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Straipsnio tikslas — apzvelgti veiklos matavimo sistemy raidq per pastaruosius kelis desimtmecius isa-
nalizuojant Siuolaikiniy veiklos vertinimo sistemy privalumus ir trithumus. Straipsnyje nagrinéjami veiklos
matavimo ypatumai vieSajame ir privaciame sektoriuose. Siitlloma veiklos matavimq papildyti ~ patirtimi,
sukaupta kokybés valdymo ir procesy tobulinimo sistemose. Visy pirma, tai galéty biiti veiklos procesy mata-
vimo sritis, antra, pritaikymo galimybé — suinteresuotyjy pusiy ir jy poreikiy nustatymo mechanizmai — Kano
modelis, giminingumo diagramos, kritiSkumo kokybei medis ir kt. Toks integravimas su kokybés valdymo ir
procesy tobulinimo sistemomis leisty priartinti veiklos matavimo sistemas prie treciosios kartos sistemoms
keliamy reikalavimy.
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Ivadas vadyba, procesy tobulinima , taip pat Zzmonisky-
ju istekliy vadybai priskiriama darbuotoju veiklos
valdyma. Cia aptinkama didZiulé metody ir krite-
riju ivairové — kaip ir kokius rodiklius pasirinkti,
kaip juos susieti tarpusavyje. Nuo paprasciausiy
matavimo rodikliy rinkiniy pereinama prie sudé-
tingy veiklos matavimo rodikliy sistemy , kuriose
matuojami ne tik jau pasiekti rezultatai, arba jverti-
nama esama momentiné padétis, bet ir diagnozuo-
jamas pasirengimas ateities veiklai. Yra sékmingy
pavyzdziy kaip iSplétota veiklos matavimo sistema
[Kaplan, Norton, 200] buvo perkelta | strateginio

Tarp Ch. Hood [Hood, 1991] iSvardyty septy-
niy naujosios viesosios vadybos (NVV) doktriny
veiklos matavimas ir konkre¢iy matavimo rodikliy
nustatymas uzima garbinga antraja vieta. Europos
viesojo administravimo grupé (EGPA ), viena is la-
biausiai autoritetingy institucijy, vienijan¢iy vie$ojo
administravimo tyréjus paskelbé vieng savo viesojo
sektoriaus kokybés ir produktyvumo 2007-2010 m.
studiju [EGPA, 2008] tema ,,Veiklos matavimas ir
palyginimas vieSojo sektoriaus institucijose*. Ame-
rikos vieSojo administravimo asociacija (ASPA ) valdymo priemone.
savo rezoliucijoje labai aktyviai ragina visu lygiu Ir vis délto istoriskai susiklosté, kad skirtingo-
vieSojo sektoriaus institucijas reguliariai matuoti se vadybos srityse taikomos veiklos matavimo sis-
savo veiklos efektyvuma, nusistatyti veiklos ro- temos yra pakankamai skirtingos ir labai retai kada
diklius ir sekti nustatyty rodikliy pazanga [Lynch, biina sujungtos tarpusavyje. Tai ypaé pasakytina
Day, 1996] apie labai menkas kokybés vadybos bei procesuy

Taigi jau kelis desimtmecius nesigin¢ijama dél tobulinimo, viena vertus, ir veiklos vertinimo, kita
veiklos matavimo svarbos ir jtakos veiklos ne tik vertus, matavimo sasajas. Taip pat negalima nepa-
privatqus, bet iF Vieéoj 0 sektqriaus efektyvumui- minéti veiklos matavimo vieSajame ir privaciajame

Vienu ar kitu pavidalu veiklos matavimas (Per- sektoriuose skirtumu, kuriuos lemia ne tik skirtinga

Jormance Measurement) yra pasklides po ivairie.ls Siy sektoriy prigimtis, bet ir skirtingos nusistovéju-
vadybos disciplinas: strategini valdyma, kokybeés sios tradicijos.
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Veiklos matavimo samprata ir trumpa
veiklos matavimo sistemy raidos apzvalga.

Nepaisant gausiy publikacijuy Sia tematika,
veiklos matavima méginama apibrézti ne taip jau
ir daznai. A. Neely savo veiklos matavimo sistemy
literatiiros apzvalgoje [Neely, 1995] pateikia toki
apibrézima:

*  Veiklos matavimas gali buti apibiidintas
kaip veiksmo efektyvumo (efficiency) ir/
arba veiksmingumo (effectiveness) isreis-
kimo skaiciais procesas;

* Veiklos matas gali buti apibudintas kaip
rodiklis kvantifikuojantis veiksmo efek-
tyvuma (efficiency) ir/arba veiksminguma
(effectiveness);

* Veiklos matavimo sistema gali buti api-
brézta kaip rodikliy rinkinys, naudojamas
efektyvumui (efficiency) ir/arba veiksmin-
gumui (effectiveness) kvantifikuoti.

