy santykis <1
Antikorupcijos mokymus isklaususiy ir visy darbuotojy santykis <1

3. Telekomunikacijos sektoriaus jmonés analizé ir subalansuoty rodikliy skaiciavimas bei vertinimas

3.1. AB ,,Telia Lietuva“ analizé

Atsizvelgiant j mokslinés literatiiros analizés duomenis, subalansuoty rodikliy sistemos kiarima reikia pradéti jau
Zinant jmonés misija, vizija ir strategija. Siame darbe bus naudojama jmoniy vieai skelbiama informacija.

»lelia Lietuva“ misija — biiti pasaulinio lygio paslaugy bendrove, pripazinta industrijos lydere, kurti naujoves ir
bati patikima bei draugiska vartotojui. Buti atsakingiems ir savo elgesj gristi tvirtomis vertybémis ir verslo principais.
Siekti, kad jy paslaugos aprépty dauguma zmoniy gyvenimo sri¢iy — versla, $vietimg ir laisvalaikj. Déti indélj j daugiau
galimybiy teikiantj pasaulj.

»Telia Lietuva® vizija — teikti rySio ir telekomunikacijy paslaugas, padedancias lengvai, veiksmingai ir nekenkiant
aplinkai bendrauti Zzmonéms ir bendrovéms. Kurti verte, diegiant pasaulinio lygio paslaugy patirtj, uztikrinant tinklo
kokybe ir geriausig telekomunikacijy rinkoje kasty struktirg. ,Telia Lietuva® yra pasauline strategija igyvendinanti
tarptautiné grupé, taciau visose rinkose, kuriose dirba, veikia kaip vietos bendrové. Be $iy dalyky, dar ,Telia Lietuva“
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daug démesio skiria aplinkosaugai, $iai sri¢iai net suformulavo atskirg vizija - ,iki 2030 mety pasiekti nuline anglies

dvideginio emisijg visoje veiklos grandinéje, rasiuoti arba perdirbti visas atliekas ir j $ias veiklas jtraukti 100 % dar-

buotojy®

»Telia Lietuva® darbo principai - etika, korupcijos prevencija, nediskriminavimas, saviraiskos laisvé, asmens pri-

vatumo apsauga, darbuotojy sveikata ir sauga bei aplinkosauga.

Atlikus SSGG analize (6 lentelé) paaiskéjo, kad AB ,Telia Lietuva® turi daugiausia stiprybiy: stipri padétis rinkoje,

jmonés reputacija, nuolat kuriamos inovacijos, 5G rysys ir paslaugy jvairové. Palyginus su stiprybémis, ,Telia Lietu-

va“ turi mazai silpnybiy, tik dvi: mazéjancios pajamos, iSleidZiamos mobiliajam ry$iui, ir mazéjantis fiksuoto rysio

vartojimas. Nagrinéjamos jmonés galimybés: didéjanti paklausa debesy kompiuterijos paslaugai, duomeny perdavimo

paslaugy didinimas ir uzimamos rinkos dalies didinimas. Grésmeés: konkurenty jtaka, griezta reguliavimo aplinka ir

prisotinta mobiliojo rysio rinka gali paveikti augima ateityje.

6 lentelé. AB ,Telia Lietuva“ SSGG analizé (sudaryta autorés)

Stiprybés

Silpnybeés

— Stipri padétis rinkoje

- Paslaugos tiekéjo reputacija

- Didesné turima rinkos dalis nei konkurenty

- Nuolat kuriamos naujos inovacijos, sanaudy mazinimas
- Tiekiamy paslaugy jvairové

- 5G rys$io jdiegimas

- Mazéja vidutinés pajamos, isleidziamos mobiliajam rysiui
- Mazéjantis fiksuoto rysio vartojimas

Galimybeés

Grésmeés

- Didéjanti paklausa debesy kompiuterijos paslaugai
- Duomeny perdavimo paslaugy didinimas

