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Straipsnyje nagrinëjamos valdymo sistemos sàsajos su valdymo apskaita. Dau-
giausia dëmesio skiriama ávertinimui funkcijø, kurias atlieka viena ið valdymo
sistemos sudëtiniø daliø – buhalterinë apskaita, ir numatymui valdymo ap-
skaitos informacijos panaudojimo galimybiø valdymo sprendimams priimti,
realizuoti, kontroliuoti ir vertinti. Teoriniu poþiûriu iðanalizavus valdymo sis-
temos ir valdymo apskaitos esmæ, jø turiná, sudëtines dalis straipsnyje patei-
kiamas apskaitos modelis, sudarantis prielaidas valdymo apskaitos principams
ágyvendinti. Þemës ûkyje pirmiausia siûloma pakeisti produkcijos, paslaugø
ir patarnavimø savikainos apskaièiavimo metodikà, suvienodinti visø þemës
ûkio subjektø veiklos vertinimà ir atskirø jø veiklos srièiø rezultatø apskai-
èiavimà. Ágyvendinant valdymo apskaitos modelá bûtina parengti atskaitomy-
bës formas ir jø rodiklius.

Raktaþodþiai: valdymo sistema, valdymo apskaita, savikainos kalkuliavimas,
finansiniai rezultatai
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ÁVADAS

Kiekvieno subjekto veiklos sëkmæ lemia sugebëjimas
valdyti gamybiná, prekybiná, ekonominá ir finansiná
procesà taip, kad bûtø pasiekti optimaliausi rezulta-
tai. Todël labai svarbu pasirinkti tokià valdymo sis-
temà, kurios modelis ne tik apimtø technologinius,
mokslinius, ekonominius, teisinius bei finansinius
klausimus, bet ir sudarytø prielaidas ðioje sistemoje
iðkylanèioms problemoms iðspræsti. Þemës ûkyje ðis
modelis ir yra ypatingas tuo, kad jis turi apimti ne
tik technologinius, bet ir biologinius procesus. Jeigu
pirmuosius procesus dar ámanoma tiksliai numatyti,
apskaièiuoti ir valdyti, tai biologiniai procesai gali
bûti numatomi ir valdomi tik su tam tikra rizika ir
paklaidomis. Kartu tenka paþymëti, kad sëkmingas
bet kurios valdymo sistemos funkcionavimas, spren-
dimø priëmimas ir jø ágyvendinimas neámanomas be
valdymui reikalingos informacijos. Deja, valdymo ap-
skaitai, kaip vienai valdymo sistemos funkcijø, ski-
riama nepakankamai dëmesio. Ekonominëje litera-

tûroje iki ðiol nëra vieningos nuomonës dël valdy-
mo apskaitos, kaip vienos valdymo sistemos funkci-
jø, apibûdinimo, aptinkami skirtingi jos aptarimai bei
tarpusavio sàsajø vertinimai.

Tyrimo tikslas – ávertinti, kokiu lygiu ir kokias
valdymo sistemos funkcijas atlieka viena valdymo sis-
temos sudëtiniø daliø – buhalterinës apskaitos siste-
ma ir pastarosios sudëtinë dalis – valdymo apskaita
bei numatyti valdymo apskaitos informacijos panau-
dojimo galimybes plëtojant bei átraukiant kitas val-
dymo sistemos funkcijas – sprendimø priëmimà, jø
realizavimà, kontrolæ ir vertinimà.

Tyrimo metodai. Tyrimai atlikti taikant moksli-
nës literatûros analizës, sisteminës analizës, lygini-
mo ir apibendrinimo metodus.

Tyrinëjant valdymo sistemos ir valdymo apskai-
tos sàsajas, vertinimas buvo atliktas dviem aspektais
– teoriniu ir praktiniu. Teoriniu aspektu iðanalizuota
valdymo sistemos ir valdymo apskaitos esmë, jø tu-
rinys ir sudëtinës dalys. Praktiniu aspektu pagrástos
valdymo sistemos ir valdymo apskaitos sàsajos þe-
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mës ûkyje ir jø pritaikymo galimybës analizuojant
þemës ûkio subjektø veiklà, kaupiant reikalingà in-
formacijà planavimui, kontrolei, ekonominës finan-
sinës veiklos vertinimui.

TYRIMO REZULTATAI IR JØ APTARIMAS

Valdymo sistemos sudëtinës dalys
Ðiandieninëje valdymo sistemos kûrimo teorijoje ámo-
nës valdymas daþniausiai traktuojamas kaip vienas
modelis – vadinamoji valdymo apskaita [10]. Moks-
lininkai (R. Garrison, V. Palij, J. Sokolovas, P. Druc-
ker, J. Stoner, R. Freiman, D. Gilbert ir kt.) valdy-
mo apskaitai priskiria planavimo, buhalterinës ap-
skaitos, kalkuliavimo, kontrolës ir reguliavimo, ska-
tinimo, ekonominës analizës, normavimo, prognoza-
vimo, vadovavimo, organizavimo ir daugelá kitø funk-
cijø [2, 11, 1, 6].