Kiek véliau M. Kennerly [Kennerley, Neely,
2002] isplété veiklos matavimo sistemos apibrézi-
ma, itraukdamas i Sia savoka visa pagalbing infras-
truktiira, padedancia reikiama informacija surinkti,
palyginti, sur@iSiuoti, iSanalizuoti, interpretuoti ir
paskleisti.

G. Roosas [Roos, 2005] suformulavo kelias
salygas, jo nuomone, biitinas siekiant sékmingai
iSmatuoti organizacijos veikla:

* Pilnumas. Rodikliai turi atspindéti visus
organizacijos iSteklius ir tai, kaip jie yra
naudojami. Kaip pavyzdys pateikta Enron
kompanija, kurios sunki buklé. Dalis kom-
panijos veiklos aspekty nebuvo jtraukti i
apskaita ir matuojami, todél priemonés,
kuriy buvo imtasi, nebuvo pakankamos ir
neisgelbéjo organizacijos nuo zlugimo.

* Iiskirtinumas. Sis reikalavimas padeda
iSvengti dubliavimosi. Rodiklis gali buti
priimtinas matuoti, jei jokio ji sudarancio
elemento néra kitame matuojamajame ro-
diklyje.

» Nepriklausomumas. Vieno rodiklio reiks-
mé neturéty kisti pasikeitus kitiems rodi-
Kliams.

* Adekvatumas. Rodikliai skaitmenine is-
raiSka turéty buti adekvatiis matuojamajai
empirinei sistemai, t. y. privalo pasizyméti
tuo paciu iSbaigtumu, i$skirtinumu ir nepri-
klausomumu.

» Tinkama matavimo skalé. Fiziniy procesy
skalés (pvz., temperatiira) yra pakankamai
aiskios, taciau socialinéje srityje netinka-
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mos skalés pasirinkimas gali sutrukdyti tei-
singai interpretuoti gautus duomenis.

J. F. Henri [Henri, 2006] iSskyré¢ 4 funkcijas,
buidingas veiklos matavimo sistemoms:

» Kontrole, kuri suprantama kaip klasikinis
griztamasis rySys, i§ anksto iSkelty tiksly
bei pasiekty rezultaty sulyginimas ir reika-
lui esant veiklos koregavimas.

* Démesio sutelkimas. Tai signalai, kurie lei-
dzia atsakyti i klausima: ,.kur yra proble-
ma?*.

» Strateginiy sprendimy priémimas. Matavi-
mo informacija kartu su nustatytais priezas-
ties pasekmés, iskelty tiksly ir vidiniy pro-
cesy rysiais, leidzia pasirinkti tinkamiausia
sprendimo alternatyva.

» [teisinimas. Veiklos vertinimo sistemos gali
biti panaudotos priimtiems sprendimams
pagristi arba pateisinti.

Veiklos rodikliai, arba tai, ka matuojame taip
pat gali biiti {vairiai klasifikuojami: galutiniai rodi-
Kliai (outcome measures) ir turintys itakos galuti-
niams (drivers); iSoriniai ir vidiniai; objektyvis ir
subjektyvis.

Ilga laika informacija apie organizacijos veik-
los eiga ir jos rezultatyvuma buvo gaunama i§ jvai-
riy finansy apskaitos sistemy. Veiklos matavimas
radikaliai pasikeité po to, kai greta finansiniy vei-
klos rodikliy, Simtmeciais turéjusiy kokybés, rinkos
dalies monopoli, buvo idiegti darbuotojy nuostaty
ir kiti nefinansiniai rodikliai. Kaip teigia R. Eccle-
sas [Eccles, 1991] rodikliy kiekio padidinimas ne-
buvo savaime labai revoliucingas veiksmas, taciau
nefinansiniy rodikliy itraukimas i strategini plana-
vima ir darbuotojuy skatinimas neabejotinai reiské
nauja veiklos matavimo srities era. A. Neely [Nee-
ly, 1999] isvardija kelias priezastis, sukélusias toki
susidomeéjima Sia disciplina, privertusias daugeli
organizacijy 1§ esmés perzitiréti savo veiklos mata-
vimo politika: paties darbo pobiidZio pasikeitimas;
padidéjusi konkurencija; veiklos kokybés tobulini-
mo iniciatyvos (visuotiné kokybés vadyba (TQM);
procesu tobulinimo metodologija Six Sigma; Tagu-
chi metodai ir t. t.); nacionaliniai ir tarptautiniai ko-
kybés apdovanojimai (Malcolm Baldrige Quality
Award, European Foundation for Quality Award ir
kt.); akademiniy instituciju ir asociacijy propaguo-
jan¢iy nefinansinius veiklos matavimo rodiklius,
itakos didéjimas, didéjantis ivairiy kontroliuojan-
¢iyju organizacijy reikalavimas pateikti nefinansi-
nius rodiklius savo reguliavimo sferos subjektams;
informaciniy technologijy jtakos didéjimas.