- Konkurenty jtaka
- Griezta reguliavimo aplinka
- Prisotinta mobiliojo rysio rinka gali paveikti augimg ateityje

3.2. AB ,Telia Lietuva“ subalansuoty rodikliy skai¢iavimas ir vertinimas

Same skyriuje bus suskai¢iuoti ir jvertinti visi subalansuoty rodikliy sistemos rodikliai. Skai¢iuojami bus

telekomunikacijy sektoriaus jmonés AB ,Telia Lietuva“ rodikliai. Vertinamas trejy mety laikotarpis: 2018-2020 metai.

Visy pirma skai¢iuojami ir vertinami finansiniai rodikliai:

— Bendrasis trumpalaikis mokumas. Sis rodiklis yra pakankamai geras, kadangi reik§mé yra didesné kaip 1, tai
parodo, kad jmonés nuosavos 1ésos virsija skolintas. Taciau jis galéty buti ir geresnis, jeigu virSyty 2. Ta¢iau blogas
zenklas tai, kad $is rodiklis su kiekvienais metais mazéja, dél to reikéty j ji stipriai atkreipti démesj, kadangi su
laiku jis gali sumazéti iki 0,5, o $i reik§mé jau laikoma bloga (7 lentelé).

137784
R —

=—=1,313679875.
104 884

(18)

~ Greitasis trumpalaikis mokumas. Sis rodiklis yra taip pat pakankamai geras, nes jo reikimé virsija 1, tai reiskia,
kad jmoné yra pakankamai atspari finansavimo trikumui trumpuoju laikotarpiu. Gerai tai, kad nors 2019 m. §is
rodiklis sumazéjo, ta¢iau 2020 m. beveik grjzo j 2018 m. btkle (7 lentelé):

1377848182

= =1,235669883 .
104 884

(19)

— Bendrasis pelningumas. Sis rodiklis yra geras, kadangi visais metais dvigubai vir$ija normatyva. Rodiklis parodo,
kad vienam pardavimy eurui tenka ~1,4 bendrojo pelno. Tokios rodiklio reik§més rodo, kad jmonés kainodara
yra tinkama ir ji puikiai geba kontroliuoti savo gamybos kastus (7 lentelé):

377728 (162 295)

- 377728

BPK =1,429661026 . (20)
- Grynasis pelningumas. Procentine iSraiska $is rodiklis visais metais yra 14 proc. Tai yra gerai, nes 5 proc. reiskia
labai bloga situacija, o zemiau 10 laikomas kritinju. Tai reiskia, kad jmonés galutinis veiklos pelningumas yra

geras, nes vir$ija 10 proc. (7 lentelé):
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54 447
K =————=0,144143405. (21)
377728
— Viso turto apyvartumas. Sis rodiklis yra labai blogas, nes net nesiekia 1. Tokios rodiklio reik§més reiskia, kad
jmoné nesugeba efektyviai panaudoti jmoneés turto siekiant pajamy sukarimo. Taciau telekomunikacijy sektoriui
turto bazé néra esminis dalykas, taigi tokj rodiklj taikyti yra beprasmiska. Délto daroma i$vada, kad $is rodiklis
yra netinkamas ir jj reikia panaikinti i§ subalansuoty rodikliy sistemos (7 lentelé):

377728
T —

=———=0,672666854 . (22)
561538

— Absoliutaus mokumo koeficientas. Sis rodiklis yra geras, kadangi jo reikimés perkopia 0,2 ir tai reiskia, kad
jmoné sugeba per labai trumpg laikg padengti savo trumpalaikes skolas. Gerai, kad $is rodiklis ne itin virsija
normatyva, nes daznai auksta rodiklio reik§mé gali rodyti silpng jmonés pinigy srauty ir finansy valdyma (7
lentelé):

612
Absoliutaus mokumo koeficientas = . =0,253727928 . (23)

~ Skolos — nuosavybeés koeficientas. Sio rodiklio reikimés yra geros, kadangi nevirsija 0,5 ir tai reiskia, kad daugiau
nei pusé nuosavybés priklauso jmonei ir tik mazesné dalis yra skolinta (7 lentelé).