M. Pizengolcas teigia, kad valdymo apskaita yra
visiðkai savarankiðka disciplina, kuri, be buhalteri-
nës apskaitos klausimø, apima ekonominæ analizæ,
planavimà ir prognozavimà [12].

Taèiau minëtø funkcijø negalima priskirti valdy-
mo apskaitai, nes jos priklausomai nuo valdymo ob-
jekto, jo tikslø bei daugelio kitø veiksniø nusako tik
valdymo sistemos esmæ ir turiná. Be to, teigiant, kad
visos ðios funkcijos gali bûti ágyvendintos per valdy-
mo apskaitos modelá, niekur nepateikiama pavyzdþiø,
kaip ðis modelis turëtø bûti sudarytas. Galiausiai,
nors valdymo apskaitai yra skiriama nepaprastai daug
dëmesio ir funkcijø, taèiau iki ðiol nesudaryta net
paprasèiausiø pavyzdiniø valdymo ataskaitø, kuriose
atsispindëtø nurodytieji valdymo sistemos elementai.

Ðios srities mokslo tyrëjas R. Scapensas nurodo,
kad valdymo apskaitos modelis aprëpia planavimo,
iðlaidø klasifikavimo, kontrolës, kalkuliavimo ir pa-
daliniø vertinimo funkcijas [5]. Tuo tarpu rusø moks-
lininkas M. Èiumaèenko teigia, kad dël valdymo ap-
skaitos tvarkymo jokiø moksliniø iðvadø nëra, o, ana-
lizuodamas kai kurias publikacijas, kartu pripaþásta,
kad teoriðkai valdymo apskaita neegzistuoja [14].

J. Mackevièius, iðanalizavæs daugelio mokslinin-
kø darbus, prieina prie iðvados, kad iki ðiol nëra nei
vieningo supratimo, kas yra valdymo apskaita, nei
valdymo atskaitomybës tyrimø, nei konkreèiø pasiû-
lymø dël valdymo apskaitos diegimo metodikos pa-
rengimo [3].

Ið mokslinëje literatûroje pateiktø koncepcijø ir
valdymo apskaitos apibrëþimø [4, 8, 1] matyti, kad
valdymo apskaita yra tapatinama su valdymo siste-
ma, o teoriniai samprotavimai pateikiami nenuro-
dant jokiø praktiniø valdymo apskaitos tvarkymo pa-
vyzdþiø.

Autoriø nuomone, tokios valdymo sistemos mo-
delio sudëtinës dalys, kaip planavimas, kontrolë,
prognozavimas, skatinimas su apskaita gali bûti sie-
jamas tiktai iðlaidø klasifikavimo elementø panau-
dojimu. Tuo tarpu planavimo funkcija yra savaran-

kiðka valdymo sistemos, o ne valdymo apskaitos su-
dëtinë dalis, kuri, be kitø planavimui reikalingø in-
strumentarijø (ávairiø moksliðkai apskaièiuotø nor-
matyvø ir standartø), gali remtis ir vadinamosios val-
dymo apskaitos rodikliais. Ypaè svarbûs tie rodik-
liai, kurie gali bûti paimti ið atskirø padaliniø ar
veiklos srièiø apskaitos duomenø baziø. Veiklos kon-
trolë, kaip atskira valdymo sistemos funkcija, pade-
danti vadovams stebëti ir vertinti savo planavimo ir
vadovavimo efektyvumà, taip pat tik remiasi valdy-
mo apskaitos duomenimis. Operatyvinei ir auditinei
kontrolei valdymo apskaita turi pateikti informacijà
apie pasiektus rezultatus. Taèiau valdymo sprendi-
mø ágyvendinimas ne visada gali bûti apskaitomas ir
atspindimas valdymo apskaitos sistemoje. Pavyzdþiui,
ápareigojimas atskiroms tarnyboms nupirkti tam tik-
ras prekes ar þaliavas, jeigu tai nebus ávykdyta arba
ávykdyta ið dalies, valdymo apskaitoje visai nebus uþ-
fiksuotas (jei prekës nebus gautos), arba uþfiksuotas
tik faktas, kuris neatitiks ápareigojimø. Tokiu bûdu
kontrolæ galima atlikti tiktai ið karto operatyviniu
bûdu, o ápareigojimo neávykdymo prieþastys gali bû-
ti labai ávairios:

1) dël prekiø tiekimo ir jø asortimento bei kai-
nø nebuvo sudaryta sutartis; 2) prekëms gabenti
nebuvo transporto, 3) ið anksto nebuvo sumokëti
pinigai. Pastaroji neávykdymo prieþastis dar galëjo
bûti ir dël to, kad buhalterijai nebuvo pateikti rei-
kalingi dokumentai, buvo pamirðta tai padaryti, ne-
buvo lëðø ir t. t.

