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vadovai vis vien negali to rysio identifikuoti, taigi tokie darbuotojai ir negali biti moty-
vuojami veikti taip, kaip to reikia visai imonei. ISeitis viena -, iSskaidyti” pelno uzdirbi-
mo procesa i tokias sudedamasias dalis, kurias suvokty ir kurioms jtaka galéty daryti
kiekvienas verslo dalyvis (jmonés darbuotojas) ar bent jau daugelis jy. Siam tikslui
yra skirti marzy rodikliai, kuriuos jau ne karta turéjome progos aptarti, o Siame posky-
ryje nagrinésime iSsamiau. Ilgameté daugelio jmoniy patirtis jrodé, kad tik Sie rodikliai
(bent jau kol neprigalvota tobulesniy) tinkamiausi vadybos sprendimams priimti, nes tik
jie yra relevantiski, t. y. tinkami jgyvendinant Siuos tikslus.

4.2.1. Marzos rodikliai

Pirmoji Maynardo taisyklé apie komitetus:

Komiteto efektyvumas prieSingai proporcingas jo nariy skaiciui.
Bodrugo désnis:

Niekas néra pastates paminklo komitetui.

Rouson Hju. Naujausi Merfio désniai ir kiti neraSyti gyvenimo désniai. —
Kaunas: Gardenija, 2003

Ko gero, pati didZiausia vadybos blogybé yra ta, kad si veikla labai daZnai be jokio
pagrindo nuasmeninama. Kadangi kiekvienas vadovas ar vadybininkas veikia aplinkoje,
kurioje dirba didesnis ar maZesnis Zmoniy kolektyvas, visuomet patogu ir yra galimybiy
primesti atsakomybe uz nesékmes kitiems. Ypac tai paranku daryti, kai ne tik vadovaujama
kolektyvui, bet ir pati vadyba tampa kolektyviné. Kartais tai daroma tiesmukai, kai, pavyz-
dziui, kuriai nors jmonei tiesiogiai ima vadovauti valdybos, dar dazniau — kai kiekvienu
klausimu kvie¢iamos po kelias valandas trunkancios pasitarimu , penkiaminutés”. Tokiy
pasitarimai visuomet pateisinami tuo, kad esq vadovaujama sudétingiems procesams, ku-
riuose susikerta jvairtis daugelio verslo dalyviy interesai, todél juos jvertinti ir gali tik ma-
Zesnis ar didesnis sprendimy priéméju kolektyvas. Cia, be abejo, yra Siek tiek tiesos, taciau
nereikia pamirsti ir tos aplinkybés, kad kolektyviniai sprendimai visuomet priimami nepri-
siimant jokios atsakomybés uZ jy padarinius. Visuomet svarbu Zinoti, kas kq privalo atlikti,
nes tik tuomet gali pavykti kazka nuveikti (nors ir tuomet gali nepasisekti). Bet jeigu dar-
buotojas nezinos, ko siekia, tai tikrai nepadarys, o jeigu nety¢ia ir padarytu, — neZinotu, kad
pavyko, nes nezinojo, ko sieké. Antra vertus, ir patys ,kolektyviniams vadovams” keliami
klausimai dazniausiai btina bendri, neorientuoti i konkrecius sprendimus. Juk negali koks
nors komitetas spresti klausimo, ,,ka dabar turi daryti konkretus darbuotojas Pranas”! Taigi
racionaliausia iSeitis biity suskaidyti vadybos procesa i sudedamasias kiek jmanoma kon-
kretesniy sprendimuy priémimo dalis, o tu daliniy, taciau j bendro tikslo siekimq orientuoty
sprendimuy priéméjus apriipinti jiems reikalinga informacija.

Jau aiskinome, kad daZniausiai jmonés vadybininkai negali arba beveik negali
daryti jtakos visos gamybos apimties atZvilgiu kintancioms islaidoms, sudarancioms ku-
rio nors produkto gamybine savikaina. Jeigu gaminant gaminj turi bati padarytos tam
tikro dydZio islaidos, tai ju negali biiti nei maZiau, nei daugiau, negu reikia tam gaminiui
pagaminti, nes kitaip greiciausiai gaminys iSeity nekokybiskas. Todél daZniausiai bty
nelogiska reikalauti i§ vadybininky kokiu nors biidu veikti kintamuosius technologinius
kastus. Juk jie negali nurodyti ko nors j gaminj jpilti ar jdéti maZiau, nei turi biiti (duonos
be milty neuzminkysi!). Tai technology ir inZinieriy, bet ne ekonomisty ar vadybininky
(jeigu ekonomine veikla, kaip ir turi biti, suvoksime kaip pasirinkimu galimybeés sudary-
ma ir realizavima) veiklos sritys. Be abejo, imanoma taupyti ir maZinant tiesioginius (jie
paprastai btina kintami) kastus, taciau tai daZniausiai galima daryti perkant Zaliavas, kitas
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atsargas ar paslaugas pigiau, nei buvo planuojama, kitaip sakant, maZinant pirkimo (gal-
btit atsargy atsiveZimo) kainas, kartais racionalizuojant perkamuy atsargy kiekius ir dél to
gaunant nuolaidy ar panasiai. Si sritis — Zaliavu ar prekiy tiekimo sfera, o vadybos ir kasty
buhalterinés apskaitos objektas — gamybos procesas (jeigu, suprantama, pats tiekimas Siuo
atveju nenagrinéjamas kaip tiekimo paslaugos gamyba). IS to, kas buvo pasakyta, galima
daryti iSvada, kad produkty gamybos procese vadybininkai turi sutelkti démesj ne j
kintamas visos gamybos apimties atzvilgiu, bet j pastoviasias iSlaidas, nes jas Zymiai
paprasdiau racionalizuoti, tiesiogiai neveikiant gaminamy produkty kokybés. Sis uz-
davinys buhalterinéje menedzmento (vadybos ir kastu) apskaitoje ijgyvendinamas taikant
marZzy sistema. Tai bene svarbiausi rodikliai vadybos ir kasty apskaitoje; juos ivairiomis
progomis jau ne karta minéjome ir apraséme ju apskaiciavimo principa. Dabar ypac reiks-
minga marZy rodikliy sistema aptarsime detaliau. GrafiSskai marZos esmé dvimatéje koor-
dinaciy sistemoje (Dekarto plokStumoje) parodyta 1 (4.2) schemoje; ¢ia pavaizduotos ben-
drosios marzos tendencijos.

ISlaidos (sanaudos) ir Pai \
iplaukos (pajamos), (Lt) .ajamos
A (iplaukos)
Kritinis pelningumo Marza

taskas

> KAINA
—

Strukturiniai \ 4
kastai

Pelnas

Produktams
priskirtieji
kastai

>/

Gamybos apimtis (vnt.)

1 (4.2) schema. MarZos rodiklio ekonominis interpretavimas

IS ankstesniuose poskyriuose ir klausimuose pateikto marZos, kaip prekés kai-
nos (pajamy) ir kintamyjy kasty skirtumo, apibréZimo galima daryti isvadq, kad marza
(pranc. marge — parasté, pakrastys) sudaro pastovieji kastai ir pelnas. DaZnas yra jprates
Zmones ,i$ paras¢iu”, t. y. vadinamuosius ,uzribio Zmones” — marginalus, laikyti mazy
maziausiai prie kity nepritampanciais keistuoliais. Taciau ,,uz savikainos” (produktams
priskirtuju kasty) esantys marZos rodikliai vadybos ir kasty apskaitoje — kaip tik tai, ko
reikia priimant sprendimus: vadybininkai privalo gamyba (taip pat ir pardavimus) or-
ganizuoti tokiu btidu, kad pardavimy pajamos padengtu bendrasias ir administracines
iSlaidas, taip pat kitus pastovius visos gamybos apimties atzvilgiu kastus, sudarancius
kintamgqjq produkto vieneto savikainos dalj, be to, kad dar bty uzdirbta pelno. Dél to
marzos rodiklis kartais dar vadinamas padengimo suma (angl. Contribution Margin), re¢iau
ribiniu (dar kartais — kritiniu) pelnu (angl. Marginal Income). Beje, ne maziau iskalbingos ir
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Sios angliskai kalbanciy Saliu menedZmento buhalteriy vartojamos savokos pirmojo Zo-
dzio — ,contribution” (kontribucija) — reikSmes, tiksliai iSreiskiancios imonés produkty bei
padaliniu indélj i visos imonés veikla ir jos rezultatus: padengimas, prisidéjimas, pagalba,
inasas, bendradarbiavimas, jmoka, mokestis, duoklé. Kaip tik marzos rodikli sudarancioms
sudedamosioms prekiu kainos dalims, bet ne technologu valdomiems visos gamybos at-
zvilgiu kintantiems (taigi, produkto vienete daZniausiai pastoviems) kastams ir gali dary-
ti jtaka vadybininkai, todél informacija apie tai pirmiausia ir turi biiti formuojama vady-
bos ir kasty apskaitoje. Vadybininkai gali veikti iSlaidy dydi palyginti nesudétingais bii-
dais, pavyzdZiui, didindami tam tikry produkty gamybos apimtis. Dél to santykinai ma-
Zesné tampa ju savikainoje esanti visos gamybos apimties atzvilgiu pastoviy islaidy dalis,
nes vieno gaminio savikainoje Sios iSlaidos yra kintamos. Jau ne karta turéjome progos
pazymeéti, kad pozidiris i struktiirinius kastus (kurie paprastai yra pastoviis gamybos ap-
imties atzvilgiu) kaip i kazka ,nedoro” yra paprasciausia atgyvena, nes be Siy kastu pa-
¢ios imonés veikla bty apskritai nejmanoma. Siuolaikiniai vadybos specialistai iSmoko
ne tik mazinti neproduktyvius struktiirinius kastus, bet ir iSsigudrino Siy kasty dinamika
panaudoti priimdami naudingus vadybos sprendimus.

Ad rem!
Islaidos be naudos?

Islaidos:

— auka, nes panaudojus iSteklius vieniems tikslams, ju negalima panaudoti ki-
tiems;

— visa tai, kas maZina pelng arba didina nuostolj;

— netektis, sumazinanti imonés turta;

— ekonominiy rezultaty sumaZzéjimas, 1é3y nutekéjimo forma.

ISlaidos, virtusios sqnaudomis, yra piniginé israiska iStekliu, sunaudoty kuriam
nors tikslui, tai reiskia, — padarytos su nauda.