244 067
R=——=0,43464022. (24)
561538
7 lentelé. Finansiniai rodikliai (sudaryta autorés)
Rezultatai
Rodiklis Vertinimas
2018 2019 2020

Finansiniai rodikliai
Greitojo trumpalaikio mokumo rodiklis 1,235669883 1,0577671 1,022199412 Patenkinamas
Bendrasis trumpalaikio mokumo rodiklis 1,3136799 1,1354607 1,102073 Patenkinamas
Bendrasis pelningumas 1,429661 1,427268 1,410522 Geras
Grynasis pelningumas 0,144143 0,140997 0,140121 Geras
Viso turto apyvartumas 0,09696049 0,089714442 0,0918961 Blogas
Absoliutaus mokumo koeficientas 0,253728 0,369467 0,428522 Geras
Skolos - nuosavybés koeficientas 0,43464 0,467271 0,45516 Geras

Ivertinus finansinius rodiklius, einama prie klienty srities rodikliy skai¢iavimo:
— Pardavimy augimas. Sis rodiklis parodo, kad kiekvienais metais pardavimy augimas maZzéja, ir tai yra blogas
zenklas. Imonei reikéty skirti démesj $iam rodikliui gerinti (8 lentelé):

377 728-359 296

ASLS = =0,051300321. (25)
359296

— Pelnas, tenkantis vienos akcijos savininkui. Sis rodiklis yra pakankamai geras, nes kiekvienais metais didéja, tai
reiskia, jog akcininkai vis daugiau uzsidirba investuodami j $ig jmone (8 lentelé):

51805
PS§=———=0,089. (26)
078
— Pelnas, tenkantis vienam klientui. | §j rodiklj taip pat reikéty jmonei atkreipti démesj, nes, kaip ir pardavimy

augimas, pelnas, tenkantis vienam klientui, kiekvienais metais mazéja ir tai reiskia, kad klientai isleidzia vis

maziau (8 lentelé).
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Pelnas, tenkantis vienam klientui =

8 lentelé. Klienty srities rodikliai (sudaryta autorés)

47
I =0,030073888 .

(27)

Rezultatai
Rodiklis
2018 2019 2020
Klienty srities rodikliai
Pardavimy augimas 0,051300321 0,0306146 0,025042898 Blogas
Pelnas, tenkantis vienam klientui 0,0300739 0,0270391 0,025166 Blogas
Pelnas, tenkantis vienos akcijos savininkui 0,030073888 0,037673888 0,037879988 Geras

Toliau po klienty srities rodikliy skai¢iuojami vidiniy procesy srities rodikliai:
— Atsargy apyvartumas. Sis rodiklis yra pakankamai geras, nes per metus jvyksta ~16 atsargy apyvarty. Tadiau néra
geras zenklas, kad $is rodiklis kiekvienais metais mazéja, dél to jmonei reikéty j jj atkreipti démesi:

162295
T=—""2=19,83561476. (28)
8182

- Sgnaudos, tenkanéios vienam klientui. Sis rodiklis yra labai geras, kiekvienais metais klientui tenka tik ~0,3
sanaudy. Dar yra labai geras Zenklas, kad kiekvienais metais $is rodiklis mazéja ir tai reiskia, jog jmoné puikiai
geba mazinti sanaudas.

=0,035412366. (29)

Sgnaudos, tenkancios vienam klientui =
1810441

— Pakartotinai panaudotos jrangos skaicius, tenkantis vienam klientui. Sis rodiklis yra gana prastas dél to, kad per
metus vidutini$kai nebaina pakartotinai panaudota kiekvieno kliento bent vieno jrenginio. Ta¢iau tokia iniciatyva
pradéta rapintis tik 2018 m., kiekvienais metais pakartotinai panaudotos jrangos skai¢ius didéja, dél to tikétina,
kad bus pasiekti maksimalas rezultatai.