Taigi prieþastys, kurios nefiksuotos apskaitos do-
kumentuose, nebus atspindimos ir valdymo apskai-
toje.

Auditinë kontrolë – tai kontrolë pagal apskaitos
sistemoje fiksuotus faktus, áraðytus á apskaitos re-
gistrus. Ðiuo atveju kontrolæ reikëtø sieti su analize,
kurios neávardijo R. Scapensas, atliekant atitinka-
mos veiklos ar dokumentiniø ûkiniø operacijø kon-
trolæ [5].

Analizës metodais nustaèius tam tikras aplinky-
bes, galima ieðkoti ir konkreèiø vykdytojø, atsakingø
dël darbo broko. Taip pat galima ávardyti ir gerus
pavyzdþius, kuriuos bûtø ámanoma taikyti ateityje ar-
ba perkelti á kitø padaliniø veiklà.

Tokiu bûdu tiek veiklos analizë, tiek auditinë kon-
trolë – tai ne tik veiklos valdymo sistemos sudëtinës
dalys, bet ir atskiros mokslo ðakos, kuriø negalima
priskirti prie valdymo apskaitos.

Be to, jeigu praktikoje buhalterinës apskaitos sis-
tema yra susieta su atitinkama atskaitomybe – fi-
nansine, statistine, mokestine, tai to negalima pasa-
kyti apie valdymo apskaità, kuri iki ðiol nesiejama
su konkreèia atskaitomybe. Belieka pasikliauti tik
nuojauta bei tam tikromis valdymo procesui reika-
lingomis þiniomis. Ðiuo poþiûriu kiekvienas autorius
á valdymo apskaitos modulá átraukia ir su tuo tiesio-
giai nesusijusius dalykus, o dël to iðkraipomas vadi-
namasis apskaitos modelis.
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Valdymo sistema ir valdymo apskaita
Praktinio pritaikymo poþiûriu valdymo sistemos funk-
cijø eiliðkumas turëtø bûti ðitoks:

– planavimas,
– buhalterinë apskaita, iðpleèiant iki planiniø ro-

dikliø ávykdymo apskaitos,
– ekonominë analizë,
– kontrolë ir reguliavimas,
– vadovavimas arba valdymas bei sprendimø pri-

ëmimas ir prognozavimas,
– skatinimas,
– organizavimas.
Savaime aišku, kad minëtas valdymo sistemos

funkcijø eiliðkumas yra tik sàlyginis bei funkcijos per-
sipynusios tarpusavyje. Vykstant veiklos procesui, pir-
miausia valdymo ir vadovavimo funkcija, kuri, þino-
ma, remiasi planiniø uþduoèiø vykdymu.

Antra, tiktai ásteigus bet kurià ámonæ, kol nëra
sukauptø apskaitos ir analitinio vertinimo duomenø,
planavimas prasideda „tuðèiame lauke“. Tik dirbant
daugelá metø, sukaupus apskaitos ir analitinius duo-
menis, galima juos naudoti planuojant ir progno-
zuojant ámonës veiklà.

Teoriniu poþiûriu ekonominëje literatûroje valdy-
mo sàvokà tiesioginiu bûdu reikëtø sieti su atitinka-
mø sprendimø priëmimu ir ið to iðplaukianèiais ápa-
reigojimais sprendimø vykdymui. Tuo tarpu sprendi-
mai ir ápareigojimai apskaitos sistemoje yra apskai-
tomi tik pagal ávykusá faktà, remiantis sudarytais ap-
skaitos dokumentais, ir, be papildomos analizës, ne-
matyti ne tik jø ávykdymo, bet ir su tuo susijusiø
prieþasèiø.

Pavyzdþiui, jeigu buvo pasiøstas transportas pre-
këms iðveþti, bet prekës neiðveþamos, tai nesant jo-
kio dokumento nebus uþfiksuota ir apskaitoje. Jeigu
prekës buvo iðveþtos, bet parduotos nenumatytomis
kainomis, apskaitoje jau bus fiksuojama, taèiau ne-
bus matoma, kaip ápareigojimas ávykdytas ir t. t. Ðiais
atvejais nuokrypiø prieþastims iðaiðkinti ir ápareigo-
jimams ávykdyti bus reikalingos papildomos, davusio
ápareigojimà asmens, iðvados.

Tokiu bûdu, nors ir labai tiksliai fiksuojant ûki-
nius ávykius ir operacijas, valdymo apskaita galës pa-
teikti tiktai faktinës bûklës ávertinimà. Visais kitais
atvejais bûtina papildoma nesisteminë analizë, kartu
atliekant ir tam tikros kontrolës funkcijas bei pri-
imant papildomus sprendimus. Dël ðios prieþasties mi-
nëtø funkcijø priskyrimas prie valdymo apskaitos tam-
pa negalimas, nes pirma – jos nëra dokumentuoja-
mos, o antra – jos analizuojamos tik ávykus tam tik-
ram ápareigojimui ir taikant operatyvinës kontrolës
metodus, kuriais nustatomas ápareigojimø ávykdymo
lygis. Ir èia ávairiapusë apskaita (sisteminë, operatyvi-
në) pagal savo funkcijas tiksliau turëtø bûti vadina-
ma ne valdymo apskaita, o apskaita valdymui.