R. Anthony and ]. Reece

Kaip matote, 1 (4.2) schemos abscisiy aSyje pavaizduota gamybos apimtis (Siuo
atveju iSreiksta vienetais), o ordinaciy asyje — kastai (iSlaidos arba sanaudos) bei jplaukos
arba pajamos. Kol kas siu rodikliy sukonkretinimas nesvarbus, kaip matote, miisu sche-
mos asys net nesugraduotos, o visa schema iSreiskia tik bendras galimas (gali biiti ir kito-
kios!) joje vaizduojamy rodikliy kitimo tendencijas. Todél kol kas skaiciais ir neoperuoja-
me, o pati schema pavadinta ekonominiu, bet ne buhalteriniu marZos interpretavimu. Ji,
apskritai kalbant, yra sutartiné: pakanka vien tik pastebéti, kad koordinaciy pradZioje
(asiy susikirtimo nuliniame taske) staiga prasideda ,visas gyvenimas”: ir daromi kastai, ir
uzdirbamos pajamos, ir/arba gaunamos jplaukos. Suprantama, realiame gyvenime Sitaip
atsitinka labai retai vien dél to, kad kiekvienai gamybai turi biti pasirengiama darant
vadinamuosius startinius kastus (pavyzdziui: techninei dokumentacijai parengti, gamybi-
niams jrenginiams jsigyti ir parengti gamybai, darbuotojams apmokyti ir kt.), be to, reikia
pasirengti ir pagaminty produkty pardavimo procesui. I Sias aplinkybes miisy pateiktoje
principinéje schemoje neatsizvelgiama, kad netrukdyty sutelkti viso démesio i esminius
marzos rodiklio bruozus. Tac¢iau schema labai gerai iliustruoja marzos ivardijima ribiniu
pelnu arba padengimo suma. Kaip matome is schemos, produkto kaina sudaro produk-
tams priskirtieji kastai ir marza. Taigi, nors kai kuriais atvejais parduodamy produkty
kaina gali biiti maZesné uz jmonei jprastq, taciau jq visuomet riboja marza: jokio produk-
to pardavimo kaina neturéty biiti mazesné uz tq, kuri leisty padengti ne tik produktams
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priskirtuosius, bet ir struktirinius kastus bei uzdirbti pelno (nebent Zemesnés kainos bii-
ty nustatomos sqmoningai, pavyzdziui, uzkariaujant naujas rinkas ir dél to galbiit laiki-
nai patiriant nuostoliy). Kitaip tokie produktai nedalyvauty ne tik uZdirbant jmonei pelngq, bet ir
padengiant jos struktiirinius kastus. Todél tai tekty daryti kity (pelningy) produkty sqskaita. Juk
nuo nulinés (kai marZos suma lygi nuliui, nes produkto kaina padengia tik produktams
priskirtuosius kastus) iki neigiamos marZos (kai produkto kaina netgi maZesné uz pro-
duktams priskirtuosius kastus) — vienas Zingsnis, o tai jau nuostolinga veikla. Taciau ir
nulinio dydZio marza ne tik neleidZia uzdirbti pelno, bet ir, tiksliu sakant, daro nuostoliu,
nes lieka nepadengti struktiriniai kastai.

Kasty funkcija produkto vienete arba produkty partijoje, pavyzdZiui, dviejuose
Simtuose vienody knyguy ar trisdesimtyje identisky kédziy, kai ir vienas, ir kitas galima
laikyti vienu dideliu produktu, imanoma apskaiciuoti dviem biidais.

Marzos rodiklio apskaiciavimo variantai:

I variantas:

Prekés vieneto marza = pardavus preke gautas pelnas + struktiiriniai kastai,
tenkantys prekés vienetui.

II variantas:

Prekés vieneto marza = prekés kaina — produktams priskirtieji kastai, tenkan-
tys prekés vienetui.

Aptariant du marZos rodiklio apskai¢iavimo variantus, reikia pabrézti, kad mate-
matiskai Siy apskaic¢iavimy rezultatai, be abejo, visuomet bus vienodi, taciau tarp ju yra ir
esminis skirtumas. Pirmasis variantas tiksliai iSreiSkia marZos rodiklio ekonomine esme,
taciau Sitoks apskaiciavimo biidas nelabai tinka vadybos sprendimams priimti reikalin-
gai informacijai formuoti, nes, kaip matome, ji galima apskaiciuoti tik post factum, kai
jau Zinomas pelnas. Nors, savaime suprantama, rengiant imoneés veiklos planus bei suda-
rant biudZetus, tokj pelna galima prognozuoti, o atsiZvelgiant i pageidaujama jo suma ir
Zinant pastoviuosius kastus, gana nesudétinga nustatyti gamybos programa bei jvairiy
jos varianty (produkty deriniu) efektyvuma. Antrasis variantas isreiskia (nors ir ne visis-
kai tiksliai) marZos rodiklio ekonomine esme, tac¢iau yra kur kas patogesnis vadybos
sprendimy priémimo aspektu.

Vertinant buhalterinés menedzmento (vadybos ir kastu) apskaitos aspektu daug
svarbiau nesigilinti j ekonomine teorinémis prielaidomis grindZiama marZos rodikliy es-
me, bet apskaiciuoti juos tokiu btidu, kad is minimalaus duomeny kiekio bfitu imanoma
gauti maksimaly vadybos sprendimams priimti naudingos informacijos kieki. IS to, kas
buvo pasakyta, galima padaryti kelias labai svarbias iSvadas. Pirma, norint sékmingai
uzdirbti pelno, butina kiek galima labiau mazinti iSlaidas ir atitinkamai didinti sanau-
das (nes jos duoda naudos, virstancios pelnu). Deja, vadybininkai, kartais ir menedz-
mento apskaitos Ziniy neturintys buhalteriai Sito nesupranta, o juk tokios klaidos konku-
rencijos salygomis ne tik neskatina verslo plétros, bet netgi gali sukelti bankrota. Antra
labai svarbi aplinkybé yra ta, kad marZa nevienalyté, nes nevienalyciai kastai, be to, uz jy
darymgq jmonéje atsako skirtingi atsakomybés, taip pat ir kasty centrai. Todél vadybos
ir kasty buhalteriai turi tiksliai Zinoti, kuriam is jy kokiq informacijq teikti. Reikia su-
vokti, kad jokioje imonéje néra darbuotoju, ,,gaminanciu” pelna (nebent toje imonéje dirba
vienintelis darbuotojas), nes ji uzdirbant vienaip ar kitaip dalyvauja visi jmonés darbuoto-
jai. Todél ir visa su ju veikla susijusi informacija turi baiti tinkamai jiems paskirstyta. Svarbi
ir dar viena aplinkybé: apskaiciuojant marzas neturi reiksmes kasty skirstymas | pastoviuosius ar
kintamuosius, taip pat tiesiogiai priskiriamus produktams ar jiems paskirstomus netiesioginiu bidu.
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Isvedant marzos rodiklius svarbiausia atsizvelgti j tai, kokie darbuotojai priima ko-
kius sprendimus ir kokia informacija siam darbui atlikti jiems yra reikalinga. Be to,
siekiant optimizuoti tokiy darbuotoju veikla, jiems informacijos reikia pateikti tiek ir tik
tiek, kiek jos reikia darbui atlikti, be to, ne bet kada, o tinkamu laiku (Sito dél objektyviy prieZas-
¢iu dazniausiai biity nejmanoma padaryti, jeigu kurie nors kastai pries tai bity netiesiogi-
niu btidu paskirstomi produktams, nes tai neisvengiamai atimtu nemazai laiko). Kitaip
sakant, vadybos darbuotojai turi biiti aprtipinti jiems reikalinga informacija ,¢ia ir dabar”.

Ad rem!

Kas svarbiausia c¢ia ir dabar?

Dievui visi laiko momentai yra dabartis.

Kataliky baznycios katekizmas, 600. — V.: Tarpdieceziné katechetikos komisijos leidykla, 1996.

Akimirkos kaina

Kiekviena minute as stebésiu visus savo daromus pasirinkimus ir sprendimus. Ir
stebédamas as juos jsisamoninsiu. AS Zinau, jog geriausias btidas pasirengti kiekvie-
nai ateities akimirkai yra visiSkai jsisamoninti dabartj.

Karmos désnio taikymas

Kazkas karta man pasakeé: , Praeitis — tai istorija, ateitis — neZinia, o i akimirka —
dovana. Stai todél mes ja vadiname dabartimi.”

Maziausiy pastangy désnis.
Chopra Deepak. Septyni dvasinés sekmés désniai: patarimai, kaip jgyvendinti savo
troskimus. — Kaunas: Mijalba, 2002.

Stai kq apie §iuos dalykus vieno taip ir neparasyto apsakymo apmatuose dar anks-
¢iau raseé rusy literatiiros klasikas Levas Tolstojus: , Vienos mergaités paklausé, koks jos
gyvenime svarbiausias Zzmogus, kuris laiko momentas yra pats svarbiausias ir koks dar-
bas yra reikSmingiausias. Pasvarsciusi ji atsakeé, kad svarbiausias Zmogus yra tas, su ku-
riuo tu dabar bendrauji, svarbiausias laikas yra dabartis — sis tavo biities momentas, o
reikSmingiausia — daryti gera tam Zmogui, su kuriuo tu Sig minute bendrauji.” Taciau
imonés veikloje ta pasiekti ne visada btina lengva. Reikalas tas, kad net nedidelé imoné —
visuomet gana sudétingas objektas su daugeliu tarpusavio rysiy tarp Zmoniy ir padaliniy,
kurie patys savaime jau yra sudétingi. ApZvelgti visus imonés aspektus, stengiantis pa-
Zinti nepertraukiama ju dinamika, visuomet lengva. Todél Zmonés nuo seno ir kuria in-
formacinius verslo modelius, kuriuose iSgryninami tam tikru momentu patys svarbiausi ju
veiklos aspektai. Tie ,patys svarbiausi” visiems btina skirtingi. Pavyzdziui, imonés vado-
vui ar vyriausiajam buhalteriui Zinia, kad atvyko mokesciy inspektorius, yra tikrai labai
reiksminga, bent jau daug reikSmingesné nei valytojai, kuri i toki pranesima tikriausiai
apskritai nekreipty démesio, na, nebent tas atvykélis pritrypty purvo jos valomame kori-
doriuje. O Stai zZinia, kad kazkas tame koridoriuje sudauZzé butelj su vandeniu, valytojai
btity tikrai kur kas reikSmingesné nei buhalteriui ar vadovui, — juk pastarieji nevaiksto po
kontora su pasluostémis! Bet jiis jau Zinote, kad betiksliy duomeny formavimas yra ne
Siaip tuscias laiko Svaistymas, o daZniausiai Zalinga veikla, nes bereikSmiai pertekliniai
duomenys geriausiu atveju uzgoZia vadybai reiksminga informacija, o neretai ir dezinfor-
muoja sprendimuy priémeéjus. Siekiant tokiy duomeny iSvengti ir buvo pradéti naudoti
marzy rodikliai.
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ZPasiolis

Be abejo, kartais biitina Zinoti ir parduodamu produkty imonés (pilnaja) savikai-
na. To reikia, kad nepardavinétume ty produkty uZ maZesne kaing, nei mums patiems
kainuoja juos pagaminti bei parduoti. Taciau tai jau imonés prekiy kainodaros klausimai.
O stai ty produkty gamybos stadijoje reikia visiskai kitokios informacijos. 1 (4.2) lenteléje
pateiktas sutartinis pavyzdys, iliustruojantis marzos rodiklio apskaiciavima, kuriuo rem-
damiesi aptarsime jo panaudojimo vadyboje galimybes.