R. S. Kaplanas ir D. P. Nortonas [Kaplan, Nor-
ton, 1992] pasitlé per trumpa laika labai iSpopu-
liaréjusia ir placiai taikoma subalansuoty rodikliy
sistema (Balanced Scorecard), kurioje veiklos ma-
tavimo 4 skirtingos perspektyvos. Paliekama jau
tradicine tapusi finansiné perspektyva, bei iveda-
mos klienty pasitenkinimo, vidiniy procesy, ir to-
buléjimo bei mokymosi perspektyvos.

Kiek véliau pasirodé Veiklos prizme (Perfor-
mance Prism) [Kennerly, Neely, 2002], kurioje ro-
dikliai sujungé 5 skirtingas perspektyvas:

1. Suinteresuotyjy pusiu pasitenkinimas (Kas
yra miisy veiklos suinteresuotos pusés, kokie jy no-
rai ir poreikiai?).

2. Strategijos (Kokias strategijas turime pasi-
rinkti, kad patenkintume suinteresuotyju pusiu po-
reikius?).

3. Procesai (Kokie esminiai procesai vykdo-
mi, kaip jie tobulinami?).

4. Geb¢jimai (Kokie gebéjimai reikalingi
procesams sekmingai vykdyti?).

5. Suinteresuotyjy pusiy indélis (Kokio indé-
lio mes tikimés i$ suinteresuotyju pusiy, jei norime
uztikrinti reikiamus gebéjimus?).

U. S. Bititci ir T. Turneris [Bititci, Turner,
2000], sickdami uztikrinti, kad veiklos vertinimo
sistema biity nuolat suderinama su kintanc¢iais or-
ganizacijos strateginiais tikslais, savo tyrimus sky-
ré veiklos vertinimo sistemy dinamikai analizuoti.
Tam tikslui jie veiklos vertinimo sistema pasiiilé
papildyti iSorinio stebéjimo moduliu, kuris sekty ir
atspindéty iSorinés aplinkos kaita, taip pat vidinio
stebéjimo moduliu, kuris sekty vidiniy organizaci-
jos aspekty kaita ir signalizuoty, kai biity nesilai-
koma nustatyty veiklos rodikliy. Tokias sistemas
sitiloma kurti vadovaujantis informacinémis tech-
nologijomis.

G. K. Kanji pasitilyta verslo tobulumo mata-
vimo sistema (Kanji Business Excellence Measu-
rement System) [Kanji, 2002] remiasi Kanji verslo
tobulumo modeliu (Kanji‘s Business Excellence
Model) bei G. K. Kanji rodikliy sistema (Kanji ‘s
Business Scorecard) ir susideda i§ dvieju daliy,
kuriy viena skirta vidiniam veiklos matavimui, at-
sizvelgiant, kaip tai vertina vadovas ir pavaldiniai.
Pagrindinis $ios sistemos dalies aspektas yra lyde-
ryste, kuri, pasak Kanji, yra varomoji verslo koky-
bés bei tobulumo jéga ir skatina keturis principus:
klienty pasitenkinima, faktais paremta vadyba, va-
dybos orientacija { zmones ir nuolatinio organizaci-
jos tobulinimo kultiira. Antroji dalis skirta procesy
tobulumui, organizaciniam mokymuisi ir suinte-
resuotyjy pusiy poreikiams tenkinti. Pagrindinis
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Sios dalies aspektas yra organizacinés vertybes, ir
ji skirta veiklai vertinti atsizvelgiant i iSorines suin-
teresuotasias puses (external stakeholders), tokias
kaip finansinés institucijos, valdzios organai, tiekeé-
jai, visuomeneé ir kt. Abiejy sistemos daliy rodikliai
turi biiti labai glaudziai susij¢ su organizacijos stra-
tegijos kritiniais sekmeés veiksniais.