Kartu iðkyla operatyvinës kontrolës ir analizës
duomenø susisteminimo problema, kada daugelis ro-
dikliø neturi piniginio ávertinimo. Norint tai ágyven-

dinti, atlikus operatyvinæ kontrolæ ir nustaèius ápa-
reigojimø atskiroms tarnyboms neávykdymo laipsná,
bûtø tikslinga apskaièiuoti padarytà þalà (uþ sugaið-
tà laikà, nereikalingai panaudotà transportà, sustab-
dytà gamybos procesà, baudas ir t. t.).

Savaime aiðku, kad ið ápareigojimø neávykdþiusiø
asmenø nuostoliø gal ir nebûtø galima iðieðkoti, ta-
èiau keliant darbuotojus karjeros laiptais, mokant
premijas á tai reikëtø atsiþvelgti.

Þemës ûkio gamyboje ávairiø uþduoèiø neávykdy-
mas gali bûti daug platesnis ir sudëtingesnis, nes
dël blogo (ne laiku) þemës ádirbimo, sëjos, derliaus
prieþiûros ir derliaus nuëmimo patiriama didþiuliø
nuostoliø. Norint visus darbus atlikti optimaliausiais
terminais, tenka dirbti nesilaikant darbo valandø bei
iðeiginiø dienø. Uþ tai turëtø bûti ir atitinkamai ska-
tinama, o skatinimo bûdai numatomi darbo apmo-
këjimo sistemoje ir darbo sutartyse.

Skatinant darbuotojus uþ pasiektus rezultatus turi
bûti aiðkiai apibrëþti, apskaièiuoti ir apskaitomi pla-
niniai ir faktiniai rodikliai. Visi planiniai rodikliai, no-
rint apskaityti jø ávykdymà, turëtø bûti apskaièiuoja-
mi pagal iðlaidø elementus bei jø sudëtines dalis. Tai
viena svarbiausiø valdymo apskaitos funkcijø, nes kin-
tant veiksniams faktiniai rodikliai visada nukrypsta nuo
ið anksto apskaièiuotø rodikliø.

Tiksli gamybinio ar kitø veiklos srièiø procesø
apskaita turi sukaupti duomenis taip, kad jie bûtø
adekvaèiai palyginami su priimtomis uþduotimis, nu-
statomi nuokrypiai bei iðaiðkinamos ðiø nuokrypiø
prieþastys, pasitelkiant valdymo sistemos analizës ir
kontrolës funkcijas.

Vertinant kiekvienà iðlaidø pozicijà ir nustatant
darbuotojø indëlá bûtina atsiþvelgti á tai, kaip buvo
naudojami materialiniai iðtekliai (palyginami fakti-
niai rodikliai su planiniais, nustatomos prieþastys, dël
kuriø atsirado nuokrypiai), kaip buvo ávykdytos ga-
mybinës uþduotys (ar pagaminta produkcija atitiko
kokybës rodiklius, prieþastys, nulëmusios gamybos pa-
didëjimà ar sumaþëjimà), kaip buvo parduota pro-
dukcija (ar pagal planuotas kainas, prieþastys, nulë-
musios kainø pokyèius). Tuo tarpu tai pasiekti gali-
ma tik tada, kai valdymo apskaitos rodikliai atitiks
planinius rodiklius, t. y. juos bus galima palyginti.

Valdymo sistemos ir valdymo apskaitos sàsajos þe-
mës ûkyje
Kalbant apie valdymo sistemos ir valdymo apskaitos
sàsajas þemës ûkyje pirmiausia bûtina atkreipti dë-
mesá á èia susiklosèiusias ûkininkavimo bei nuosavy-
bës formas.

Ðiuo metu buhalterinës apskaitos poþiûriu þemës
ûkio bendrovëse taikant vienokià, o ûkininko ûkyje
– kitokià apskaitos formà, gamybos pobûdis iðlieka
analogiðkas. Taèiau vertinant valdymo bei apskaitos
sistemas, pirmiausia bûtina atsiþvelgti á valdymo ir
apskaitos objektus bei galimybes rengti ir taikyti val-
dymo sistemas.
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Valdymo sistema tiek ûkininko ûkyje, tiek þemës
ûkio bendrovëje gali bûti analogiðka, nes vienur ir
kitur gamyba gali bûti daugiaðakë ar specializuota,
vienur ir kitur reikia planuoti ir prognozuoti, ap-
skaityti, analizuoti, vertinti, kontroliuoti, vadovauti
ir valdyti, taèiau valdymo sistemos ágyvendinimas yra
gana skirtingas.