1 (4.2) lentele
Marzos rodiklio naudojimas, priimant vadybos sprendimus
(vienpakopis variantas)

. Produktai A B c 1$ viso

Il. us

N || Rodikiia rusys) tikst. || takst. tiikst. tiikst.
Lt Lt Lt Lt

1 2 3 4 5 6

1 Pardavimo pajamos 1 000 600 400 2 000

2 Produkty 560 300 240 1100

gamybiniai kastai

3 Marza (struktirine) 440 300 160 900

4 Struktdriniai kastai* X X X 700

5 | Pelnas — — — 200

*Cia pateikti visy imonés padaliniy struktiriniai kastai, tiesiogiai nesusije su produkty
gamyba. Dazniausiai (bet ne visuomet) tai bina pastovieji ir/arba netiesioginiai kastai.

Pirmiausia paZymésime, kad kol kas aiskiname tik patj marZos rodiklio apskaicia-
vimo ir naudojimo vadyboje principa, be to, ¢ia ne finansiné, o buhalteriné vadybos ir kastu
apskaita, todél nelabai ir svarbu, koks yra pirmasis lentelés rodiklis — pardavimo pajamos ar
iplaukos, juolab kad kartais Sie rodikliai gali sutapti. Priklausomai nuo konkreciy aplinky-
biu, apskaiciuojant marZos rodikli, bus naudojami vieni ar kiti duomenys. Nesigilinsime ir j
tai, kokiais rodikliais iSreiSkiama antroje lentelés eilutéje uzregistruota produktu gamybi-
niy kasty kategorija. Suprantama, jeigu pirmoje eilutéje registruosime pajamas, tai antroje —
dazniausiai sanaudas, nors, kaip véliau jsitikinsime, menedZmento apskaitoje (kitaip nei
finansinéje) tam tikrais atvejais imanoma netgi pajamas lyginti su iSlaidomis: juk vieni dar-
buotojai atsako uz pardavimus, visiskai kiti — uz pinigy surinkima, dar kiti — uz gamybos
bei pardavimy islaidas. Nesvarbu ir tai, kokie konkreciai produktai gaminami, nes marZos
rodikliai tinkami visoms verslo strukttiroms, kad ir kokia veikla jos vykdytu. Tai gali bt
misy knygoje aptariamos jmonés ,, Apskaita” produktai: produkcijos riSys: Zurnalai ir sa-
vadai, bei dviejy rasiy paslaugos: buhalteriy kvalifikacijos kélimo kursai ir konsultavimo
paslaugos, kurios kartais gali biti ir sujungtos i viena produkty (Siuo atveju — paslaugu)
risj. Taciau gali biti (aiSkinantis klausimo esme — jokio skirtumo!), kad skiltyje , A" regist-
ruojami buhalteriy rengimo kursu, skiltyje ,,B” — knygos ,,Vadybos ir kastu (menedZmento)
buhalteriné apskaita”, o skiltyje ,C” — savaitrascio ,Buhalterija” gamybos ir pardavimy
duomenys. Pagaliau, esant poreikiui, kurioje nors skiltyje galima registruoti kokio nors
vienetinio produkto, pavyzdziui, menedzmento apskaitos sistemos, diegimo Sig paslauga
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uzsakiusioje imonéje rezultatus. MarZos rodikliai gali biiti apskaiciuojami tiek vienam
produktui, tiek ir tam tikram produkty kiekiui (ju partijai, serijai ar per tam tikra laikotar-
pi pagamintam vienety skaiciui). Sie rodikliai gali bGiti apskaic¢iuojami ir kuriai nors pro-
dukty raiSiai (visiems jmonéje organizuojamiems kursams ar leidZiamoms knygoms), tam
tikros riSies produkty tipui (pavyzdZziui, atskirai buhalteriy rengimo bei ju kvalifikacijos
kélimo kursams), pagaliau Sie rodikliai gali baiti apskai¢iuojami ir jmonés gaminamuy pro-
dukty visumai. Tuomet suminéje — 6-ojoje — skiltyje biity registruojamos visos imonés per
tam tikrg laikotarpi uzdirbtos pardavimo pajamos (1 eilutéje) ir visus produktus gami-
nant patirtos saqnaudos arba padarytos islaidos (2 ir 4 eilutése). Primename, kad ateityje
Zingsnis po Zingsnio aiSkinsime Siy rodikliy pasirinkimo motyvus ir tvarka. Dabar svarbu
suvokti tokio paties bendriausio marzos rodiklio apskai¢iavimo principa: i§ pardavimo
pajamy atémus tiesioginius ir netiesioginius gamybinius kastus, apskai¢iuojama struktiiri-
né marza, turinti padengti strukttirinius kastus bei leisti jimonei uzdirbti pelno.

Taciau labai svarbu jvardyti marZos apskaiciavimo lenteléje pavaizduotu rodikliy
esminius bruozus, nes nepaisant kol kas teorinio (tiksliau sakant, abstraktaus) siu rodikliu
apibiidinimo, vis délto reikia tiksliai Zinoti pagrindinius poZymius, pagal kuriuos skiria-
mos lenteléje nurodytu vienokiy ar kitokiy kasty rasys. Kaip matote, visi tris produktu
raisis (A, B ir C) gaminancios ir parduodancios imonés kastai marzos apskaiciavimo lente-
léje suskirstyti i dvi grupes: produkty gamybinius kastus ir struktiirinius kastus. Bendra jmo-
néje gaminamy produkty marza (pavadinta struktiirine) — 900 000 Lt. Ji apskai¢iuojama is
pardavimo pajamuy (2 000 000 Lt) atémus visus produkty gamybinius kastus (1 100 000 Lt).
Tai reiskia, kad Sios imonés vadovas disponuoja 900 tiikst. litu, kuriais per tam tikra laiko-
tarpi (pavyzdZziui, per metus, jeigu visi Sie rodikliai skai¢iuojami metams) turi padengti
prekiu pardavimuy bei imonés bendruosius kastus, o likusiq suma galés skirstyti savinin-
kai, nes tai bus jiems priklausantis imonés pelnas (siuo atveju — 200 000 Lt). UZ produkty
gamyba atsakingi darbuotojai disponuoja 1 100 000 Lt, kuriuos jie gali naudoti produkty
gamybos tiesioginiams ir netiesioginiams kastams. Taigi, kai is anksto nustatoma, kas
kokia suma disponuoja, visas vadybos procesas tampa Zymiai aiskesnis, nes kiekvienas
zZino istekliy, kuriais jis gali disponuoti, sumq. Pavyzdziui, imonés vadovas tiksliai Zino,
kad jeigu struktiiriniams kastams padengti bus isleista ne 900 000 Lt, bet 950 000 Lt, tai
penkiasdesimcia ttikstanciu lity sumazés pelno suma (nuo 200 000 Lt iki 150 000 Lt).

Jeigu strukttiriniai kastai btity nejrasomi atskirai 6 skilties 4 eilutéje, jie buity jskai-
¢iuojami i kiekvieno produkto — A, B ir C — savikaing, paskirstant ir/ar priskiriant juos
Siems produktams pagal ivairius kasty paskirstymo bei savikainos kalkuliavimo meto-
dus. Beje, daZniausiai tai btina nelengvas darbas, bet kuriuo atveju reikalaujantis ne tik
aukstos buhalteriy kvalifikacijos ir pastangu, bet ir nemazai laiko. Jeigu tai atliktume, t. y.
paskirste struktiirinius kastus kartu panaikintume ir marzos rodiklj, tekty vadovautis tik
produkty pilnaja savikaina bei apskaic¢iuotu pelnu. Tuomet uz struktirinius kastus atsa-
kingi darbuotojai nezinotu, kokia jtaka veiklos rezultatams daro vienas ar kitas su Siais
kastais susijes ju sprendimas, taigi, negaléty jvertinti ty sprendimy racionalumo. Juk kar-
tais kintant strukttiriniams kastams gali kisti ir produkty gamybiniai kastai. PavyzdZziui,
imonés vadovas gali priimti nauja vyr. technologa, kuriam bus skirtas 100 000 Lt metinis
darbo uzmokestis. Taciau toks strukttiriniy kasty iSaugimas gali padéti reikSmingai su-
mazinti gamybinius kastus, nes dél Sio specialisto pritaikytu pazangiy technologiniy nau-
joviu gamybos kastai per metus gali sumazéti bent 150 000 Lt (tokia prielaida vadovas gali
daryti remdamasis ankstesniais Sio specialisto pasiekimais). Kitas atvejis — struktiiriniy
kasty padidéjimas gali daryti teigiama jtakq jmonés pajamoms, kartu ir marzai. Sakyki-
me, vadovas gali nutarti pasamdyti talentinga reklamy kiiréja, dél kurio veiklos (tai rodo
jo ankstesnio darbo patirtis) pardavimo pajamos padidés maZiausiai 15 procenty, t. y.
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trimis Simtais tiikstanciy litu (2 000 000 x 15 %), savaime suprantama, nesikeiciant gamy-
biniams kastams, nes Sio naujo darbuotojo veikla neturés jiems jokios jtakos. Dél to tokia
pacia suma padidés struktiiriné marzZa (900 000 Lt + 300 000 Lt = 1 200 000 Lt). Tarkime,
kad per visa laikotarpj (vienerius metus) siam darbuotojui numatoma iSmokeéti 120 000 Lt
darbo uzmokeséio. Sia suma padidés ir struktiiriniai kastai: 700 000 Lt + 120 000 = 820 000 Lt.
Taciau dél gana didelio marZos padidéjimo pelno bus uZdirbta gerokai daugiau: 1200 000 Lt —
820 000 Lt = 380 000 Lt. IS aptartos situacijos matyti, kad vadovaujantis marzos rodikliais
galima labai paprastai, todél ir greitai, gauti vadybai reikalingos informacijos, iverti-
nant, kokia jtakq veiklos rezultatams gali daryti atitinkami sprendimai.