Pakartotinai panaudotos jrangos skaicius, tenkantis vienam klientui =
35000
1810441

(30)
=0,019332306.

— Popieriniy saskaity faktiiry skaicius, tenkantis vienam klientui. Sis rodiklis yra labai geras, nes kiekvienais metais
saskaity faktiiry Zymiai sumazéja. Taip pat labai geras zenklas tai, kad 2020 m. saskaitos tenka tik kas antram
klientui, tikétina, kad tokiu tempu greitai nebeliks popieriniy saskaity faktary.

Popieriniy sgskaity skaicius, tenkantis vienam klientui =
154 000

—  =0,085062148.
1810 441 (31)

9 lentelé. Vidiniy procesy rodikliai (sudaryta autorés)

Vidiniy procesy srities rodikliai
Atsargy apyvartumas 19,8356 16,38255 15,7107 Patenkinamas
Sanaudos, tenkancios vienam klientui 0,0354124 0,03390018 0,031484 Labai geras
Sfeia:;?iﬁzzﬁinaud°t°s irangos sk, tenkantis 0,019332 0,019705 0,020704 Blogas
Popieriniy saskaity sk., tenkantis vienam klientui 0,08506215 0,06601021 0,0522099 Geras
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Galiausiai apskai¢iuojami ir jvertinami mokymosi ir augimo srities rodikliai:

~ Dalyvavusiy kvalifikacijos tobulinimo mokymuose darbuotojy santykis su visais darbuotojais. Sis rodiklis yra
pakankamai geras, nes kiekvienais metais mokymus isklauso vis daugiau darbuotojy, kaip galima pamatyti, 2020
m. kvalifikacijos tobulinimo mokymus isklausé net 5 darbuotojai i§ 10. B8t7 labai geras rezultatas, jeigu santykis
iSeity 10 ir tai reiksty, kad visi jmonés darbuotojai per metus isklausé tokius mokymus.

Dalyvavusiy kvalifikacijos tobulinimo mokymuose darbuotojy santykis su visais darbuotojais =

00
200 _ 0,329308452. (32)
2733

— Saugos ir sveikatos e. mokymus isklaususiy ir naujy darbuotojy skaicius. Sis rodiklis yra tobulas, nes visi nauji
darbuotojai isklausé saugos ir sveikatos e. mokymus.
1400

Saugos ir sveikatos e. mokymus isklausiusiy ir visy darbuotojy santykis = 1200 =1. (33)

— Antikorupcijos mokymus isklausiusiy ir naujy darbuotojy santykis. Sis rodiklis, kaip ir ankstesnis, yra tobulas,
nes taip pat visi nauji darbuotojai isklausé antikorupcijos mokymus.

) .y Lo . . 1500
Antikorupcijos mokymus iSklausiusiy ir visy darbuotojy santykis ~Ts00 " L. (34)
10 lentelé. Mokymosi ir augimo srities rodikliai (sudaryta autorés)
Mokymosi ir augimo srities rodikliai
Dalyvavusiy kvalifikacijos tobulinimo
mokymuose darbuotojy santykis su visais 0,329308452 0,3424658 0,462962963 Geras
darbuotojais
Saugos ir sveikatos e. mokymus iSklausiusiy ir 0,5122576 0,5565068 0,601852 Labas geras
visy darbuotojy santykis
Antikorupcijos mokymus iklausiusiy ir visy 0,548847 0,599315 0,648148 Labai geras
darbuotojy santykis