Jeigu þemës ûkio bendrovë gali turëti ir dau-
giausia turi ávairiø srièiø specialistø, savarankiðkai
vykdanèiø atskiras valdymo sistemos funkcijas, tai
ûkininkas tokiø galimybiø neturi. Daugeliu atvejø
ûkininkas pats planuoja, atlieka darbus, juos apskai-
to, analizuoja, vertina ir kontroliuoja, t. y. ûkininkas
– darbdavys, darbø vykdytojas, savininkas ir valdyto-
jas, pats atsakingas uþ ûkio veiklà, turtà ir veiklos
rezultatus.

Tokiu bûdu net jeigu ir siauriau specializuota þe-
mës ûkio bendrovë gali vykdyti visas valdymo siste-
mos funkcijas, tai ûkininkas ðiø funkcijø vykdyti prak-
tiðkai nepajëgia, o tai apsunkina ûkininko iðsilaiky-
mà konkurencinëje rinkoje, daugeliu atvejø gali at-
vesti ir prie bankroto.

Apsisaugant nuo to ûkininkas privalo ne tik for-
maliai, bet ir praktiðkai vykdyti bent dvi svarbiau-
sias valdymo sistemos funkcijas:

– planuoti savo veiklà, nes to formaliai reikia,
norint gauti kreditus ar paramà ið valstybës bei ávai-
riausiø ES fondø;

– tvarkyti apskaità, nes apskaitos duomenys su-
teikia galimybæ vykdyti ir kitas valdymo sistemos
funkcijas – analizuoti, vertinti ir kontroliuoti veiklà
bei atsiskaityti uþ gautus kreditus ar paramà ið vals-
tybës ar ES fondø.

Be to, pagal dabar galiojanèià teisinæ sistemà,
ûkininkas turi sudaryti tam tikrà finansinæ bei sta-
tistinæ atskaitomybæ:

a) balansà;
b) pelno (nuostoliø) ataskaità;
c) pinigø srautø ataskaità;
d) kità ávairià statistinæ atskaitomybæ.
Taèiau minëtos atskaitomybës rûðys neparodo nei

atskirø veiklos ðakø, nei atskirø padaliniø bei tarny-
bos veiklos rodikliø. Tokius rodiklius galima apskai-
tyti iðpleèiant apskaitos sistemà iki vadinamosios
valdymo apskaitos ar apskaitos valdymui.

Ið tikrøjø, kaip pripaþásta daugelis autoriø, ap-
skaitos modelis, skirtas valdymo poreikiams, dar nie-
kur nëra paremtas ir moksliðkai neiðnagrinëtas. No-
rint paruoðti tokià apskaità, pirmiausia reikia:

– kvalifikuotai suvokti visà ámonës veiklos struk-
tûrà – kokia yra verslo kryptis, kaip ji iðskirstyta á
atskirus atsakomybës taðkus;

– kaip nustatytos atskirø struktûrø padaliniø uþ-
duotys ir kokie jø rodikliai.

Praktiniu poþiûriu, kaip teigia ne vienas valdymo
apskaitos sistemos analitikas, daþniausiai visa apskai-
tos sistema yra traktuojama kaip gamybinës veiklos
analitinë apskaita. Taèiau, be tiesioginës gamybinës

veiklos, yra daug atskirø tarnybø, kuriø nei apibrëþ-
tos pareigos, nei numatomi bei apskaitomi veiklos
rodikliai. Prie tokiø tarnybø, skirtø valdymui, reikë-
tø priskirti:

– tiekimo tarnybà;
– produkcijos realizavimo tarnybà;
– paèià ámonës vadovybæ, kuri atsakinga ne tik

uþ gamybinæ, bet ir uþ finansinæ veiklà bei finansø
valdymà;

– pagalbinius ir aptarnaujanèiuosius padalinius
(transporto, dirbtuviø, ðilumos, vandens, elektros, du-
jø tiekimo ir naudojimo tarnybas ir kt.);

– gamybiniø pajëgumø panaudojimo ir iðlaikymo
tarnybas ir kt.

Iðkyla ðiø tarnybø veiklos rezultatø nustatymo, jø
iðlaidø ákalkuliavimo á produkcijos savikainà bei ben-
drø valdymo apskaitos rezultatø apskaièiavimo mo-
delio parinkimo problemos.

Deja, ekonominëje literatûroje valdymo apskai-
tos klausimais iðsamesniø tyrimø dël atskirø tarnybø
veiklos rezultatø apskaièiavimo beveik nëra. Minëtø
tarnybø veiklos rezultatø apskaièiavimo modelio pa-
rinkimà, jø iðlaidø ákalkuliavimà á produkcijos savi-
kainà moksliðkai bandë pagrásti tik K. Olfertas [4].

Dabar, mûsø ðalyje apskaitos tvarkymo poþiûriu
administracinës iðlaidos yra apskaitomos atskiroje
veiklos sànaudø sàskaitoje ir á produkcijos savikainà
neákalkuliuojamos.