Dabar jsivaizduokime, kad marzos neapskaiciuotume (lenteléje nebelikty 3-ios
eilutés), o bendra strukttiriniy kasty suma i 6 skilties 4 eilutés biity paskirstyta pro-
duktams: A, B ir C (lenteléje Sios sumos biity pavaizduotos atitinkamai 4 eilutés 3, 4 ir
5 skiltyse). Greiciausiai i$ karto kilty klausimas, kurio padalinio (jeigu produktai gami-
nami atskiruose padaliniuose arba uZ juy gamyba ir pardavimus atsako skirtingi vado-
vai) saskaita ir kiek reikia skirti kastu prekiy reklamai ir apmokeéti si darba dirbantiems
specialistams. Tikriausiai tai blity beprasmiski svarstymai, nes Sie darbuotojai rtipinasi
ne kurio nors vieno, o visy produkty, gal net ir visos jmonés, reklama. Antra vertus,
produktus gaminanciy padaliniuy vadovams visiskai nereikia duomeny apie tai, kiek
mokama minétiems specialistams. O kam? Juk jie Siy specialisty darbo uZmokes¢iui ita-
kos daryti negali, be to, ne jie juos ir samdo! Mes kol kas neaptariame vadybos ir kasty
apskaitos buhalteriniy saskaity naudojimo, taciau apskritai kiekvienam buhalteriui tu-
réty biiti aisku, kad jeigu is tam tikros saskaitos, kuri vadinasi [monés struktiiriniai kastai,
tam tikra suma iSkeltume j atitinkamas saskaitas, kuriose kalkuliuojama produktu — A,
B ir C - pilnoji savikaina, tai saskaitoje [moneés struktiiriniai kastai Sios sumos nelikty.
Todél uz Siuos kastus atsakingiems darbuotojams surinkti informacija apie minétus kastus
bty atitinkamai sudétingiau. Be to, tokios kastu sumos nuolatos keistusi, nes pasikei-
tus kurio nors produkto gamybos ar pardavimo apim¢iai jam tikriausiai bty priskiria-
ma kitokia (maZesné arba didesné) struktiiriniy kasty suma. Taip sakant, pasaka be ga-
lo! Tac¢iau disponuojant nepaskirstyty produktams strukttriniy kasty suma gauti visa su
jais susijusia informacija ir tuos kastus kontroliuoti labai paprasta. Todél reikia tvirtai
isisamoninti, kad bendrujy kasty nepriskyrimas konkretiems produktams, naudojant
marzos rodikliy sistema, yra ne tritkumas, bet pranaSumas.

Ne maziau svarbu gerai suvokti, kokie kastai priskiriami vienai ar kitai kasty
grupei. Sioje srityje neretai klysta daugelis — ne tik menedZmento apskaitos pradziamokslj
kremtantieji, kartais Sias sqvokas painioja ar nepakankamai tiksliai vartoja ir kai kuriy kny-
gu autoriai. DidZiausia klaida, neretai daroma Sioje srityje, — produkty gamybiniai kastai
tapatinami su tiesioginiais arba kintamaisiais, o atitinkamai struktitriniai kastai — su netiesio-
giniais arba pastoviaisiais ar santykinai pastoviais. Po 1 (4.2) lentele esancioje iSnasoje ir mes
pazyméjome, kad i struktiiriniy kasty sudétj jtraukti visy jmonés padaliniy kastai, tiesiogiai
nesusije su produkty gamyba. Siuo atveju svarbiis du aspektai: pirma, tai yra imonés struk-
tiriniy padaliniy kastai, skirti ty padaliniy veiklai vykdyti; antra, Sie kastai neturi biiti tiesio-
giai susije su produkty gamyba, nes kitaip jie tapty produkty (t. y. gamybiniais) kastais. Tai
reiSkia, kad vieno iS miisy aptariamos jmonés , Apskaita” strukttiriniy padaliniu, pavyz-
dZiui, Juridinio skyriaus, kastai bus jrasyti i lentelés 4 eilutés skiltis, nes Sio skyriaus veikla
susijusi su visa imone ir jo kastai specialiais metodais paskirstomi , Apskaitos” imonés pro-
duktams. Taciau Maketavimo skyriaus kastai bus jrasyti lentelés 2 eilutéje, nes savo esme jie
yra gamybiniai, t. y. susije su konkreciy produkty gamyba — ju makety parengimu. Svarbu
prisiminti, kad gamybiniai kastai gali biiti tiesioginiai (jeigu Maketavimo skyriuje tam
tikru laiku biity maketuojamas tik vienas produktas, visi kastai jam biity priskirti tiesiogiai)
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ir netiesioginiai (jeigu Siame padalinyje vienu metu bity rengiami keliy leidiniy maketai),
kuriuos konkretiems produktams jmanoma priskirti tik atlikus atitinkamus paskirstymus.

Su lentelés 4 eilutéje jrasytais struktiiriniais kastais yra sudétingiau. Pirmiausia
reikia turéti omenyje, kad kastai skirstomi ne pagal tai, kurioje imonés patalpoje (kokiame
struktiiriniame padalinyje) jie daromi, bet pagal ju vaidmenj jmonés veikloje. Tarkime,
kad miisy aptariamos jmonés ,,Apskaita” minéto Juridinio skyriaus darbuotojas penkta-
dalj savo darbo laiko skiria savaitras¢io ,,Buhalterija” juridinés rubrikos informacijai rengti.
Suprantama, kad tokiu atveju vienas penktadalis jo darbo uzmokescio turi biiti tiesiogiai
iskaiciuojamas j savaitrascio ,Buhalterija” savikaina, nes savo esme $ie kastai yra ne struk-
thriniai, o gamybiniai, be to, dar ir tiesioginiai. Taciau dazniausiai bent jau didZioji struk-
tariniy kasty dalis jskai¢iuojama i produkty savikaing netiesioginiais btidais, nors gali baiti
ir kitaip. Jeigu, pavyzdZiui, kuri nors jmoné gamina tik vienos risies to paties tipo ir vie-
nodo modelio gaminius (tarkime, vienodus stalus), tai ir tokios imonés direktoriaus bei
vyriausiojo buhalterio atlyginimai, nekalbant jau apie kitus strukttirinius kastus, gamina-
mo produkto atzvilgiu bus tiesioginiai, nes ju tiesiog nebus kam skirstyti. Kita vertus, struk-
thriniai kastai ne visuomet biina pastoviis ar santykinai pastovis, nors, tiesa sakant, taip
btina dazniausiai. Tai vis skirtingi kasty klasifikavimo pjaviai. Pavyzdziui, imonés vado-
vo darbo uZmokestis gali biiti tiesiogiai siejamas su pagaminty ar parduoty produkty
kiekiu, kuriam augant proporcingai didéja ir vadovo darbo uzZmokestis. Tokiu atveju jis
btity kintamas gamybos ir/ar pardavimy apimties atZvilgiu. Tac¢iau nors ir vieng leidinj
maketuojantis specialistas gali gauti pastovy ménesinj darbo uzmokestj nepriklausomai
nuo sumaketuoty puslapiy skaic¢iaus. Siuo atveju jo darbo uzmokeséio ilaidos (nors jos
yra tiesioginés gamybinés) biity pastovios gamybos apimties atzvilgiu. Stai kodél batina
atskirai registruoti struktiirinius kastus ir niekada jy nepainioti su kintamaisiais ar pa-
stoviaisiais, tiesioginiais ar netiesioginiais. Vienokiems ar kitokiems jie gali ir turi bati
priskiriami tik esant tam tikroms aplinkybéms.

Taigi dar karta primename ypac svarbia nuostata: marzos rodiklio esmé - tai ne
kasty grupavimas pagal islaidy kitimo pobudi (pastovieji, santykinai pastoviis ir kinta-
mieji) ar pagal iskaic¢iavimo j kalkuliavimo objekto savikaing btida (tiesioginiai (priski-
riami) ir netiesioginiai (paskirstomi). Pastarasis kasty klasifikavimo poZymis reikSmin-
gas kalkuliuojant produkty savikaing, o kasty skirstymas pagal kitimo pobiidj svarbus
nustatant gamybos apimtis. Si klausima aptarsime aiskindami inkrementiniy kasty pri-
gimtj ir informacijos apie juos panaudojimo vadyboje galimybes. Dabar aptariamu atveju,
t. y. aiSkinantis marzos rodikliy naudojimo galimybes, svarbiausias yra vadybos aspek-
tas, nes btitent vadybos sprendimy priémimo ir atsakomybés uz juos aspektu marzos ro-
dikliai ir pasireiskia ryskiausiai. Marzos rodikliy esmé ta, kad jie leidZia racionaliai
paskirstyti informacija vadybos aparato darbuotojams, atsakingiems uz atitinkamas
veiklos sritis. Blogiausia padétis susiklosto tada, kai visi ar dauguma jmonés darbuotoju
apkraunami bet kokiais duomenimis, neturinéiais nieko bendra su ty darbuotojy kompe-
tencija, pareigomis bei atsakomybe priimant vienokius ar kitokius vadybos sprendimus.
Reikia labai gerai suprasti: pelno uzdirbimo procese dalyvauja daugelis jimonés darbuoto-
ju, grieztai kalbant, — visi, tik vieni ji veikia palankiai, kiti — neigiamai (blogai dirbdami
arba dykinédami). Taigi jokioje imonéje néra ir negali biiti né vieno darbuotojo ar kokios
nors darbuotojy grupés, apie kuriuos btity galima pasakyti, kad biitent jie uzdirba pelna.
Pirmiausia kiekvienoje bent kiek didesnéje imonéje vieni darbuotojai gamina produktus
ar perka perparduoti skirtas prekes, o kiti — parduoda. Be to, tiek gamybos, tiek pardavi-
mo procesai savo ruoztu sudaryti i§ daugelio jvairiy operacijy ir procediiry, kurias pa-
prastai atlieka taip pat ne vienas, bet keli, kartais keliolika (itin stambiose imonése — net
keli simtai) skirtingy profesiju, ivairias funkcijas atliekanciy darbuotojuy. Suprantama,
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kalbame ne apie kokius nors pacius sau dirbancius, perkancius ir parduodancius bei jokiy
pagalbininky nesamdancius ,individualus”. Dél Siy prieZasciy buhalterinéje menedzZmen-
to apskaitoje pelno rodiklio apskaic¢iavimas ar jo interpretavimas ir yra retenybé, galima
sakyti, — savotiska egzotika. Visas démesys Sioje apskaitoje, kaip ir apskritai vadyboje,
bent jau turétu biti skiriamas marzu rodikliams, kurie gali btiti jvairas, skirti naudoti
skirtingiems tikslams.