Kai kurie tyréjai [Neely A. ir kt., 2003] mé-
gino susisteminti tyrimy veiklos matavimo srities
raida, sugrupuodami veiklos matavimo sistemas |
kelias kartas. Pirmosios kartos sistemoms jie pri-
skyré anksciau jau minétas Nortono ir Kaplano su-
balansuoty rodikliy sistemas, Neely Veiklos prizme
bei Edvinsono ir Marlone Skandia Navigatoriy.
Sios kartos sistemose tradiciniai finansiniai rodi-
kliai buvo papildyti nefinansiniais, be to, buvo pa-
sitilytos rekomendacinés procediros arba kriterijai,
kurie padédavo nuspresti, kurie nefinansiniai rodik-
liai yra labiausiai tinkami biiti jtrauktais { veiklos
matavimo sistema. Antrosios kartos veiklos mata-
vimo sistemose pabréziamas ne kazkoks konkretus
iSteklius, kurio reik§mé matuojama, o $io iStekliaus
transformacijos matavimas. Dinaminis aspektas
buty skiriamasis antrosios kartos veiklos matavimo
sistemy bruozas lyginant jas su pirmosios kartos sis-
temomis. Prie tokiy sistemy priskiriamas D. P. Nor-
tono ir R. S. Kaplano [Kaplan, Norton, 2000] stra-
tegiju atvaizdavimas (strategy maps), Andy Neely
ir jo kolegy sékmés ir rizikos atvaizdavimas (suc-
cess and risk maps), taip pat IC-Navigator, sukurtas
G. Rooso ir jo kolegy. Kanji verslo tobulumo mata-
vimo sistema, siejanti matavimo kriterijus su kriti-
niais sekmés faktoriais taip pat galéty bati priskirta
prie antrosios kartos veiklos matavimo sistemuy.

Tam, kad veiklos matavimo sistema galéty biiti
vadinama treciosios kartos, jai turi buiti buidinga:

1. Tinkamumas ir adekvatumas — modelis
turi atitikti tikrove.

2. Informacijos adekvatumas — turi biiti pa-
teikiama teisinga informacija.

3. PraktiSkumas ir suderinamumas su organi-
zacijos reikmémis — iSdavos turi buti praktiskos ir
skatinti veiksmus.

Dauguma veiklos matavimo tyrimy skirta pir-
mosios ir antrosios kartos sistemoms, taiau pa-
sigendama platesniy tyringjimuy, skirty treciosios
kartos veiklos matavimo sistemuy keliamiems 1$8a-
kiams. E. Neely suformulavo reikalavimus, kuriuos
turéty tenkinti treciosios kartos veiklos matavimo
sistemos:

1. Modeliai turi atspindéti statinius ir dinami-
nius organizacijos veiklos aspektus ir tuo paciu ne-



tapti per daug sudétingais, kad neiskilty sunkumy
panaudojant juos kaip praktinj vadybinj instrumenta.

2. Modeliai turéty pagelbéti surenkant tikslia
informacija; tai ypa¢ taikoma maziau apibréztoms
ir apCiuopiamoms varomosioms jégoms (drivers),
sukurian¢ioms pridéting vertg organizacijoje.

3. Modeliai turi buti visiSkai suderinti su
procesais, vykstanc¢iais organizacijoje, ir inicijuoti
veiksmus, kuriy turi biiti imamasi.

4. Modeliai turéty uztikrinti galimybg atsekti
kaip finansiniai srautai daro itakg nefinansinéms ir
maziau apéiuopiamoms bei sunkiau apibréziamoms
organizacijos varomosioms jégoms.

Veiklos matavimo sistemy ypatumai
vieSajame sektoriuje

Nors organizacijy veiklos pobtdis kaip priva-
¢iame taip ir vieSajame sektoriuje turi daug bendro,
taciau yra ir tam tikri ,,genetiniai* skirtumai. Vie-
$ojo sektoriaus organizacijoms nebuidingas pelno
maksimizavimo siekis, jos neturi pakankamo paja-
my kiirimo potencialo, ir kriterijai, kuriais remian-
tis bility matuojama juy veikla néra pakankamai ais-
kiis ir apibrézti. P. Arvesonas [Arveson, 1999] api-
bendrino dviejy sektoriy skirtumus ir panaSumus (1
lentelé):

P. Micheli ir M. Kennerly [Micheli, 2005], at-
like i$samia veiklos matavimo vieSajame sektoriuje
atlikty tyrimy apzvalga suformulavo kelias iSvadas:

1. Veiklos vertinimo sistemu rekomendacijos,
ypac vieSojo sektoriaus, visada yra politinio ir socia-

1 lentele

linio pasirinkimo subjektas, ir tai turi atsispindéti
jose.