Apskaiciavus ir jvertinus visus subalansuoty rodikliy sistemos rodiklius paaiskéjo, kad yra ne mazai viety, j kurias
reikia jmonei atkreipti démesj, taigi gerinti reikéty $iuos rodiklius: greitojo trumpalaikio mokumo, bendrojo trum-
palaikio mokumo, pardavimy augimo, pelno, tenkancio vienam klientui, pakartotinai panaudotos jrangos skaiciy,
tenkantj vienam klientui, ir atsargy apyvartuma (10 lentelé). Gerai ir labai gerai jvertinty rodikliy yra daugiau ir tai
reiskia, kad jmoné valdoma pakankamai gerai. Be to, skai¢iuojant ir vertinant rodiklius paai$kéjo, kad vienas visai
netinka telekomunikacijy sektoriui ir jis bus panaikintas, tai yra viso turto apyvartumas. Taip pat i$ visy skai¢iavimy
paaiskéjo, kad geriausiai valdoma yra mokymosi ir augimo sritis, o prasciausiai susidorojama su klienty sritimi.

ISvados

I$analizavus mokslinius $altinius, buvo atlikta kritiné rodikliy analizé bei sudaryta subalansuoty rodikliy sistema,
skirta telekomunikacijy sektoriui. Rodikliams buvo parinkti tiek bendri reikalavimai, tiek kiekvienai sriciai atskiri.
Pagal bendrus reikalavimus rodikliai turéjo biuti kiekybiniai ir santykiniai bei atsizvelgiama j nagrinéjamos jmonés
vizijg, misijg, vertybes, principus ir tikslus. Sukurtg subalansuoty rodikliy sistema sudaro 7 finansiniai rodikliai, 3
klienty srities, 4 vidiniy procesy srities ir 3 mokymosi ir augimo srities. Finansiniai rodikliai: greitojo trumpalaikio
mokumo, bendrojo trumpalaikio mokumo, bendrasis pelningumas, grynasis pelningumas, viso turto apyvartumas,
absoliutaus mokumo koeficientas ir skolos — nuosavybés koeficientas. Klienty sri¢iai parinkti $ie rodikliai: pardavimy
augimas, pelnas, tenkantis vienam klientui, ir pelnas nuo vienos akcijos, tenkantis savininkui. Vidiniy procesy sri-
ties rodikliai: atsargy apyvartumas, sanaudos, tenkancios vienam klientui, pakartotinai panaudotos jrangos skaicius,
tenkantis vienam klientui, ir popieriniy saskaity skaicius, tenkantis vienam klientui.
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Vertinant telekomunikacijy jmone AB ,Telia Lietuva“ paaiskéjo, kad jmonés finansiné situacija yra pakankamai
gera, nes ji yra atspari finansavimo trakumui trumpuoju laikotarpiu, jmonés kainodara yra tinkama ir ji puikiai geba
kontroliuoti savo gamybos kastus, organizacijos galutinis pelnas virsija 10 proc., sugeba per labai trumpa laika padeng-
ti savo trumpalaikes skolas. Taip pat jmoné sugeba gerai valdyti savo nuosavybe, kadangi jos nuosavos 1ésos virsija
skolintas bei daugiau nei pusé nuosavybés priklauso jmonei, ir tik mazesné dalis yra skolinta. Imoné turi tik vieng
bloga rezultata, tai viso turto apyvartumas, kuris atskleidé, kad organizacija nesugeba efektyviai panaudoti jmonés
turto siekdama pajamy sukarimo. Vertinant klienty sritj paaiskéjo, kad kiekvienais metais pardavimy augimas mazéja
taip pat kaip ir pelnas, tenkantis vienam klientui. Sioje srityje jmonei reikéty padirbéti, kad neprarasty uzimamos
rinkos dalies ir klienty bei kad i§vengty pelno mazéjimo. Klienty sritis atskleidé tik vieng gera rodiklj, kuris parodo,
kad akcininkai kiekvienais metais vis daugiau uzdirba. Tai parodo jmonés investicinj patraukluma. Analizé atskleidé,
kad jmonéje neblogai sekasi su vidiniy procesy sritimi, kadangi jmoné puikiai susitvarko su sanaudomis ir kiekvienais
metais vienam klientui tenka vis maziau sanaudy, be to, organizacija neblogai tvarkosi su aplinkosauginiais klausimais,
nes per metus vidutini$kai gauna tik vienas klientas, arba periodiskai kiekvieng ménesj popierines saskaitas gauna tik
apie 150 klienty. Deja, $ioje srityje paaiSkéjo, kad jmonéje nepakankamai gerai vyksta atsargy apyvartumas ir per ma-
zai pakartotinai panaudoja jrangg. Taciau dél pakartotinai panaudotos jrangos per daug riipintis nereikéty, nes tokia
veikla pradéjo uzsiimti tik pries 3 metus. I$ visy keturiy subalansuoty rodikliy sri¢iy pati stipriausia yra mokymosi ir
augimo sritis, kadangi joje paaiskéjo, kad visi darbuotojai yra isklause sveikatos ir saugos mokymus bei antikorupcijos
mokymus. Taip pat kiekvienais metais apie trecdalis darbuotojy pereina kvalifikacijos tobulinimo mokymus.