Miisy aptartas ir 1 (4.2) lenteléje pavaizduotas tik pats bendriausias struktiirinés
marzos rodiklio apskai¢iavimas, iliustruojantis vienpakopj marzos varianta. Ji aptariant
labai tinka atkreipti démesj | vienq svarbiq aplinkybe, su kuria kartais susiduria daugelis pirmq
kartq studijuojanciy buhaltering vadybos ir kasty apskaitq. Gali susidaryti klaidingas isptudis,
jog struktiirinius kastus, kad ir su tam tikromis iSlygomis, galima prilyginti finansinéje
pelno (nuostoliy) ataskaitoje parodomoms bendrosioms ir administracinéms sanaudoms. Nesi-
gilinsime i $iy rodikliy skirtumus, uztenka prisiminti tik ta fakta, kad kokybiski finansiniy
ataskaity rodikliai apskaiciuojami tik karta per metus, jiems jau pasibaigus, kada jau nebe-
imanoma pakeisti susiklos¢iusios galbiit nepalankios padéties, o marzy rodikliai apskai-
¢iuojami taip, kad leidZia priimti sprendimus ¢ia ir dabar.

Taciau visi vadybos sprendimai turi baiti priimami ne tik laiku, jie dar turi
biti orientuoti j konkrecius darbuotojus ar konkrecias aplinkybes, kurias tais spren-
dimais ketinama pakeisti. Todél vien tik paciu bendriausiu — struktiriniy — marzy
imonés ir jos padaliniy veiklos vadybai daZniausiai nepakanka. Pirmiausia daZniau-
siai kiekvienoje imonéje vieni darbuotojai atsako uz produkty gamyba, kiti — uz ty
produkty pardavima. Todél turi biti atitinkamai paskirstyta ir jiems reikalinga infor-
macija. 2 (4.2) lenteléje pavaizduota situacija, kai apskaic¢iuojamos dviejuy pakopy mar-
70s — komerciné (arba I marzZa) ir bendroji arba (II marza). | jas skilo anksciau aptartoji
struktiiriné marza (900 000 Lt): 400 000 Lt kasty tenka produkty pardavimui, 300 000 Lt —
bendriesiems ir administraciniams kastams ir 200 000 Lt — pelnui.

2 (4.2) lentelé

Dvieju pakopy marzy rodikliy apskaic¢iavimas ir naudojimas priimant vadybos

sprendimus
Eil. P_r?duktq A B (9 IS viso
ruasys
Nr. tokst. | o, || takst. | o |[takst | o [ takst | o
Rodikliai Lt Lt Lt Lt

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1_||Pardavimo pajamos 1000 [100 600 100 400 | 100 |}l 2 000 100

2 |[Produkty gamybos 560 | 56 | 300 | 50 240 | 60 || 1100 55
kastai*

3 [|Komerciné marza/ 440 | 44 300 50 160 | 40 900 45
Marza

4 [Produkty pardavimo 400 20
komerciniai) kastai** || * X X X X X

5 ||Bendroji marza/ 500 25

<~ m X X X X X X
Bendrieji ir

6 | administraciniai X X X X X X 300 15
(bendragamykliniai)
kastaj***

7 ||Pelnas — — — — — — 200 10
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*Cia pateikti gamybos padaliniu padaryti produkty gamybos kastai bei kity padaliniy
kastai, tiesiogiai ar netiesiogiai priskirti gaminamiems produktams;

**¢ia pateikti prekybos padaliniy padaryti produkty pardavimo kastai bei kity padaliniy
kastai, tiesiogiai ar netiesiogiai priskirti prekiy pardavimams;

***¢ia pateikti gamybos, prekybos bei kity padaliniy (taip pat jmonés vadybos)
struktiiriniai kastai, tiesiogiai nesusij¢ (nesiejami) su produkty gamyba ar pardavimu.

Isivaizduokime, kad ir gamybos, ir marketingo skyriy darbuotojai gauna informaci-
ja apie imonés leidZiamy ir parduodamy knygu pilnaja savikaing. Tokie duomenys juos gali
varyti i neviltj ir paskatinti neracionaliai dirbti, jeigu, tarkime, knygy pilnoji, o gal net ir
komercing, savikaina didesné uz ju pardavimo kaing. Kam jomis prekiauti ir koks tikslas
apskritai jas spausdinti? MarZos tyrimus atliekantys buhalteriai padarys visiskai kitokia is-
vada: reikia nenutraukti knygy spausdinimo, didinti ju pardavimo apimtis, taip mazinant
kiekvieno parduoto leidinio savikaing (taip vyksta dél pastoviu gamybos apimties atzvilgiu
kastu), kad, be kita ko, biity padengtos ir dél didesniy parduodamu knygu kiekiy padidéju-
sios ju pardavimo islaidos. Taigi daug kam galbtit paradoksali mintis: , gerai informuotas —
tai nereiskia viska Zinantis”, siuo atveju — gryna tiesa. Ypac jeigu prisiminsime dar pirmaja-
me skyriuje suformuluota nuostata, kad informacija — tai vadybos sprendimams priimti
naudingi duomenys. Daugeliui vadybininky Zinoti produkto komercing, juolab produkto
imoneés (pilngjq) savikaing gali biiti paprasciausiai zalinga, nes jiems tai btity pertekliski, o
kartais — ir tiesiog klaidinantys duomenys. Taigi marZos sumos parodymas atskirai, o ne
paskirstymas gaminiams, yra ne Sio rodiklio apskai¢iavimo triikkumas, bet pranaSumas.

Marzy rodiklius priimta pavadinti atsiZvelgiant j tai, kokius kastus jos padengia
pirmiausiai. Kaip matome i$ lentelés, komerciné marZa pirmiausia turi padengti produkty
pardavimo (komercinius) kastus, po to — ir bendruosius. Todél ji ir vadinama komercine. Ben-
droji marza taip vadinama todél, kad ji turi padengti bendruosius ir administracinius (bendra-
gamyklinius) kastus. Kaip matyti, apskaiciuojant detalesnes marzas, operatyvius savo veiklos
sprendimus gali priimti ir produkty pardavimo skyrius, kuris, kaip matyti i$ lentelés 9 skil-
ties, disponuoja 400 000 Lt ir naudodamas Siq suma privalo parduoti visas imonéje paga-
mintas prekes uz tam tikra kaina, kad btity gautos 1 eilutéje nurodytos pajamos.

Priklausomai nuo vadybos poreikiy, gali btiti apskaiciuojami visos imoneés produk-
tu bendri, tam tikry ju riSiy ar net kurio nors produkto vieneto marzos rodikliai. Taip pat
marza gali biiti apskai¢iuojama procentais nuo prekiy pardavimo pajamu. Sie marzy rodik-
liai vadinami marZy rangais, o ju apskaiciavimas — ranzavimu (grupavimu) (Zr. 3 (4.2) lentele).

3 (4.2) lentelé

Produkty ranzavimas komercinés marzos aspektus

Produktuy
(produktu grupés) marzy reikSmeés
1 2 3 4
| Daugiau kaip 45 % B 50 %
A 44 %
| Nuo35iki45% |- -~—"""""""""""-"----
C 40 %
] Maziau kaip 35 % — —
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Produkty ranzavimas pagal marzas padeda iSspresti bent keleta kiekvienai jmonei labai
svarbiy uzdaviniu. Pirmiausia, sugrupavus produktus, galima nustatyti silpniausias imo-
nés veiklos vietas — produktus, kuriems reikia skirti daugiausia démesio, nes ju indélis
(kontribucija) i bendruju kasty padengima ir pelno uzdirbimq yra nepakankamas arba
bent jau maZesnis negu kity produkty. Miisy atveju tai produktas ,C”. Suprantama, vi-
suomet reikia stengtis uzdirbti pajamuy padarant kaip galima maziau kasty. Tac¢iau sugru-
pavus produktus gaunama papildomos informacijos, padedancios vadovams ir vadybi-
ninkams nustatyti tai, kas svarbiausia imonéje. Jeigu, kaip pateikta miisy pavyzdyje, pel-
ningumu iSsiskiria produktas B, tai reikia nuspresti, ar jimanoma produktams C ir/arba A
naudojamus iSteklius skirti didesniam produkto B kiekiui gaminti. Antra vertus, reikia
nepamirsti, kad galutinis kiekvieno verslo tikslas — ne daugiau pagaminti, bet daugiau
parduoti. Norint didinti pardavimo apimtis, tikriausiai teks papildomai investuoti j rekla-
ma bei naujus pardavimo biidus. Po tokiy ,,injekciju” ir gaminys B gali tapti nuostolingas.

Ad rem!

Svarbu suprasti, kas kam svarbiausia

Atéjo mafijozas i baZznycia pasimelsti. Atsistojo Salia kazkokio vargso ir meldZiasi
abudu. Girdi mafijozas vargso malda:

— Dieve Dieve, duok man nors kelis centus, nors duonos gabaliuka, nes jau tris
dienas esu nevalges...

Mafijozas istiesé vargseliui Simta doleriy:

— Imk ir nebekvarSink Dievui galvos tokiais niekais, Jam tuoj reikés spresti rim-
tesnius klausimus.

IS nuogirdy

Norédami tiksliau jvertinti atskiry produkty pelninguma, bendra produkty par-
davimy (komerciniy) kastu suma paskirstykime kiekvienai produkty raisiai, kaip tai pa-
daryta 4 (4.2) lenteléje. Visos imonés mastu toks skirstymas gali ir neduoti rezultaty (Par-
davimuy skyriaus uZduotis — kuo racionaliau panaudoti visa pardavimo procesui skirta 400
000 Lt suma), bet paciam skyriui toks skirstymas tikriausiai duos naudos. Nors, supranta-
ma, tai priklauso nuo vadybos sistemos jmonéje bei atsakomybés centrams keliamu uz-
duodiu. Gali bti, kad Pardavimy skyriaus darbuotoju specializacija — ne tam tikry pro-
dukty pardavimas, jie tiesiog atlieka bendras funkcijas, padedancias parduoti visus pro-
duktus: reklamos, tiesioginiu pardavimuy ir kitas. Tokiu atveju paskirstyti ir priskirti tam
tikrus produktus komerciniy kasty riSiai btity sudétinga, netgi nelabai prasminga. Taciau
vis délto dazniausiai bent apytiksliai galima nustatyti, kiek pardavimy kasty reikia ko-
kiems produktams parduoti. Svarbu pazyméti, kad i produkty pardavimu (komerciniy)
kasty straipsni (4 eiluté) jskai¢iuotos ne tik jimonés prekybiniu padaliniy islaidos, padary-
tos parduodant produktus, bet ir kitu padaliniy kastai, tiesiogiai susije su produkty par-
davimu. Tarkime, kurio nors imoneés padalinio, atliekanc¢io bendrasias funkcijas, darbuo-
tojai gali tiesiogiai dalyvauti produkty pardavimy procese, kai yra jtraukiami, pvz., i kon-
kreciu prekiy rinkodaros priemoniy aptarimus. Tuomet ju kastai, tenkantys Siems rinkoda-
ros darbams, bus priskirti produktu pardavimuy (komerciniams) kastams. Jau ne karta pa-
bréZzéme, kad kasty apskaita, kaip ir apskritai buhalteriné apskaita, turi formuoti tokius
duomenis, kurie taptu verslui naudinga informacija, kad nebftity veltui gaistamas laikas
kaupiant niekam nereikalingus duomenis. MenedZmento apskaita turi skatinti jmonés ir
jos padaliniu vadovus kiekviena momenta priimti reikiamus sprendimus, bet ne gyventi
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vien praeities praradimais ir ateities iliuzijomis, nes juk vieno jau néra, o kito dar néra ir
galbiit nebus. Taigi veikliems Zmonéms néra apie ka ir kalbéti. Sitokie duomenys gali biti
naudingi imonés savininkams, kuriems svarbios tik bendriausios ju verslo vystymo ten-
dencijos. Antra vertus, konkreciy vadybos ir kasty buhalterinés apskaitos duomenuy nie-
kas jiems ir neteikty.

