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IVADAS

Tiriamoji problema

Technologinés raidos paskatinti ekonominés globalizacijos procesai lémé vis
didéjant] spaudimg jmonéms mazinti sgnaudas, didinti kokybe bei greitinti
gamybos cikla. Sios ekonominés bei technologinés tendencijos sudaré
prielaidy naujoms organizacijy valdymo paradigmoms atsirasti. Viena i§ tokiy
paradigmy, atsiradusi dél poreikio glaudziau bendradarbiauti organizacijoms su
tiek¢jais, pirkéjais bei kitais partneriais, yra verslo procesy integravimas.
Verslo procesy integravimas reisSkia tiek organizacijos vidiniy procesy, tiek
iSpléstinés vertés kirimo grandinés, apimancios sarySius tarp organizacijy,
procesy koordinavimg ir koordinuotg sprendimy priémima.

Verslo procesy integravimas yra susijes su pokyciais, kurie numatomi
modeliuojant organizacijy struktiira, elgsena bei santykius su partneriais. Sie
pokyciai atsispindi jmonés architektiiroje. Darbe nagrin¢gjama procesy
integravimo nulemtos verslo transformacijos modeliavimo problemika.

Verslo procesy integravimu organizacijos gali siekti tiek strateginiy,
tiek operatyviniy tiksly. Operatyviniai tikslai siejami su organizacijy procesy
efektyvumo didinimu, pavyzdziui, maZinant procesy atlikimo sgnaudas,
didinant darbuotojy produktyvuma, grei¢iau aptarnaujant klientus. Strateginiai
tikslai siejami su strateginiy galimybiy sukiirimu, sunkiai imituojamo
konkurencinio pranasumo jgijimu, ¢jimu j naujas rinkas ir kt. Tiksly pobudis
apsprendzia reikalingus organizacinius (strategijos, struktliros, procesy,
organizacijos kultiiros) bei techninius (IT platformos, standarty) pokycius, jy
masta bei verslo transformacijos apimtj. Taigi verslo procesy integravimas yra
sudétingas uzdavinys, apimantis skirtingus jmonés veiklos bei aplinkos
aspektus, kuriems analizuoti reikalingas modelis. Verslo procesy integravimo

modelio kirimas yra kompleksiné ekonomikos bei informatikos mokslo

kryp€iy problema.



Darbo aktualumas

Darbo aktualumas gali biiti iliustruojamas atskleidZiant verslo procesy
integravimg skatinancias tendencijas. Verslo procesy integravimo priezastis
galima klasifikuoti ] ekonomines ir technologines. Ekonominés integravimo
priezastys siejamos su verslo aplinkos pokyciais, o technologinés — su
informacijos ir rySiy technologijy raida. PaZzymétinos S$ios ekonomingés
tendencijos, skatinancios organizacijas ieSkoti integruoty sprendimy (remiantis

Morrison 2009; Holmqvist 2004; Huynh, Chu 2010; Jiang, Ling 2009 ir kt.):

= Ekonominé globalizacija. Atsiranda galimybiy veikti pasaulinése rinkose,
bet kartu iskyla susijusios grésmés.

* Verslo stambéjimas. Imoniy jsigijimai ir sujungimai kelia verslo procesy
optimizavimo ir integravimo klausimy.

» ISpléstyjy vertés Kkurimo grandiniy atsiradimas. D¢l integravimo
praple¢iamos organizacijy informacinés ribos, tai leidzia priimti ne jmonés
lygio, bet visos grandinés optimizavimo sprendimus.

* Trumpéjantis naujy produkty sukiirimo ir pateikimo rinkai ciklas.
Reikalingas bendradarbiavimas su tiekéjais, kad biity galima greiiau uz
konkurentus sukurti naujy produkty ir pateikti juos j rinka.

* Produkty personalizavimas. Konkurencingje rinkoje siekiama kuo geriau
patenkinti klienty poreikius, todé¢l biitinas produkty bei paslaugy
personalizavimas.

* Valdymo paradigmuy raida. Paplitusios valdymo paradigmos reikalauja
glaudaus verslo partneriy bendradarbiavimo.