Greta to, nustatant pagrindinës produkcijos savi-
kainà, yra svarbu ávertinti ðalutinæ produkcijà. Kaip
teigia K. Druri [9], ðalutinë produkcija daþniausiai
yra ávertinama rinkos kainomis ir atimama ið kalku-
liuojamos produkcijos iðlaidø. Tai reiðkia, kaip teigia
È. Chorngrenas ir Dþ. Fosteras [13], kad ðalutinës
produkcijos savikaina neskaièiuojama.

Dël tokios apskaitos metodikos ávairovës, nenu-
statant atskirø veiklos ðakø (kartu valdymo ir aptar-
navimo) rezultatø, iðkart yra ignoruojami valdymo
apskaitos toms ðakoms principai. Metodiðkai apskai-
èiuojant atskirø valdymo ir aptarnavimo ðakø rezul-
tatus ir pagal nustatytus normatyvus ar ákainius ákal-
kuliuojant á gaminamos produkcijos savikainà, finan-
siniai rezultatai susidarytø ið dviejø sudëtiniø daliø:

– valdymo ir aptarnavimo ðakø rezultatø,
– parduotos produkcijos realizacijos rezultatø.
Ðiuo atveju bûtø ágyvendintas pagrindinis valdymo

apskaitos principas – teisingai nustatyti visø veiklos,
valdymo ir aptarnavimo tarnybø darbo rezultatus.

Siekiant ágyvendinti valdymo apskaitos principus,
autoriø nuomone, reikëtø sukurti apskaitos modelá:

– atskiroms tarnyboms iðlaidas kaupti tiesioginiu
bûdu,

– tarnybø atliktus patarnavimus ávertinti pagal nu-
statytus tarifus ar normatyvus ir ákalkuliuoti á gami-
namos produkcijos savikainà,

– tarnybø veiklos rezultatà (skirtumas tarp fakti-
niø iðlaidø ir atliktø patarnavimø normatyvinës ver-
tës) kelti á finansiniø rezultatø sàskaità,
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– metø pabaigoje nereikëtø koreguoti nei atskirø
tarnybø iðlaidø ir atliktø darbø savikainos, nei pa-
grindiniø gamybos ðakø savikainos,

– pagrindiniø ðakø produkcijà ávertinti ið anksto
pagal verslo apskaitos standartus nusistatytomis nor-
matyvinëmis (standartinëmis, sutartinëmis) arba rin-
kos kainomis.

Skirtumas tarp faktiniø iðlaidø ir normatyvinio
produkcijos ávertinimo bûtø keliamas á finansinius
rezultatus.

Galutiniai gi ámonës finansiniai rezultatai susida-
rytø ið:

– atskirø aptarnavimo tarnybø rezultatø,
– valdymo sumø, jei jos bûtø ákalkuliuojamos á

produkcijos savikainà. Skirstant ir ákalkuliuojant val-
dymo iðlaidas á produkcijos savikainà, á finansinius
rezultatus patektø tiktai skirtumas tarp faktiniø ið-
laidø ir jø normatyvinio ávertinimo,

– gamybos ðakø rezultatø (skirtumo tarp faktiniø
iðlaidø ir normatyvinëmis kainomis ávertintos pro-
dukcijos),

– realizuotos produkcijos rezultatø (skirtumo tarp
gautø pajamø ir produkcijos vertës sutartinëmis kai-
nomis).

Toks valdymo bei visø kitø tarnybø vertinimas
pagal siûlomà valdymo apskaitos modelá turëtø di-
delæ praktinæ reikðmæ: supaprastëtø buhalterinës ap-
skaitos tvarkymas, bûtø tiksliai apskaièiuojami kiek-
vienos veiklos rûðies ar tarnybos valdymo lygio re-
zultatai, supaprastëtø kalkuliavimo metodika ir ne-
bereikëtø atlikti savikainos koregavimø.

Ekonominiu poþiûriu, tai leistø ne tik ávertinti
kiekvienos tarnybos darbà, bet ir pertvarkyti arba
panaikinti nepateisinanèias (savo veiklos) tarnybas.

Norint valdymo poþiûriu objektyviai ávertinti at-
skirø gamybos ðakø ir atskirø padaliniø veiklos re-
zultatus, bûtina turëti bendrà vertinimo rodiklá ir
skirtingà metodikà, kurià naudojant bûtø galima áver-
tinti, kuri veiklos ðaka arba kuris padalinys ar tar-
nyba dirba geriau, o kuri – blogiau.

Þemës ûkyje pirmiausia tam reikëtø áteisinti vi-
sai naujà savikainos skaièiavimo metodikà, kuri ge-
rokai skiriasi nuo kitø gamybos ðakø, kadangi:

– pagaminta augalininkystës produkcija yra nau-
dojama ávairiems tikslams – dalis jos sëklø pavidalu
gráþta á tà paèià augalininkystës ðakà, kita dalis su-
naudojama gyvuliams ðerti ir tik atskira dalis yra
realizuojama;

– gyvulininkystës gamybos ðakoje dalis prieauglio
papildo reprodukcines bandas, dalis yra realizuoja-
ma arba vietoje perdirbama.