4 (4.2) lentele

Dviejy pakopu marzy rodikliu apskaiCiavimas, kai pardavimu sanaudos priskirtos
produkty rasims, ir jy naudojimas priimant vadybos sprendimus

Produkty A B c

. IS viso
ﬁ"' rasys
r. — _ _ _
o tukst. % tukst. % tukst. % tukst. %
Rodikliai Lt Lt Lt Lt
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 _|[Pardavimo pajamos || 1000 [100 600 | 100 400 | 100 || 2 000 100

Produkty gamybos 560 56 300 50 240 60 (| 1100 55
kastai*

3 |[Komercine marza/ 440 | 44 300 50 160 | 40 900 45

Marza i~
4 |Produkty pardavimo 100 | 10 140 23 160 40 400 20
komerciniai) kastai**

(3]

5 | Bendroji marza/ 340 34 160 27 0 0 500 25
Marza i

Bendrieji ir
6 || administraciniai X X X X X X 300 15
(bendragamykliniai)
kastaj***

7 ||Pelnas — - - - — — 200 10

*Cia pateikti gamybos padaliniy padaryti produkty gamybos kastai bei kity padaliniy
kastai, tiesiogiai ar netiesiogiai priskirti gaminamiems produktams;

**¢ia pateikti prekybos padaliniy padaryti produkty pardavimo kastai bei kity padaliniy
kastai, tiesiogiai ar netiesiogiai priskirti prekiy pardavimams;

***¢ia pateikti gamybos, prekybos bei kity padaliniy (taip pat jmonés vadybos)
struktiiriniai kastai, tiesiogiai nesusije (nesiejami) su produkty gamyba ar pardavimu.

Ad rem!
Tik SIANDIEN!

Kristaus iSmokytoje maldoje prasome VieSpaties: , Kasdienés miisy duonos duok
mums Siandien!” O angelo pasveikinime Marijai sakoma: ,, Sventoji Marija, Dievo Mo-
tina, melsk uz mus, nusidéjélius, dabar ir misy mirties valanda.”

Pagaliau dar Senajame Testamente Didziuju pranasu Izaijo knygoje skelbiama:
,Daugiau nebesiremkite tuo, kas buvo, nebemastykite apie tai, kas seniai praéjo. Stai
as turiu nauja dalyka. Jis dabar jau reiskiasi, negi nematote?” (Izaijo 43, 18-19).

G&A
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Taigi kiekviena karta reikia jvertinti, kokios informacijos imonés darbuotojams
reikia ju vykdomoms funkcijoms atlikti. Cia svarbu nepadaryti keliy klaidy. Pirmiausia
niekada negalima is vadybininky reikalauti atsakomybés uz kastus, kuriy jie nekontro-
liuoja, nes negali ar neturi jiems daryti jtakos. PrieSingu atveju bus ieskoma kalty, bet ne
susidariusios nepalankios padéties priezasc¢iu. Nereikia manyti, kad aukstesnieji vado-
vai turi tik kontroliuoti, kaip dirba jiems pavaldiis darbuotojai. Suprantama, tai labai
svarbi ju veiklos dalis, bet visi turi dirbti savo darba, tik reikia sugebéti tuos darbus teisin-
gai jvardyti ir juos priskirti jmonés darbuotojams. Nereikia , prievartauti” darbuotoju juos
kontroliuojant ,realiu laiko rezimu”, todél vadovai ir neturi gauti informacijos, kuri patei-
kiama ju pavaldiniams, vykdantiems konkretesnes funkcijas. Kontrolés ,,on-line” rezZimas
tik zZlugdo Zmoniy atsakomybe, iniciatyva ir laisve veikti.

Paskirste pardavimo kastus atskiroms produkty riSims, galime tiksliau jvertinti
tu produktuy rasiy pelninguma, perskaiciuodami ju rangus; sie pateikti 5 (4.2) lenteléje.

5 (4.2) lentelé

Produkty ranzavimas bendrosios marzos aspektu

. ow Produktai Produkty
Rangai Ranguy reikSmés . (produkty grupés)
(produkty grupés) N N
marzy reikSmés
1 2 3 4
A 34 %
I Daugiau kaip 25 % ||------------------fr oo
B 27 %
Il Nuo 15 iki 25 % — —
1} Maziau kaip 15 % C 0

Kaip matyti, jvertinus atskiroms produkty ri§ims tenkancius pardavimo kastus,
paaiskéja, kad gaminti ,C” produkta apskritai beprasmiska, nes jis nedalyvauja paden-
giant bendruosius ir administracinius kastus, juo labiau — uZdirbant pelna. Kitaip sakant,
ta produkta ,uz kiek perkame, uz tiek ir parduodame”. Todél vertéty susirtipinti, ar jj
apskritai verta gaminti. Suprantama, kartais reikia gaminti ir nuostolingus produktus,
jeigu, pavyzdZziui, be ju imoné negaléty prekiauti pelningai. Gali biiti, kad tas produktas
dar ka tik pateiktas rinkai, todél tik po kurio laiko galima prognozuoti, ar jis bus pelnin-
gas. Be to, paaiskéjo, kad padengiant bendruosius kastus ir uzdirbant pelna didesnis ne
,B” gaminio, bet ,,A” gaminio indélis. Taigi gauta informacija yra vertinga, ta¢iau, savai-
me suprantama, komerciniy kasty priskyrimas tam tikriems produktams visuomet susi-
jes su papildomais buhalteriniais darbais, juolab kad struktiiriniai kastai turi tendencija
augti Suoliais. Vadinasi, juos biitina nuolatos démesingai stebéti ir laiku atlikti minétus
apskaiciavimus.

Marzos rodikliai labai naudingi, nes:

— Jie labai lengvai apskaiciuojami, tam dazZnai nereikia atlikinéti specialiy bu-
halteriniy procediiry, viskq galima suskaiciuoti greitai ir paprastai. Be to, sie rodikliai
gerai suprantami jmonés darbuotojams.

— Siuos rodiklius labai paranku naudoti priimant kasdienius vadybos sprendi-
mus, pavyzdziui, numatant, kiek sumazés pelnas, jeigu priimsime vienq papildomgq va-
dybininkq ar buhalteri, jvertinant, kiek pinigy isleidus reklamai turi padidéti pardavimy
apimtis, kad reklamos kampanija atsipirkty, ir panasiai.

446



4.2. Vadybos ir kaSty apskaitos informacijos formavimas vadybos sprendimy priémimo tikslais 2 4Py &
ZPasiolis

— Sie rodikliai leidZia i$skirti i$ kity svarbiausius kastus, su kuriais reikia dirbti
vadovams ar vadybininkams. Taciau paskirscius struktiirinius kastus produktams, kar-
tais pasislepia labai nemazZos sumos. PavyzdzZiui, kaip pateikta miisy pavyzdyje, pasi-
rinke kokiq nors bendryjy kasty paskirstymo baze, tam tikrq jy sumq priskirtume ir ,,C*
produktui, bet taip biity iskraipyta reali padétis, nes, kaip jau jsitikinome, sis produktas
visiskai nepadengia bendryjy kasty.

— Vadovaujantis biitent marZos rodikliais (tik sSiek tiek modifikuotais) galima
priimti labai racionalius sprendimus dél gamybos ir pardavimo apimciy; tuo netrukus
isitikinsime.

— Svarbiausias marzos rodikliy pranasumas — galimybé ir skatinimas konkreciai
maqstyti. Kitaip sakant, apskaiciuojant siuos rodiklius, produkty savikainos atZvilgiu
gaunama ne tiksli, bet konkreti, t. y. nukreipta § konkrecius vartotojus, informacija. Beje,
imoniy vadovams ,paliekami” ne tik bendrieji kastai, bet ir tie, kuriy nejmanoma nie-
kam priskirti, taip pat nereguliuojami kastai, kuriems niekas (nebent isskyrus jmonés
vadovq) jmonéje negali daryti jtakos.

lll (komerciné ) marza (500 Lt)

Produkty (gaminiy) kastai (800 Lt) Struktariniai kastai (550 Lt) i Pelnas
A ! PA : (150 L)

Bendrosios Bendrosios ir
Gamybinés Gamybinés padalinio arba Pardavimo administracinés
tiesioginés || netiesioginés fazes (komercinés) || (bendragamyk-

Pardavus
produkta
gautas
pelnas
(150 Lt)

iSlaidos iSlaidos (bendracechineés) iSlaidos linés)
(500 Lt) (300 Lt) iSlaidos (250 Lt) iSlaidos
(200 Lt) (100 Lt)

A. Produkto gamybiné* E
savikaina (800 Lt) i

B. Produkto padalinio (fazés) savikaina
(1 000 Lt)

* ] produkty gamybine savikaing gali biti jskaiciuojami ir strukttiriniai kastai,
kurie tiesiogiai ar netiesiogiai susije su produkty gamyba.

2 (4.2) schema. Pagaminty ir parduoty produktu savikainos struktiira marzy aspektu
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Pavyzdziui, joks imonés darbuotojas nedaro itakos socialinio draudimo jmokoms,
todél vadybos ir kasty apskaitoje jas kartais galima ignoruoti, t. y. tiesiog nejskaiciuoti i
rodiklius, kurie pateikiami padaliniy ar projekty vadovams bei vadybininkams. Tam tik-
rais atvejais taip elgtis racionalu ir, pavyzdZiui, su ilgalaikio turto nusidévéjimu. Jeigu
patalpas jmonés padaliniams paskirsto jimonés vadovybé, o padaliniy vadovai Siam pro-
cesui nedaro jtakos, tai ty patalpy nusidévéjimo sumos ir turi biiti jtrauktos i bendrujy ir
administraciniy kasty sudéti, bet jos neturi biiti pateikiamos ty padaliniy ar juose gamina-
muy produkty vadovams.