2. Bent kuri bendroji veiklos vertinimo siste-
ma turi biti pritaikyta konkrecioms organizacijos
reikméms.

3. Pritaikant bendraja veiklos vertinimo siste-
ma reikia labai grieztai atskirti, kas bus matuojama
ir kas nebus matuojama, atsispiriant pagundai ap-
imti viska.

4. Ypac svarbu, kad siekiant efektyvumo die-
giamos veiklos matavimo sistemos nekelty pavo-
jaus paciai organizacijai. Pavyzdziu pateikiamas
aukstojo iSsilavinimo traktavimas kaip privacios
gérybés bei studento traktavimas vien tik kaip kli-
ento, i§ esmés pertvarko universiteto veikla ir po-
tencialiai sukelia grésmg jo kaip visuomeninés ins-
titucijos funkcijai.

Y. Baruchas ir N. Ramalho [Baruch, Ramal-
ho, 2006] iSanalizave 149 pragjusiojo deSimtmecio
mokslo publikacijas veiklos efektyvumo tematika,
nustaté kaip yra suprantama veikla ir jos efektyvu-
mas pelno siekianciosiose ir pelno nesiekianciosio-
se organizacijose. 100 straipsniy buvo skirta pelno
siekian¢iyjy organizacijy analizei, 21 — ne pelno
organizacijoms ir 28 — abiejy tipy organizacijoms.
Apibendrinus rezultatus buvo skirta 10 skirtingy
organizacijos efektyvuma matuojanciy rodikliu:
pelningumas, finansiné sékmé, procesy nasumas,
pardavimai, uzimamos rinkos dalies didéjimas/
augimas, kokybé, orientacija i klienta, darbuotoju
pasitenkinimas, socialinis poveikis, ivaizdis. At-
sizvelgiant { tai, kokie kriterijai vieno ar kito tipo

Strateginis bruozas

Privatusis sektorius

VieSasis sektorius

Bendrasis strateginis

valia, pripazinimas

. Konkurencingumas Misijos efektyvumas
tikslas g !
Bendrasis finansinis Pelnas, augimas, uzimama rinkos . ..
- . Kasty sumazinimas, efektyvumas
tikslas dalis

. Inovatyvumas, kiirybingumas, gera Saziningumas, integralumas, atsak-
Vertybés y rybing g a; g g

ingumas prie§ visuomeng

Siekiami rezultatai

Kliento pasitenkinimas

Kliento pasitenkinimas

Suinteresuotosios pusés

Akcininkai, savininkai, rinka

Mokesciy mokétojai, inspektoriai,
istatymy leidéjai

BiudZeto prioritetus
lemia:

Klienty reikalavimai

Istatymy leid¢jai, planuotojai, poli-
tiniai lyderiai

Slaptumo reikalavimy
pateisinimas

Intelektualaus kapitalo apsauga

Nacionalinis saugumas

Kritiniai sékmés fakto-
riai

Augimo tempai, pajamos, uzimamos
rinkos dalis

Geriausios vadybinés praktikos

Unikalumas

Standarto prisilaikymas

Pazangiausios technologijos

Standartizuotos technologijos
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2 lentelé

Pelno siekianciyjy organizacijy klasteriai Ne pe.lno .s.leklancul']q‘
Misriujy organizacijy klasteriai
Orientacija{ | Ekonominé | Orientacijai | organizacijy | Orientacijai | Orientacija {
pardavimus finansiné klientus klasteris suinteresuo- iSore
orientacija tasias puses
Pelningumas X
F}nan'51ne X X X
sekmé
Pr(}cesq X X X
naSumas
Pardavimai X X
Rinkos dalies
didéjimas/ X
augimas
Kokybé
Orientacija {
. X
klienta
Darbuotoju
. L X
pasitenkinimas
Socialinis
poveikis
[vaizdis

straipsniuose buvo minimi dazniausiai, autoriai
skyré 3 pelno siekianciyjy organizacijy, 2 ne pelno
organizacijy ir 1 misriyjy organizaciju klasterius (2
lentelé):

Atliktas tyrimas parodé, jog esama salycio tas-
ku matuojant pelno siekian¢iyjy ir nesiekianciyjy
organizacijy veikla. Tai biity: finansiné sékmé, pro-
cesy nasumas, kokybé, orientacija i klientus.