I§ atlikto tyrimo paaiskéjo, kad nepasitvirtino pirma hipotezé, kuri teige, jog bus parinkti specifiniai rodikliai. Deja,
tik 40 % rodikliy buvo specifiniai ir pritaikyti tik telekomunikacijy sektoriui, kitus rodiklius, ypa¢ finansinius, baty
galima pritaikyti ir kitoms sritims. Specifiniai rodikliai buvo susije¢ su aplinkosauga, jmonés vykdomais mokymais
ir investiciniu patrauklumu, kadangi jmonés akcijas galima jsigyti vertybiniy popieriy birzoje Nasdaq. Tadiau pati
subalansuoty rodikliy sistema yra specifiné, nes dalis rodikliy tinka tik telekomunikacijy sektoriui. Antroji hipotezé
pasitvirtino, nes remiantis sukurta sistema pavyko adekvaciai jvertinti nagrinéjamo sektoriaus jmone. Sios analizés
metu paaiskéjo stipriosios ir silpnosios jmonés vietos. Remiantis $ia sistema btity galima atlikti keliy jmoniy vertinima
ir tuomet jy palyginima.
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DEVELOPMENT OF A BALANCED SCORECARD SYSTEM FOR THE EVALUATION
OF THE PERFORMANCE OF CAMPANIES IN THE TELECOMMUNICATIONS SECTOR

Gabija MIKULENAITE, Kristina GARSKAITE-MILVYDIENE

Abstract. The aim of the article is to analyze the scientific literature related to the system of balanced indicators and its areas,
to create a system of balanced indicators for the telecommunications sector and to evaluate the telecommunications sector
by comparing the company in this sector. In order to achieve the goal, the mission, vision, principles, values and goals of the
company in question will be analyzed and a SWOT analysis will be performed. Requirements for balanced indicators will then be
set. These actions will lead to a system of balanced indicators for the telecommunications sector and its enterprises. Finally, the
selected ratios will be calculated and evaluated to assess the telecommunications sector. The originality of this article is reflected
in the fact that there are very few scientific articles that would develop and evaluate a system of balanced indicators adapted to the
telecommunications sector. The article is relevant because the fastest of all types of services in 2020. in the first quarter compared
to 2019. In the corresponding period, exports of telecommunications, computers and information services increased (52.9%). The
annual change in telecommunications services was as high as 7.8 percent. Thus, nowadays it is important to evaluate the field of
telecommunications, and the evaluation must be multi-criteria, which makes the system of balanced indicators perfect for this.

Keywords: Balanced Scorecard (BSC), telecommunications sector, SWOT analysis, finance area, customer area, internal process
area, learning and growth area.
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