Be to, augalininkystës ir gyvulininkystës gamybà
aptarnauja daug atskirø padaliniø ir tarnybø: tech-
nikos, autotransporto parkai, remonto, energetinio
tiekimo padaliniai ir kt.

Esant tokiai padëèiai, taikomoji apskaitos me-
todika nëra, ko reikalauja valdymo apskaita, pritai-
kyta tiksliai apskaityti atskirø gamybos ðakø iðlai-

das, pagamintà produkcijà bei veiklos rezultatus.
Pagaminta augalininkystës produkcija, kuri sunau-
dota sëklai, paðarams bei realizuojama, yra áverti-
nama faktine savikaina. Tai reiðkia, kad jeigu pro-
dukcija yra brangi, ji pabrangina ir kitø gamybos
ðakø produkcijà, jeigu pigi – atpigina. Augalinin-
kystës gamybos rezultatas iðryðkëja tik realizuoja-
mos produkcijos dalyje.

Pagaminta gyvulininkystës produkcija, pavyzdþiui,
pienas, kuris suvartojamas prieaugliui girdyti, arba
prieauglis, kuris nukreipiamas reprodukcinei bandai
papildyti, taip pat yra apskaitomas pagal savikainà
ir veiklos rezultatø neiðryðkina.

Aptarnaujanèiø padaliniø iðlaidos, nenustaèius jø
darbo rezultatø, yra perkeliamos á kitas gamybos ða-
kas.

Taikant tokià metodikà, iðnyksta valdymo apskai-
tos funkcijos – atskirø gamybos ðakø ir atskirø pa-
daliniø veiklos ekonominis vertinimas. Belieka tik
formali analizë – faktiniø iðlaidø lyginimas su plani-
nëmis arba su ankstesniø metø iðlaidomis bei nuo-
krypiø tarp jø apskaièiavimas.

Autoriø nuomone, ið dalies tikslinga pasinaudoti
K. Valuþio siûloma metodika [8], kuri numato visà
pagaminamà þemës ûkio produkcijà (augalininkystës
ir gyvulininkystës) vertinti atitinkamomis sutartinë-
mis kainomis, o aptarnaujanèiø tarnybø patarnavi-
mus – nustatytais tarifais. Taèiau, taikant ðiuos pa-
gamintos þemës ûkio produkcijos ir patarnavimø ver-
tinimus, iðkyla apskaitos tvarkymo ir finansiniø re-
zultatø apskaièiavimo problemos:

– uþpajamavus pagamintà þemës ûkio produkcijà
normatyvinëmis kainomis arba grynàja galimo reali-
zavimo verte, ið karto bûtø galima apskaièiuoti at-
skirø ðakø gamybinius (finansinius) rezultatus, ta-
èiau produkcijà realizuojant, faktiðkai pajamos gali
bûti maþesnës,

– sunaudojant, pavyzdþiui, augalininkystës produk-
cijà sëklai ar paðarams, ðiø ðakø gamybinës savikai-
nos pokyèiø nebeátakos savos gamybos paðarø pa-
brangimas ar atpigimas, o tai reikëtø laikyti vienu
svarbesniø veiksniø, nes dabar dauguma þemës ûkio
bendroviø bei ûkininkø ûkiø gyvuliø ðërimui paða-
rus perka, o paðarø augintojai paðarus parduoda.
Jeigu ir savame ûkyje pagaminti paðarai bus áverti-
nami pagal pirkimo kainà, susidarys galimybë pama-
tyti, kuri gamybos ðaka geriau ar blogiau apsimoka.
O tai yra vienas bûtinø valdymo apskaitos principø.

Visi minëti principai reikalauja ðiuo metu nusisto-
vëjusiø apskaitos metodikos teisiniø nuostatø pakeiti-
mo. Taèiau to nepadarius, negalima objektyviai ver-
tinti veiklos rezultatø ir kalbëti apie valdymo apskai-
tà. Valdymo apskaita bus veiksminga tik tada, kai kiek-
viena gamybos ðaka, aptarnavimo ar valdymo padali-
nys bus atitinkamai ir objektyviai ávertintas.

Autoriø nuomone, valdymo apskaitos (apskaitos
valdymui), kaip detalios analitinës apskaitos, ágyven-
dinimas reikalauja:
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– sisteminës apskaitos, paremtos buhalterinës ap-
skaitos dokumentais ir sàskaitø planu, tai yra, pagal
dokumentus fiksuojant ûkines operacijas apskaitos
registruose ir kaupiant papildomus analitinius duo-
menis, reikalingus valdymui;

– operatyvinës apskaitos – analizuojant kiekvienà
ûkiná ápareigojimà ir jo atlikimo ávykdymà;

– savikainos kalkuliavimo sistemos bei produkci-
jos ir paslaugø ávertinimo pakeitimø, o tai leistø nu-
statyti atskirø gamybos ðakø, padaliniø ar tarnybø
veiklos rezultatus.