R. S. Kaplanas [Kaplan, 2001] ir H. Rohmas
(Rohm, 2002) sitilo vieSojo sektoriaus organizacijy
subalansuoty rodikliy sistemoje skirti misijos ak-
centa, atsizvelgiant | priezasties pasekmés sasajas
sukeisti vietomis finansing ir klienty perspektyvas,
klienty savokai suteikti platesng prasme, itraukiant

Darbuotojy
pasitenkinimas
ir lojalumas

Piliec¢iy/klienty
pasitenkinimas
paslaugomis

i

f

Varanciosios jégos
Punktualumas
Karjera Kompetencija
Teisingas atlygis Mandagumas
Verté visuomenei Saziningumas
Darbo aplinka
Vadovavimas

Varanciosios jégos

N

1 Sia perspektyva ne tik betarpiskus organizacijos
paslaugos gavéjus, bet ir kitus suinteresuotus visuo-
menés narius bei susijusias viesasias organizacijas.
Tobuléjimo ir plétros perspektyva pervadinti | dar-
buotoju kompetencijos ir organizacijos pajégumo
perspektyva, pabréziant zmoniskyjy istekliy svar-
ba. G. Bouckaertas ir S. Van Der Walle [Bouckaert,
Van Der Walle, 2003] be klienty pasitenkinimo siQi-
lo matuoti ju pasitikéjimo lygi, kuris daugeliu atve-
ju yra efektyvaus valdymo rodiklis. P. Stevensas
su savo kolegomis [P. Stevens ir kt., 2006] pasiiilé
keturiy tipu indeksus veiklai vieSajame sektoriuje
matuoti:

1. I8davy (output) indeksas — kiek paslaugy

buvo suteikta.

2. Gerovés (Welfare) indek-
sas — kokia sukurta verté galuti-

Pilieciw/klienty
pasitenkinimas

viesojo sektoriaus

institucijomis

Varanciosios jégos
Socialiniai/kultariniai
faktoriai
MakronaSumas
Mikrona$umas

* Pasitenkinimas
paslaugomis

« Paslaugy teikiama
nauda

* Paslaugy tolygumas

1 pav. VieSojo sektoriaus paslaugy vertés grandiné
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niam vartotojui
3. Veiklos valdymo (Performan-
ce Management) indeksas — kokiu
btdy buvo pateikiamos paslaugos.
4. Kombinuotasis (Composite) in-
deksas — jtraukiami visy 3 anksc¢iau
minétyjy indeksy elementai.

R. Heintzmanas ir B. Marso-
nas [Heintzman, Marson, 2005]
pasiiilé vieSojo sektoriaus paslaugy
vertés grandinés schema (1 pav.),
kuri vaizduoja vieSojo sektoriaus
ypatumus.



Veiklos valdymas ir darbo santykiai bendraja
prasme vieSojo sektoriaus institucijose turi savo
specifika. [ i sektoriy nuolat atkreipia démesi poli-
tikai ir Ziniasklaida. Jis pasizymi didele organizaci-
niy kultiiry, valdymo stiliy bei finansavimo mecha-
nizmy jvairove.

Vienas 1§ svarbiausiy veiklos matavimo siste-
my vieSajame sektoriuje ypatumy yra biitinybé is-
siaiSkinti visy suinteresuotyju pusiy interesus ir i
lyginant jas su privataus sektoriaus veiklos matavi-
mo sistemomis. Literatiiroje [Simmons, 2004] ski-
riami trys teiginiai, apibréziantys suinteresuotasias
puses:

1. Organizacijose yra skirtingos suinteresuo-
tyju pusiy grupés, turinéios itakos organi-
zacijai, ir organizacija turi jtakos joms.

2. Organizacijy ir suinteresuotyjy pusiy gru-
piu tarpusavio sgveika daro poveiki ir su-
kelia pokycius tiek suinteresuotosioms pu-
séms, tiek ir organizacijai.