* Sanaudy mazinimas. D¢l procesy integravimo ir automatizavimo galimi
sutaupymai  eliminuojant  dubliuojamas  funkcijas,  optimizuojant
informacinius bei materialinius srautus.

» Paslaugy ranga (angl. outsourcing). Pastebima tendencija koncentruotis j
esmines jmonés kompetencijas, 0 nereikSmingus procesus perduoti

paslaugy teikéjams.



= Strateginés partnerystés. Siekiant sinergetinio efekto sujungiami istekliai
bei kompetencijos.

Verslo procesy integravimo atsiradimui bei plétotei didele reikSme
turéjo informacijos bei rySiy technologijy raida. Aprasytoms ekonominéms
tendencijoms jtakos turéjo bei techninj pagrindg procesams integruoti sudaré:

* Techninés jrangos tobuléjimas. Naujos techninés jrangos sukiirimas
leidzia automatizuoti vis daugiau procesy.

* Kompiuteriniy tinkly iSvystymas. Duomeny srauty tarp verslo procesy
uztikrinimas yra viena pagrindiniy procesy integravimo salygy.

* Programinés jrangos bei jos kiirimo metoduy tobuléjimas. Programinés
jrangos architekttira vystoma sistemos atvirumo ir lankstumo uztikrinimo
linkme.

= RySiy technologiju raida. Technologijy, sudaran¢iy galimybiy
automatizuoti komunikacijg, sukiirimas yra svarbus Zzingsnis procesams
integruoti.

* Duomenuy baziy technologijos. Duomeny baziy technologijy raida sudaré¢
saglygas duomenims integruoti.

» Standarty kiirimas. Procesams integruoti svarbus yra duomeny mainy
automatizavimas, kuris jmanomas standartizuojant komunikavimo biidus
bei turinj.

Visos Sios ekonominés ir technologinés tendencijos kaip procesy
integravimo prielaidos kei¢ia organizacijos konkurencing aplinka, nes teikia
naujas galimybes, taciau kartu kelia ir grésmes. Sékmingai jmonés veiklai
uztikrinti, ji turi jgyti konkurencinj pranaSumg (Prahalad, 1990; Boguslauskas,
2009). Konkurencinio pranasumo S$altinis yra esminés kompetencijos. Imonés
turéty didziausig démesj skirti §iy esminiy kompetencijy identifikavimui bei
vystymui, 0 neesmines kompetencijas — nuomotis. [prasti, standartizuoti verslo
procesai neiSskiria jmonés ar jos produkty i§ konkurenty, todél Siuos procesus
galima patikéti iSoriniams paslaugy tiekéjams, o tos funkcijos, kurios iSskiria
imonés varda ar produktus, bei suteikia konkurencinj pranaSuma, yra esmings,

todél turéty buti atliekamos organizacijos viduje. Kadangi dauguma
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organizacijoje vykstanciy verslo procesy nesuteikia konkurencinio pranasumo,
tendencija bendradarbiauti su iSoriniais partneriais perduodant jiems dalies
procesy vykdyma iSliks ir ateityje.

Esminéms kompetencijos jgyti bei iSlaikyti, konkurencinés aplikos
galimybéms iSnaudoti bei grésméms sumazinti organizacijos turi keistis bei
prisitaikyti prie prie minéty tendencijy. Organizacijos adaptavimas yra
sudétingas procesas. Jis apima visus jmonés architektiros sluoksnius
(infrastruktiirinj, taitkomaji bei verslo), tod¢l integravimo poveikis pasireiSkia
kaip viso verslo transformacija. Transformacijos valdymui reikalingi
formalizuoti metodai, apimantys jvairius organizacijos veiklos aspektus. Siame
darbe nagrinéjami metodai, paremti organizacijos struktiiros, elgsenos, iStekliy

bei kity poky¢iy modeliavimu.

Darbo tikslas, uzdaviniai, objektas

Darbo tikslas — pasiiilyti verslo procesy integravimo planavimo, analizés bei
projektavimo problemy sprendimo bidy, pagristy efektyviy integravimo
modeliy taikymu.