2 (4.2) schemoje pavaizduotas rysys tarp imonéje gaminamy ir parduodamuy pro-
dukty savikainos rodikliy bei marzy sistemos. Si schema iliustruoja produkto vienetui
apskaiciuojamus rodiklius, tac¢iau tokiu pat btidu Sie rodikliai biity iSvedami ir didesniems
produkty kiekiams ar ju raisims.

Pries tai aptaréme dviejy lygiu marZos apskaiciavimo pavyzdi. Priklausomai nuo
gamybos ir vadybos organizavimo, marzos rodikliy gali biti apskai¢iuojama daugiau (tai
matyti ir i§ 2 (4.2) schemos). Toliau pateiktas sutartinés imonés pagrindu parengtas pa-
vyzdys, kai apskai¢iuojamos keturiy lygiu marZos.

Intarpas KNYGOS ,BUHALTERINE VADYBOS IR KASTU APSKAITA”
LEIDYBOS PAVYZDYS

Imonéje atliekami knygos ,,Buhalteriné vadybos ir kasty apskaita” lei-
dybos darbai. UZ juos atsakingi tam tikry leidyboje dalyvaujanciy padaliniy
vadovai bei ju darbuotojai, kuriems reikalinga atitinkama informacija apie
atliekamus darbus ir ju kastus. UZ pacia leidZiama knyga, kaip visuma, atsa-
kingas ijmonés vadovo paskirtas projekto vadovas, kuriam taip pat reikia in-
formacijos apie jo vadovaujama projekta. Visi vadovai bei vadybininkai gau-
na jiems reikalingos informacijos i$ biitent jiems skirty specialiy vadybos ir
kasty apskaitos duomeny pagrindu parengty ataskaity.

6 (4.2) lenteléje pateikta knygos ,Buhalteriné vadybos ir kasty apskai-
ta” maketavimo darbus atlikusio darbuotojo darbo uzZmokescio suma — 3 500 Lt,
apskaiciuota pagal Sio darbuotojo nurodyta sumaketuoty sutartiniy puslapiu
skaiciy ir nustatyta jkainj uz sutartinj puslapi (Si eiluté saskaitoje paryskinta).
Tai atsispindi vidinéje sqskaitoje, kuriq iSraso pats maketuotojas D. Petrauskas.
Jos duomenys automatiskai patenka i imonéje taikomos vidinés atskaitomy-
bés sistema.

,UZzmigdzius” nereikalingas eilutes (tai kartais daroma uzdengiant
atitinkamas eilutes , daZzniau — paprasciausiai ju nespausdinant ar kitais bii-
dais paslepiant), vidinés saskaitos informacija iSsiunc¢iama pagal paskirti. t. y.
konkrecios jos sumos patenka tam tikriems projekty ir/ar padaliniy vado-
vams. PavyzdZiui, ,Buhalterijos” savaitrascio projekto vadovui bus nusiusta
tik viena (2-0ji) eiluté. Saskaitos virsutinéje dalyje yra nurodyti jkainiai (taip
pat ir virSvalandZziy bei prastovy), pagal kuriuos automatiskai apskaiciuoja-
mas darbuotojui priklausantis darbo uzmokestis, kai tik jis jraso sumaketuo-
ty sutartiniy puslapiy skaicius. Pastabose nurodoma svarbi informacija, susi-
jusi su atliktais darbais. Siuo atveju patikslinta, kokius konkrec¢ius darbus at-
liko maketuotojas imonés administracijai.

Vidinés saskaitos gali biiti iSraSomos pabaigus tam tikrus darbus arba
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6 (4.2) lentelé
KONFIDENCIALU

Sutartinio puslapio jkainis 12,50
Valandinis tarifinis ikainis 25,00

Vidiné saskaita Virivalandziy ikainis 12,50

Maketuotojas D.Petrauskas
Pavardé V.

Metai ménuo Prastovos jkainis_20,00
Darbo laiko fondas| 160
Ménesio biudzetas (psl.) 320
. " o A A Sutartiniai psl./|
Eil.
N Projektas/padalinys I8laidy straipsnis P Suma, Lt Pastabos
1|BVIKA- Buhalteriné vadybos ir kasty apsk|Maketavimo i$laidos 280 3500,00
g 2|BUHA — Buhalterija Maketavimo i$laidos 68| 850,00
§ 3|A- Imonés administracija Maketavimo i§laidos 2 25,00|Imonés vadovybés laisky maketag
5}
5 4
£
° 5
g
> 6
7
7
© 1
b
H 2
S
23 3
£ 2]
o
3 4
T
o 5
8 1
5=
@S 2
-
3
IS VISO| 350 4375,00)

ju dali (pvz., jeigu tam tikro projekto darbai baigiami, tarkim, ménesio pra-
dZzioje, uz juos i$ karto gali biiti iSraSoma saskaita, nelaukiant ménesio pabai-
gos). Taciau imonéje gali biiti nustatyta tvarka, pagal kuria vidinés saskaitos
turi baiti iSraSomos ménesio pabaigoje arba savaités pabaigoje, kad nebiity
pamirsti atlikti darbai. Konkreti islaidy suma registruojama tik vieng karta
tokioje vidinéje saskaitoje, o po to ji automatiskai patenka i visas reikiamas
ataskaitas (pateikiamos toliau).
7 (4.2) lenteléje pateikta preliminari ataskaita, skirta knygos , Buhalte-
riné vadybos ir kasty apskaita” projekto vadovui. Jis, 6 skiltyje Zenklu ,,+“
7 (4.2) lentele
KONFIDENCIALU

Projektas — knyga ,Buhalteriné vadybos ir kasty apskaita”
Preliminari ataskaita uz 20X3 m. kovo mén.

Skirta projekto vadovui

El"!' 1Slaidy straipsnis Vykdytojas Suma, Lt Pastabos Patvirtinta
T 2 3 z 5 g
1 |Redagavimas A. Lapiené 2250,00 +
2 [Maketavimas D.Petrauskas | 3500,00 +
3 [Maketavimas 500,00 Dizaineriy paslaugos, virSelio o

maketas
4 [Maketavimas 600,00 Dlzam? riu paslaugos, knygos +
Sablono _maketas
5 [Reklamos pardavimy sanaudos A. Zukauskas 525,00 4F
6 [Projekto kirimo organizavimo i$laidos G. Saulenis 800,00 4
1% viso 8175,00
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pazymédamas ,Patvirtinta”, patvirtina iSlaidas, kurias jam, iSrasydami vidi-
nes saskaitas, priskiria Siame projekte dalyvaujantys darbuotojai. Maketavi-
mo darbo uzmokescio suma — 3 500 Lt — pavaizduota antroje eilutéje. Ataskai-
tos 3 ir 4 eilutése jrasytos iSorés dizaineriy suteiktos maketavimo paslaugos.
Taigi bendra nagrinéjamos knygos maketavimo islaidy suma — 4 600 Lt — ap-
skaiciuojama sudéjus preliminarios ataskaitos 2, 3 ir 4 eiluciy duomenis.

Visi preliminarioje ataskaitoje patvirtinti duomenys parodomi jvai-
riose kitose ataskaitose, skirtose jvairiy jmonés padaliniy vadovams bei dar-
buotojams. Pagrindiné ataskaita rengiama projekto vadovui, kuris aptaria-
moje sistemoje atsakingas uZz visus kastus, daromus gaminant ir parduodant
knyga ,,Buhalteriné vadybos ir kastu apskaita®.

Atkreipkite démesi i 8 (4.2) lenteléje pateiktos ataskaitos 4 skilti, kurioje,
be kity kovo ménesj padaryty islaidu, jrasyti ir knygos maketavimo kastai
(4 600 Lt), kurie buvo uzfiksuoti ankstesnéje ataskaitoje. Eilutése C, D, E ir F
surasytos jvairios aptariamo projekto marzos. Kaip netrukus pamatysite, tuy mar-
71 duomenys perduodami ir atitinkamiems darbuotojams, atsakingiems uz vie-
nas ar kitas iSlaidas. Kaip matyti, iki balandZio ménesio visos marzos, pradedant

8 (4.2) lentele
KONFIDENCIALU

Projektas — knyga ,Buhalteriné vadybos ir kasty apskaita”
Ataskaita 20X3 m.
Tirazas: 3 000

Skirta projekto vadovui Puslapiy skaicius: 500
Laikotarpis| 20X3 m.
Eil. Szgl;zug;azlgl Kovas Balandis %‘igzz‘: 18 viso
Nr. |Rodiklis
1 2 3 4 5 6 7

A |Pardavimuy kiekis 0 0 0 2850 2850
B |KNYGOS IPLAUKOS 0 0 0 353025 353025
C |GAMYBINE MARZA 0 0 0| 353025 353025
1. |Apmokéjimas autoriams 37500 0 0 0 37500
2. |Knygos gamybos iSlaidos: 0 6850 43200 0 50050
2.1. |Redagavimo iSlaidos 0 2250 0 0 2250
2.2. |Maketavimo iSlaidos 0 4600 0 0 4600
2.3. | Spausdinimo iSlaidos 0 0 43200 0 43200,
2.3.1popieriaus iSlaidos 0 0 17400 0 17400
2.3.4spaudos darbai 0 0 25800 0 25800

D |KOMERCINE MARZA -37500 -6850 -43200 353025 265475

3. |Marketingo islaidos 0 0 0 46900 46900
3.1. |Knygos reklamos ilaidos 0 0 0 15000 15000
3.2. |Knygos pardavimy i$laidos 0 0 0 17650 17650
3.3. |Knygos pristatymo iSlaidos 0 0 0 14250 14250
4. |Reklamos pardavimuy rezultatas 0 -525 0 3360 2835
4.1 |Reklamos pardavimy pajamos 5000 5000
4.2 |Reklamos pardavimy sgnaudos 525 1640 2165
E |[PROJEKTO MARZA -37500 -7375 -43200 309485 221410
5. |Projekto vadybos iSlaidos 1900 800 600 1500 4800
5.1. |Projekto kiirimo organizavimo i$laidos 1800 800 500 0 3100
5.2. | Projekto marketingo vadybos i$laidos 0 0 0 1500 1500
5.3. | Projekto vadybos kitos iSlaidos 100 0 100 0 200
5.4. |Kity priskirtos projekto vadybos iSlaidos 0 0 0 0 0
F |BENDROJI MARZA -39400 -8175 -43800 307985 216610
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komercine, yra neigiamos. Tai natiiralu, nes knyga pradéta prekiauti ir jplaukos
pradétos gauti tik geguzés ménesj (taupant vieta, tai parodyta lentelés jungtinéje
6 skiltyje). Tokios neigiamos marZos néra triikumas, jeigu jos tokios ir buvo nu-
matytos. Tolesniuose skyriuose nagrinésime iSsamesnes ataskaitas, kuriose, be
faktiniy duomenu, bus pateikti ir biudZetiniai, su kuriais ir bus lyginami faktiniai
skaiciai. Svarbu, kad jie nebiity prastesni uz numatytus projekto biudZetuose.
9(4.2),10 (4.2) ir 11 (4.2) lentelése pateiktos ataskaitos, skirtos atitinka-
mai jmonés gamybos vadovui, ,Buhalterinés vadybos ir kastu apskaitos” kny-
gos projekto rinkodaros vadovui bei jimonés rinkodaros centro vadovui. Pasta-
rosiose dviejose ataskaitose pateikti ir Sios knygos pardavimoijplauky bei ati-
tinkamuy islaiduir sanaudu, padarytu parduodant sig knyga, duomenys.