3. Suinteresuotyju pusiy pozidris ir perspek-
tyva yra labai svarbi organizacijos strategi-
jai ir jos efektyvumui.

Viesojo sektoriaus organizacijos lyginant jas
su privaciojo sektoriaus organizacijomis susijusios
su didesniu skai¢iumi suinteresuotyjy pusiy. Ch.
Pollittas [Pollitt, 2006] skiria tris vieSojo sekto-
riaus veiklos matavimo rezultaty naudotojy grupes:
intensyviausiai $ia informacija naudojasi ministe-
rijos, kurioms tai padeda priiminéti trumpalaikius
ir vidutinés trukmés valdymo sprendimus; antroji
grupé — tai parlamenty nariai bei jvairios parlamen-
tinés strukttiros — komitetai, komisijos ir t. t., kurie
maziau naudojasi veiklos matavimo informacija,
taciau pabrézia didziausia visuomenes susidoméji-
ma keliancias, neretai kontroversines, su skandalais
ar galima korupcija susijusias, sritis. Tre¢iaja gru-
pe sudaro pilie€iai, kuriy interesai yra labai ivairiis
ir skirtingi. Deja, tokiy pilieciy, kurie nesavanau-
diskai sekty vieSojo sektoriaus veiklos informaci-
ja ir analizuoty ja siekdami padidinti vyriausybeés
atskaitinguma ir kontroliuodami jos veikla, biity
labai nedaug. Didzioji dauguma ju domisi geriau-
siai veikian¢iomis mokymo istaigomis, kad galéty
nukreipti mokytis tenai savo vaikus arba ligonineé-
mis ir poliklinikomis, kad galéty gauti auksciausios
kokybés gydymo paslaugas.

Veiklos matavimo sasajos su strateginiu
valdymu ir procesy tobulinimu. Siy sistemy
integracijos galimybés

Akivaizdu, kad organizacijos veikia globaliza-
cijos, nuolat kintancios ir sudétingéjancios aplinkos
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salygomis. Taciau tolygesnis ir geriau atspindintis
sudétinga tikrove veiklos matavimas sunkiai igy-
vendinamas praktinéje veikloje. Ch. D. Ittnerio ir
D. F. Larcerio [Itner, Larcer, 2003] atliktas tyrimas
60 gamybos ir paslaugu organizaciju, kuriose buvo
apklausti 297 vadovai, parod¢, kad jie labai mazai
kreipé démesio | nefinansinius veiklos aspektus,
galinCius prisidéti prie sékmingesnio strateginiy
tiksly pasiekimo. Minétieji tyréjai skyré 4 pagrin-
dinius trikumus, kurie, ju nuomone, budingi veikai
matuoti:

1. Matavimo ir strategijos nesisiejimas.

2. Finansiniy ir nefinansiniy rodikliy priezas-

ties pasekmés rySiy nenustatymas.

3. Tolygiu veiklos efektyvumui nefinansiniy

rodikliy nenustatymas.

4. Netinkamas matavimas.

Viesojo sektoriaus veiklos vertinimo sistemy
buklé yra dar prastesné negu privaciojo, kur or-
ganizacijos rinkos spaudimo ir konkurencijos yra
verciamos greitai reaguoti tiek { vidinius, tiek { i8-
orinius pokycius bei tuo paciu diegti kuo daugiau
vadybiniy inovacijy. Kaip teigia V. BenAvramas
[BenAvram, 2005], net JAV federaliniy organiza-
cijy strateginio valdymo ir veiklos matavimo sritys
zenkliai atsilieka nuo privaciyjy $iu sri¢iy organiza-
ciju. Veiklos matavimas yra sporadiskas, inicijuo-
jamas vienai problemai spresti ir neretai iSnyksta
matavimo iniciatoriui peréjus i kita darboviete.

Taciau, antra vertus, kitas tyrimas, atliktas E.
Tapynoso, R. G. Dysono ir M. Meadowso [Tapy-
nos, Dyson, Meadows, 2005], aiskiai parodé, kad,
vadovy manymu, veiklos matavimas yra kritinis
sékmés faktorius paver¢iant organizacijos strategi-
ja konkreciy veiksmy programa. Tai paaiskina toki
dideli subalansuoty rodikliy sistemos, pritaikant ja
strateginiam organizacijos valdymui, populiarumo
augima.