Tikslui pasiekti iSkelti Sie uzdaviniai:

1. Istirti verslo procesy integravimo sampratg ir turin] iSnagrin¢jant
reikSmingus S$ios srities tyréjy darbus, jvertinti integravimo teoriniy ir
metodologiniy problemy iSsprendimo biukle, susintetinti Zinias apie verslo
procesy integravimo biidus bei priemones.

2. ISanalizuoti verslo procesy modeliavimo metodus, modeliy struktira,
jvertinti procesy modeliy vieta modeliuojant jmonés architektiirg, nustatyti
Ju svarbg uztikrinant procesy koordinavima.

3. Atlikti procesy integravimo empiriniy duomeny analiz¢ siekiant nustatyti
veiksnius, kurie skatina bei stabdo verslo procesy integravima.

4. Parengti konceptualyj; verslo procesy integravimo modelj, kuris jmonés
architektiiros analizei suteikty strukttra, apimty poveikio organizacijai

vertinimg bei biity orientuotas ] skirtingus vartotojus. Taikant model;j biity
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pasiektas geresnis procesy integravimas mazesnémis sgnaudomis, tai
atsispindéty organizacijos veiklos efektyvumo padidéjimu bei naujy
galimybiy naudojimu.

5. Atlikti eksperimentinj modeliavimg siekiant patikrinti sudaryto modelio
pritatkomumg praktikoje, jvertinti jo iSsamumg (geb¢jima visapusiskai
vaizduoti reiskinj) bei paprastuma (tik reikSmingy veiksniy pavaizdavimg).

Tyrimy objektas — organizacijose vykstantys procesai, jy
koordinavimas, jiems vykdyti reikalingy iStekliy paskirstymas, jmoniy

architekturos, reikalingos integruotiems procesams vykti, modeliavimas.

Darbo naujumas ir reikSmé

Verslo procesy valdymg, jy integravimg, jmoniy architektiiros modeliavima
Jvairiais aspektais nagrin¢jo tiek Lietuvos, tiek uzsienio mokslininkai. Autoriai
yra pasiile IT taikymo poveikio, jmoniy architektiiros kiirimo, procesy
integravimo modeliy, tafiau, autoriui nepavyko rasti duomeny apie atlikta
kompleksine verslo procesy integravimo analiz¢ kalbant apie verslo procesy
modeliavima.
Atliktas tyrimas, skirtas verslo procesy integravimo problemoms spresti
naujomis ekonomings bei informacijos ir rySiy technologijy raidos salygomis.
Darbo reikSme apsprendzia tyrimo rezultatai, kurie apibendrinami
suformuluojant  verslo procesy integravimo planavimo, analizés bei
projektavimo modelj. Pasiiilytas verslo procesy integravimo valdymo modelis:
= Sudaro prielaidy struktirizuotai, visapusiSkai bei nuosekliai procesy
analizei. Nustato vertinimo veiksnius bei analizés sritis, pateikia
taksonomijg verslo procesy analizés rezultatams (dokumentacijos)
sisteminti atsizvelgiant j tai, kas yra analizuojama ir kas yra rezultaty
vartotojai.

» Padeda numatyti integravimo potencialg, organizacijai tinkamg verslo
procesy integravimo apréptj atsizvelgiant j siekiamg verslo transformacijos

lygi, ivertinti jos suderinamg su jmon¢s strategija.
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Numato organizacijos, procesy ar informacijos pokycius, reikalingus verslo
procesy integravimui jgyvendinti. Atsizvelgiant j poky¢ius suprojektuojama
verslo procesams integruoti reikalinga jmonés architektiira, tai uztikrina,
kad suprojektuotos sistemos atitiks verslo poreikius ir kad bus iSvengta
1Stekliy naudojimo nereikalingam funkcionalumui realizuoti.

Pagerina komunikacijg tarp visy procesy integravimo projekto dalyviy
(vadovy, procesy vykdytojy, verslo analitiky, programinés jrangos
inZinieriy). UZtikrina, kad blty vienodai suprantami organizacijoje
vykstantys procesai bei jiems integruoti keliami tikslai.