Kaip matyti, 9 (4.2) lenteléje pateikti tik gamybos vadovui reikalingi
duomenys. Jos antroje eilutéje pateiktos knygos redagavimo ir maketavimo
iSlaidos, kurias matome ir 8 (4.2) lentelés 2.1 bei 2.2 eilutése. 10 (4.2) ir 11 (4.2)
lentelés skiriasi tuo, kad pastarojoje pateikta informacija ne tik apie aptaria-
mos knygos pardavimus, bet ir (4.1 ir 4.2 eilutése) apie knygoje skelbiamos
iSorinés reklamos pardavimo pajamas bei tos reklamos gamybos sanaudas.

Si informacija reikalinga rinkodaros centro vadovui, tatiau ji visiskai
beverté Sio projekto rinkodaros vadovui, kuris tokios reklamos nei gamina,

9 (4.2) lentelé
KONFIDENCIALU

Gamybos veiklos ataskaita

20X3 m. kovo mén.
Skirta gamybos vadovui

Skyrius| Redagavi- | Maketavimo Spausdinimo skyrius
. Apmokejimas | mo skyrius [ skyrius _ 1§ viso Tirazas
Eil. autoriams Darbo Maketavimo | popieriaus | spaudos
Nr. | Projektai/padaliniai/darbai uZmokestis iSlaidos iSlaidos darbai
1 2 3 4 5 6 7 8 9
1__[Darbo priemoné ,|monés dokumentai* 0 0 0 8652 15474| 24126 3000
2 |Knyga ,Buhalteriné vadybos ir kasty apskaita“ 0 2250 4600 0 0| 6850
3 _|Savaitrastis ,Buhalterija“ 5000 550 1240 8885 14392 30067 10000
<...> Kiti projektai <...>
17 |Marketingo centras 30 2390 2420
18 |Imonés administracija 90 70 160
19 |Vadovavimas padaliniui 90 80 170
20 |Gamybos veiklos vadyba 700 280 300 500 1500 3280
18 viso 40000 5870 11790 48025 80145 185830

10 (4.2) lentelé
KONFIDENCIALU

Projektas — knyga ,, Buhalteriné vadybos ir kasty apskaita”

Ataskaita uz 20X3 m.
Skirta projekto marketingo vadovui

Laikotarpis 20X3 m.

Al - Geguzé-Gruodis
Nr. |Rodiklis
1 2 3
A |Pardavimu kiekis 2850
B |KNYGOS IPLAUKOS 353025
3. |Marketingo iSlaidos 46900
3.1]Knygos reklamos iSlaidos 15000
3.2]Knygos pardavimy iSlaidos 17650
3.3]Knygos pristatymo iSlaidos 14250

1S viso 46900
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11 (4.2) lentelé
KONFIDENCIALU

Projektas — knyga ,, Buhalteriné vadybos ir kaSty apskaita”
Ataskaita uz 20X3 m.

Skirta marketingo centro vadovui

Laikotarpis 20X3 m.
Elrl Rodiklis Kovas-Gruodis
1 2 3

A |Pardavimy kiekis (vnt.) 2850
B |KNYGOS IPLAUKOS 353025
3. |Marketingo iSlaidos 46900
3.1]Knygos reklamos iSlaidos 15000
3.2]Knygos pardavimy islaidos 17650
3.3{Knygos pristatymo i$laidos 14250
4. |Reklamos pardavimy rezultatas 46900
4.1|Reklamos pardavimy pajamos 5000
4.2 |Reklamos pardavimy sgnaudos 2165

nei parduoda. Kaip matyti, kiekvienam darbuotojui pateikiami tik tie duome-
nys, kurie jam reikalingi darbui atlikti.

Imonés vadovui pateikiama padaliniy kastu priskyrimo ataskaita; ji
parodyta 12 (4.2) lenteléje.

Kaip matote, vadovui pirmiausia pateikiami jmonés administravimo
kastai, uz kuriuos imonéje tik jis ir gali baiti atsakingas. Jam taip pat pateikia-
mi ir bendryjy padaliniy — Ukio skyriaus ir Buhalterijos kastai, nes jimoné
laikosi politikos, kad Siy padaliniy strukttiriniai kastai neskirstomi jmonéje
gaminamiems bei parduodamiems produktams, iSskyrus atvejus, kai Siu pa-
daliniy darbuotojai tiesiogiai dalyvauja vykdant tam tikrus projektus. Tokiy
darby atlikimo iSlaidos parodomos ataskaitos 3 skiltyje. Kai kuriuos savo kastus
minéti padaliniai priskiria ne projektams, bet kitiems jmonés padaliniams,
kuriems teikia paslaugas (sumos pateiktos 4 skiltyje). Pastarieji véliau Siuos

12 (4.2) lentelé
KONFIDENCIALU

Padaliniy kasty priskyrimo ataskaita uz 20X3 m. kovo mén.

Skirta jmonés vadovui

Kasty priskyrimas (Lt)

EI: Padaliniy kastai Prc?jvekvtams, Paq?liqiams, Nepriskirti kastai }faé,‘ai’

i$ viso i$ viso i$ viso

1 2 3 4 5 6
1. |Imonés inistravimo kastai: 2500 3200 13500 19200
1.1]Darbo uzmokestis 1800 3200 11200 16200
1.2{Kiti administravimo kastai 700 0 2300 3000
2. |Ukio skyriaus kastai: 6920 15680 7700 30300
2.1{Darbo uzmokestis 2300 1800 1750 5850
2.2|Patalpy nusidévéjimo ir ekspl. kastai 3040 6050 210 9300
2.3]Irangos nusidéveéjimo ir ekspl. kastai 930 4530 740 6200
2.4]Stacionaraus rysio kastai 0 0 4600 4600
2.5{Transporto kastai 650 3300 400 4350
3. ijos kastai 1500 2750 9500 13750
3.1]Darbo uzmokestis 1500 2150 8400 12050
3.2]Banko paslaugy kastai 0 0 750 750
3.3]Kiti buhalterijos kastai 0 600 350 950
4. |Red imo skyrius 5380 120 370 5870
5. imo skyrius 8950 2460 380 11790
<..>
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kastus priskirs produktams, jeigu tai bus jmanoma padaryti. Kai kuriy pada-
liniy daromuy kasty nejmanoma priskirti jokiems projektams ar padaliniams
arba tai neracionalu; jie parodyti ataskaitos 5 skiltyje. Imonés vadovas jiems
skiria ypa¢ daug démesio, nes yra pavojus, kad Siy kasty sudétyje gali bati
neproduktyviy kasty.

Perskaite pirmiau pateikta intarpa dar syki isitikinote, kad uz tam tikra veikla
atsakingi darbuotojai turi gauti tik su ju darbu susijusia informacija, padedancia priimti ju
kompetencijai priskirtus sprendimus. Be to, kiekviena informacijos porcija visuomet turi
pasiekti jos vartotojus tada, kada ji reikalinga (kai galima priimti tinkamus vadybos spren-
dimus), ir turi baiti pateikta tam, kam ji gali biiti naudinga. Kitaip sakant, §i informacija
turi bati relevantiska, kitaip sakant, tinkama naudoti. Vadovams ir vadybininkams ypac¢
naudingi tie duomenys, kuriy pagrindu priimdami sprendimus jie gali daryti jtaka jmo-
nés veiklos pelningumui. DaZniausiai tq pasiekti imanoma racionaliai formuojant gamy-
bos uzduotis — keic¢iant gaminamuy produkty apimtis.

]

]

Nota bene!

Visuomet biitina tiksliai apibrézti, uz kokius kastus atsako kiekvienas imonés
vadovas, vadybininkas ir darbuotojas, kad jie nebtitu vien tik formaliai atsakin-
gi uz tuos kastus, kuriy jie negali paveikti, nes tai tik dezorganizuoty darba;

kiekvienas vadovas ir vadybininkas turi gauti tikslia informacija apie tuos
veiklos rodiklius, kuriems jis privalo ir gali daryti jtaka, atsiZvelgdamas j ben-
druosius visos imonés ar tam tikro padalinio interesus;

vadovai ir vadybininkai privalo gamyba (taip pat ir pardavimo procesa) or-
ganizuoti tokiu btidu, kad pardavimo pajamos padengtu bendrasias ir admi-
nistracines islaidas, taip pat kitus visos gamybos apimties atZvilgiu pastovius kas-
tus, sudarancius kintamgjq produkto vieneto savikainos dalj, be to, kad dar baty
uzdirbta peln. Dél to marZos rodiklis kartais dar vadinamas padengimo suma
(angl. Contribution Margin), re¢iau ribiniu (dar kartais — kritiniu) pelnu (angl.
Marginal Income);

nors kai kuriais atvejais parduodamu produkty kaina gali biiti maZesné uz
imonei jprasta, taciau ja visuomet riboja marza: jokio produkto pardavimo
kaina neturéty biiti maZesné uz ta, kuri leisty padengti ne tik produktams pri-
skirtuosius, bet ir struktiirinius kastus bei uzdirbti pelno (nebent Zemesnés kai-
nos biity nustatomos samoningai, pavyzdZiui, uzkariaujant naujas rinkas ir
dél to laikinai patiriant nuostoliy);

bendryju kasty nepriskyrimas konkretiems produktams, naudojant mar-
Zos rodikliy sistema, yra ne triikumas, bet pranasumas, nes padeda efekty-
viai spresti klausimus, kaip racionaliai panaudoti tokius kastus;

aiskinantis marzos rodikliy naudojimo galimybes svarbiausias yra vadybos
aspektas, nes butent vadybos sprendimy priemimo ir atsakomybes uz juos aspektu
marzZos rodikliai ir pasireiskia ryskiausiai. Marzos rodikliy esmé ta, kad jie leidzia
racionaliai paskirstyti informacija vadybos aparato darbuotojams, atsakin-
giems uz atitinkamas veiklos sritis.
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