Daugelis veiklos matavimo sistemy sitilomy
rodikliy rinkiniai remiasi i§ anksto apibréztomis
perspektyvomis (Kaplano ir Nortono subalansuotu
rodikliy sistema), arba rekomendacijomis jas pasi-
rinkti, arba i§ anksto parengtais rodikliy klasteriais
ar grupémis (Kanji verslo tobulumo modelis), ku-
rie véliau yra pritaikomi konkrecios organizacijos
tikslams pasiekti. Kokybés valdymo sistemose, o
konkreciai esant Six Sigma metodologijai [Pyzdek,
2003], matuojami rodikliai pasirenkami atsizvel-
giant { ju svarba veiklos kokybei (Critical to Quali-
ty Tree). Skirtingai nuo tradiciniy veikos matavimo
sistemy, $iuo atveju matavimo rodikliy pasirinkima
lemia grieztai apibrézta metodologija, kurios akro-
nimas remiantis anglisku pavadinimu yra DMAIC
(Define, Measure, Analize, Improve, Control) (Wil-



liams, Bertels, Dershin, 2000) [4 Pocket Guide of
Tools For Continuous Improvement, 1988]:

1. Apibrézti — struktiirizuojama organizacijos
veikla, nustatant proceso tiekéjus, ijeitis, proceso
struktiira, iSvestis ir vartotojus, struktiirizuojami
suinteresuotyjy pusiuy poreikiai (Voice of the Cus-
tomer), sudaromas §iy poreikiy svarbos veiklos
kokybei medis (Critical To Quality). Siame etape
poreikiams sugrupuoti i susijusias grupes naudoja-
mos Giminingumo diagramos (Affinity Diagram),
o poreikiams suskirstyti i tris kategorijas (,,Privalo
buti“, ,,Kuo daugiau — tuo geriau“ ir ,,Malonumo
teikéjai®) — Kano modelis.

2. ISmatuoti — surenkama informacija apie vi-
sus tiriamojo proceso parametrus.

3. Analizuoti — nustatomos pagrindinés pro-
blemos priezastys, pagristos matavimo etape su-
rinktais duomenimis. Sio etapo rezultatas yra pa-
tikrinta ir pasitvirtinusi hipotezé apie problemos
priezastis.

4. Patobulinti — iSbandomi ir jgyvendinami
sprendimai, Salinantys pagrindines tobulintinos
veiklos priezastis.

5. lvertinti — jvertinamas problemos sprendi-
mo efektyvumas, taikant standartizacija itvirtinami
veiklos patobulinimai, ir numatomi tolimesnio pa-
tobulinimo biidai.

ISvados

Didele veiklos matavimo sistemy jvairove
lemia tai, kad jos negali biiti vienodai taikomos
kiekvienai organizacijai. Kiekvienoje organizaci-
joje yra skirtingos suinteresuotosios pusés, unika-
las tikslai, misijos, ir iSoriniai veiklos apribojimai.
Esant tokiai situacijai veiklos vertinimo sistemos
diegimo metodika salyginai tampa svarbi lyginant
su tuo, kokio tipo modelis pasirenkamas.

Is J. F. Henri skirty 4 veiklos matavimo siste-
mos funkcijy esamose veiklos matavimo sistemose
kontrolé ir jteisinimas yra igyvendinti placiausiai.
Strateginiy sprendimy priémimo funkcija, ypac
atsiradus subalansuoty rodikliy sistemoms, Siuo
metu sparciai populiaréja. Démesio sutelkimo arba
problemos formavimo funkcija dabartinéms veikos
vertinimo sistemoms mazai biidinga.

Kokybés valdymo sistemose taikomame veik-
los matavime labiausiai iSreikSta problemos forma-
vimo ir kontrolés bei jteisinimo funkcijos, maziau
— strateginiy priémimy funkcija.

Veiklos vertinimo sistemos biity daug artimes-
nés A. Neely apibréztoms treciosios kartos veiklos
vertinimo sistemoms, jei procesai biity tobulinami
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taikant Six Sigma DMAIC metodika. Tai labai su-
stiprinty veiklos matavimo sistemy démesio sutel-
kimo — problemos formavimo funkcija.

Suinteresuotosioms puséms ir ju poreikiams
nustatyti bei strukttirizuoti geriausiai tikty Kano
modelis, giminingumo diagramos ir kritisSkumo ko-
kybei reikalavimy medis.
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Tadas Sudnickas

Modern Performance Measurement Systems. Opportunities for Integration with Quality Management
and Process Improvement Systems

Summary

The aim of the article is to review the evolution of performance measurement systems over the past few dec-
ades, and analyse the strengths and shortcomings of contemporary performance measurement systems. The article
examines the similarities and differences of performance measurement in public and private sectors. The experience
gained in quality management and process improvement systems could be transferred to performance measurement
systems. First, it could be applied in the area of process measurement, second, it allows enrichment of performance
measurement — stakeholders’ analysis to meet their needs and mechanisms - Kano model, Affinity Diagram, Critical
to Quality Tree and so forth. Such integration with quality management and process improvement systems enable the
convergence of performance measurement systems to the requirements of the third generation systems.
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