D¢l modelio tinkamai parinkta verslo procesy integravimo strategija leidzia
atskleisti strategines galimybes bei padidinti organizacijos veiklos
efektyvuma. Efektyvumo padidé¢jimas tikétinas deél geresnés kokybeés ir
operatyvesnio sprendimy priémimo, procesy atlikimo sgnaudy sumazinimo
ir kity veiksniy. Modelio taikymas prisideda prie organizacijos tiksly
siekimo.

Sitlomas verslo procesy integravimo modelis patikrintas empiriniais

tyrimais, kurie patvirtino, kad modelis gali buti taikomas praktiskai

organizacijy vadovy, procesy vykdytojy, informaciniy sistemy projektuotojy

bei kiiréjy darbe.

Ginamieji disertacijos teiginiai

Igyvendinant organizacijos strateginius ir/arba operatyvinius tikslus,
tikslinga apsvartyti verslo procesy integravimo galimybes, kadangi
integravus procesus  padidinamas  organizacijos  efektyvumas,
rezultatyvumas , ekonomiskumas ir sukuriamos naujos galimybés.

Integruotiems ir koordinuotiems procesams vykdyti reikalinga tinkama
jmonés architektiira, apimanti ne vien techninius (IT infrastruktira,
programiné jranga, duomenys), bet ir verslo (strategija, verslo procesai,

struktiira) klausimus.
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» Verslo procesy modeliavimas jmonés architektiiros kontekste yra svarbus
veiksnys, uztikrinantis procesy integravimo sékme.
= Verslo procesy modeliavimas pagal darbe siiilomg metodika sukuria vertg

modeliy naudotojams, dalyvaujantiems procesy integravimo projekte.

Tyrimu apZvalga

Apibendrinant atliktus tyrimus atlickama verslo procesy integravimo bei
procesy modeliavimo sgvoky analizé, apzvelgiamos jmoniy modeliavimo bei
integravimo prieZastys bei probleminés sritys. Analizuojami mokslinéje
literattiroje pateikti jmoniy integravimo modeliai, kuriy viena sudétiniy daliy
yra verslo procesai.

Néra Zinoma apie atliktus kompleksinius verslo procesy integravimo
modeliy tyrimus, taciau jvairiy Lietuvos ir uzsienio mokslininky buvo
nagrinétos artimos temos.

Verslo procesy integravimo klausimus nagrinéjo Kobayashi et al.
(2003), Venkatramanas (1994), Vidgenas et al. (2004) ir kt. I§ Lietuvos autoriy
procesy valdyma analizavo Dzemydiené (2007; 2008), Lodiené (2008),
uzsienio autoriy indélis yra gausesnis (zur Muehlen (2005; 2009), Reijersa,
Mansarb (2005); Schuler et al. (2006) ir kt.).

IT strategijos ir procesy reorganizavimo santykio tyrimai uzima svarbig
vieta Davenporto (1990; 1993), Trkmano, Grozniko (2006) ir kity autoriy
darbuose. Technologinius procesy integravimo aspektus nagrinéjo Abaliksta et
al. (2007), Bagusyté, Lupeikiené (2007), Gao (2007), Holmgqvistas (2004), Ma
et al. (2006) ir kt. Imonés architektiiros kiirimo klausimais darbus publikavo
daug autoriy, tarp jy Aier et al. (2008), Kruchtenas (2005), Kozina (2006),
Lankhorstas (2005), Vernadatas (2002) ir kt.

Darbo tema autorius nagrinéjo jmonés architekttiros modeliavimo ir jos
pritaikymo integruotiems procesams klausimus bei pasiilé verslo procesy

integravimo planavimo, analizés ir projektavimo modelj.
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Darbo metodologija

Tyrimo metu taikyti tiek teoriniai, tiek empiriniai metodai. Taikyti teoriniai

tyrimo metodai:

Sisteminé ir lyginamoji mokslinés literatiiros analizé — metodas taikytas
atliekant verslo procesy, jy integravimo, jmoniy architektiiros kiirimo ir
kity modeliy analizg.
Loginés operacijos su savokomis ir terminais — metodas taikytas procesy
Integravimo sampratos turiniui nustatyti, teorijai bei praktikai jvertinti.
Konceptuali sintezé — metodas taikytas sudarant verslo procesy
integravimo teorinj modelj.