IŠVADOS

Iðanalizavæ mokslinæ ir metodinæ literatûrà valdymo
sistemos ir valdymo apskaitos sàsajø klausimais bei
praktiná apskaitos duomenø pritaikymà konkreèioms
valdymo sistemos funkcijoms atlikti, straipsnio auto-
riai konstatuoja:

1. Valdymo sistemos funkcijoms atlikti bûtina de-
tali ir tikslinë valdymo apskaita.

2. Iki ðiol vadinamoji valdymo apskaita, besire-
mianti vien buhalterinës apskaitos dokumentais bei
ûkiniø operacijø grupavimu ir detalizavimu, nëra sa-
varankiðka apskaitos rûðis. Kaip sudëtinë buhalteri-
nës apskaitos dalis, ji pateikia tik dalá duomenø, rei-
kalingø valdymo sprendimams priimti. Greta esamos
apskaitos valdymo ápareigojimø vykdymo kontrolei
visada bûtina operatyvinë apskaita bei parengta ver-
tinimo sistema.

3. Kiekviena ámonë priklausomai nuo veiklos spe-
cifikos ir pasirinktø veiklos vertinimo rodikliø priva-
lo parengti valdymo apskaitos ir analizës modelá, at-
skaitomybës formas ir jø rodiklius.

4. Þemës ûkyje valdymo sistemos ir valdymo ap-
skaitos sàsajos yra labai sàlygojamos susiklosèiusiø
ûkininkavimo bei nuosavybës formø.

5. Valdymo apskaitos taikymo þemës ûkio gamy-
bos valdyme poþiûriu pirmiausia tikslinga pakeisti
produkcijos, paslaugø bei patarnavimø savikainos ap-
skaièiavimo metodikà, suvienodinti visø þemës ûkio
subjektø veiklos vertinimà ir atskirø jø veiklos srièiø
rezultatø apskaièiavimà.

Gauta 2004 06 14
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CORRELATION OF MANAGEMENT SYSTEMS AND
MANAGEMENT ACCOUNTING IN AGRICULTURE

S u m m a r y
A correlation between management systems and management
accounting is analyzed, with emphasizing the functions and re-
sults of separate parts of activities by accounting as one of the
components of the management system and the prospects of
applying management accounting information for decision-ma-
king, realization, control and assessment. After analysis of the
essence, contents and components of the management system
and accounting from the theoretical point of view, a model
of accounting, which provides preconditions for the realization
of the principles of management accounting is proposed. In
agriculture, where the management systems and management
accounting are determined above all by the way of farming
and property, it is suggested that the methods of production,
service and the calculation of cost price should be changed
first; the assessment of activities of all agricultural subjects and
the calculation of the results of separate parts of activities
should be unified. For the realization of the model of mana-
gement accounting, the forms of accountability and their in-
dices need to be prepared.

Key words: system of management, management ac-
counting, calculation of cost price, financial results
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ПРОБЛЕМЫ УВЯЗКИ СИСТЕМЫ
УПРАВЛЕНИЯ И УПРАВЛЕНЧЕСКОГО
УЧЕТА В СЕЛЬСКОМ ХОЗЯЙСТВЕ

Р е з ю м е
Исследовались проблемы увязки системы управления
и управленческого учета в сельском хозяйстве, которые
проявляются в том, что производственный процесс
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связан не только с технологическим, но и с
биологическим процессом. Цель управленческого
учета как составной части системы управления –
накапливать сведения для последующего их
использования при экономическом анализе, контроле
и планировании. Однако в сельском хозяйстве это
осложняется тем, что определенная часть
произведенной продукции (корма, семена, молодняк
животных) учитывается не по рыночным ценам, а по
себестоимости. Одновременно в рыночных условиях
те же корма, семена и т. д. закупаются со стороны.
Поэтому определение экономической эффективности
отдельных видов продукции и услуг, даже при
скрупулезном соблюдении принципов управлен-
ческого учета, бывает искаженным. Во избежание
нереальных выводов, для того, чтобы управленческий
учет был эффективен и научно обоснован, авторы

статьи предлагают затраты определять по каждому
калькуляционному объекту или по отдельным видам
услуг. Произведенную продукцию целесообразно
оприходовать по рыночным или договорным ценам,
а услуги – по установленным тарифам. В конце года
после определения фактической себестоимости она не
корректировалась, а финансовый результат
определялся по каждому калькуляционному объекту.
Такая методика направлена на то, чтобы можно было
экономически оценить эффективность каждой отрасли
и каждой службы. Для достижения целей
управленческого учета авторы статьи предлагают
изменить методику учета, определения финансовых
результатов и формы финансовой отчетности.
Ключевые слова: система управления,

управленческий учет, калькулирование себестоимости,
финансовые результаты