Taikyti empiriniai tyrimo metodai:
Statistiné duomeny analizé — verslo procesy integravimo praktikai
Lietuvos jmonése, integravimo prielaidoms ir klititims identifikuoti.
Dokumentiné analizé — statistiniy duomeny analizés rezultatams
patikslinti bei pagrijsti.
Apklausa ir verslo procesuy stebéjimas — statistiniy duomeny analizés
rezultatams patikslinti bei pagrjsti.
Eksperimentas — metodas taikytas atlickant eksperimentinj modeliavima,
kuriuo siekta patikrinti pasitilyto procesy integravimo modelio tinkamuma
ir pritaikomumag praktiskai.

Darbo metodologijai pagristi darbo antrojoje dalyje nagrin¢jami verslo

procesy bei jmoniy architektiiros modeliai. Modeliy analizé skirta reiskinio

prielaidoms bei poveikiui organizacijai isaiskinti.

Mokslinés literatiiros analizés bei kity teoriniy tyrimo metody rezultaty

patikimumas ir taikymo ribos priklauso nuo informacijos Saltiniy. Tyrimo metu

daugiausia analizuojami jvairiuose leidiniuose paskelbti moksliniai straipsniai,

taciau pastebima informacijos, nagrinéjama tema, stoka. Be to, visapusiskai

reiSkiniui suprasti neuztenka vien iSanalizuoti teorija, bet reikia pagrjsti

analizés rezultatus empiriniais duomenimis.
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Taikytos statistinés analizés trikumas yra duomeny patikimumas.
Tyrimui naudoti duomenys buvo surinkti atlickant jmoniy apklausas. Apklausy
atsakymy patikimumas priklauso nuo respondenty motyvacijos ir
kompetencijos bei naudoty ankety turinio kokybés.

Detalesniems vertinimams reikalingi papildomi tyrimai, pateikiantys
tikslesnius rezultatus. Tuo tikslu buvo atlickama dokumentiné analizé, procesy
stebéjimas bei neformali apklausa. Sie metodai gali suteikti platesnj ir detalesnj
supratimg apie procesy integravima, taciau tokio tyrimo imtis Zymiai mazesne,
todél ne visais atvejais galimi apibendrinimai.

Vertinant atlikto eksperimento patikimumg reikia atsizvelgti, kad
eksperimentinio modeliavimo tikslais tirta tik viena jmoné. Modeliui taikyti
biitina iSsami organizacijos analizé, taip pat pacios organizacijos indélis, bet
tai gali uztikrinti tik glaudus bendradarbiavimas tarp tyréjo bei jmonés.
Nepaisant vieno atvejo eksperimento trukumy tiriant vieng objekta galima
i§samiau jj i8analizuoti. Eksperimento metu taikyti btidai gali buti analogiSkai

taikomi ir kitoms jmonéms.

Tyrimu rezultatai

Tyrimo rezultatai pateikiami darbo treCiame bei ketvirtame skyriuose.
TreCiajame skyriuje apraSomi tyrimu metu nustatytos verslo procesy
integravimo Lietuvos jmonése prielaidos, atvejai ir klititys. Ketvirtajame
apibendrinami teoriniy bei empiriniy tyrimy rezultatai suformuluojant verslo
procesy integravimo modelj. Pasitlytas modelis skirtas verslo procesy
integravimo atitikimo jmonés strategijai vertinti, integravimo aprépciai
parinkti, reikalingiems organizaciniams pokyc¢iams numatyti, todél apima
verslo procesy integravimo planavimo, reikalavimy analizés bei projektavimo
etapus. Realiai veikian¢ios jmonés pavyzdziu atlieckamas eksperimentinis
modeliavimas modeliui iSbandyti bei praktiniam taikymui iliustruoti.
Ketvirtojoje dalyje pateikiamos galimos tolesniy tyrimy kryptys bei jvertinama

atlikty tyrimy praktiné reikSme.
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1. VERSLO PROCESU INTEGRAVIMO TYRIMU

APZVALGA

1.1. VERSLO PROCESU INTEGRAVIMO TEORINIAI ASPEKTAI

1.1.1. VERSLO PROCESU INTEGRAVIMO SAMPRATA IR TURINYS

Verslo procesu integravimo samprata

Mokslinéje literatiiroje verslo procesy integravimas suprantamas skirtingai,

todél reikia apibrézti darbe nagrinéjamo reiskinio ribas. Kalbant apie procesy

integravimg vieni autoriai akcentuoja informaciniy sistemy Sujungimo

aspektus, kiti — organizacijos struktiiros, istekliy paskirstymo, procesy atlikimo

optimizavimo uzdavinj, treti akcentuoja vadybinius ir socialinius aspektus.

[vairiy autoriy pateikiami tokie verslo procesy integravimo apibréZzimai:

Kobayashi et al. (2003) verslo procesy integravimg apibrézia kaip verslo
procesy reorganizavimo bei integruoty informaciniy sistemy sukiirimo
problemg. Procesai reorganizuojami tam, kad galéty vykti koordinuotai ir
sinchronizuotai siekiant bendry tiksly, o sistemos integruojamos, kad leisty
keistis verslo informacija bei valdyty verslo procesus.

Veranadatas (2002) nurodo, kad verslo procesy integravimas —
kontroliuojamy informacijos ir Ziniy srauty uZtikrinimas bei veiksmy
koordinavimas siekiant globaliy verslo tiksly.

Procesy integravimas — tai organizacijoje vykstanciy verslo procesy
sujungimas tokiu budu, kad biity gaunamas sinergetinis efektas (Weston
1993).

Anot Ma et al. (2006), verslo procesy integravimas yra kontroliuojamas
duomeny ir programinés jrangos bendras naudojimas organizacijos viduje
bei uz jos riby.

Verslo procesy integravimas yra vieno proceso, kuris su maziausiais
reikalingais poky¢iais pasiekty ta patj tiksla, kurj anksc¢iau pasiekdavo keli

procesai, sukiirimas (Morrison et al. 2009).
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Atsizvelgiant | pateikiamus apibréZimus bei ] reiSkinio samprata
literatiiroje, galima i$skirti §iuos procesy integravimo aspektus:
= Verslo procesy integravimas apima tiek verslo procesy optimizavimo, tiek

informaciniy sistemy kiirimo problemas.

= Verslo procesy optimizavimas yra susijes su eSamy procesy pertvarkymy,
kad biity pasiekta didziausia nauda taikant informacines technologijas.

» Informaciniy sistemy dalyje akcentuojamas informaciniy sistemy
integravimas, t. y. prielaidy sudarymas sistemy informaciniams srautams.

» Integravimas reiSkia informaciniy, materialiniy bei kontrolés srauty tarp
verslo procesy sukiirima.

» Integravimas pasireiSkia bendru duomeny apie tuos pacius objektus
naudojimu atliekant skirtingus procesus. Vieno proceso metu gaunami
duomenys gali biiti naudojami kituose proceso etapuose ar atliekant kitus
procesus.

Verslo procesy integravimas néra vienkartinis projektas. Organizacijos
aplinka nuolat kinta, todé¢l ir jos procesai turi buti nuolat adaptuojami ir
integruojami. Integravimas atspindi daugiau siekting tikslag, o ne aiskiai
apibréZiamus procesus.

Verslo procesy integravimas pirmiausia pastebimas didelése
organizacijose, kuriose verslo valdymo sistemy ar integravimo platformomis
sujungiamos verslo procesus palaikancios vidinés informacinés sistemos.
Integravimas taip pat apima ir organizacijos sistemy Sujungimg su iSorés
partneriy sistemomis, siekiant integruoti B2B (verslas verslui), B2C (verslas

vartotojui) bei B2G (verslas vyriausybei) ir G2B (vyriausybé¢ verslui) procesus.

Ekonominis ir techninis integravimo aspektai

Apzvelgus jvairiy autoriy (Koyabashi et al. 2003; Trkman, Groznik 2006;
Kozina 2006 ir kt.) verslo procesy integravimo sampratg, galima daryti iSvada,

kad verslo procesy integravimas yra dvilypé problema, apimanti:
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* Tinkamy verslo procesy sukiirimo problema. Procesams integruoti bitina
sukurti optimalius, tarpusavyje koordinuojamus ir sinchronizuojamus
verslo procesus.

* Tinkamy informaciniy sistemy sukiirimo problemg. Procesams integruoti
reikia sukurti integruota sistemg verslo informacijos mainams bei
procesams valdyti.

Procesy integravimo problemos dvilypumas gali biiti iliustruojamas
nagrin¢jant funkcinés struktiiros organizacija, kurios kiekviename funkciniame
padalinyje vykstancius procesus palaiko atitinkamos sistemos. Verslo procesus
sudarancius veiksmus atlieka jvairiy funkciniy padaliniy darbuotojai. 1 pav.
desinéje puséje pavaizduotas procesas, pereinantis jvairius funkcinius
padalinius. Atitinkamai jj palaiko jvairios informacinés sistemos. Verslo

proceso integravimui uztikrinti biitinas informaciniy sistemy integravimas.

| |
1 1
10 11 |
| Integruoti verslo procesai
[ [T T |

@ @ | Integruotos sistemos
- J wJ _J

1 pav. Funkciné ir j procesus orientuota struktiira

Verslo
funkciios

Informacinés
sistemos

Saltinis — Johannesson, Perjos (2001).

Taip pat pazZymétina, kad srautai tarp verslo procesus atliekanciy
funkciniy padaliniy daZniau informaciniai, o ne materialiis, todel verslo
procesy integravimo problema pirmiausia yra informaciniy srauty tarp verslo
procesy sukirimo ir palaikymo problema. Siuos srautus galima uztikrinti
integravus informacines sistemas, tod¢l informaciniy sistemy integravimas yra
svarbi verslo procesy integravimo salyga. Dél glaudaus rySio tarp verslo
procesy integravimo ir informaciniy sistemy integravimo abu terminai daznai
vartojami tam paciam reiskiniui apibiidinti. Informaciniy sistemy integravimo
sgvoka daugiau atspindi reiSkinio techning puse, o verslo procesy integravimas

— ekonoming.
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Informaciniai, materialiniai bei kontrolés srautai

Vernadatas (2002) verslo procesy integravimg apibrézia kaip informaciniy,

materialiniy bei kontrolés srauty sukiirimg. Informaciniai srautai reiskia

informacijos tarp procesy perdavimg, materialiniai — materialiniy vertybiy, o

kontrolés — sprendimy priémimg bei koordinavimg. Integravimo atveju

didziausias démesys skiriamas informaciniams srautams, kadangi jie, skirtingai

nei materialiniai bei kontrolés srautai, reikalingi visiems procesams vykti. Be

to, informaciniai srautai taip pat yra materialiniy bei kontrolés srauty

pagrindas. Atsizvelgiant ] literatiroje analizuojamus srautus tarp verslo

procesy, galima iSskirti §iuos integravimo turinio elementus:

Informaciniy srauty sukiirimas. Duomeny (informaciniai) srautai yra
susij¢ su operacijy vykdymu (operacijy apdorojimu). Verslo procesy
integravimas apima rySiy sukiirima, kuriuo siekiama sudaryti salygas
keistis duomenimis atliekant verslo operacijas. Sio integravimo aspekto
nauda — administracinis efektyvumas (pavyzdziui, dél pakartotinio
duomeny pateikimo poreikio eliminavimo).

Materialiniy srauty sukiirimas. Sie srautai susij¢ su materialiniy vertybiy
valdymu ir logistika. Integravus procesus galimas materialiniy vertybiy
judé¢jimas pagal nustatytas sglygas be papildomo darbuotojy jsikiSimo.
Gaunama nauda — veiklos efektyvumas, pavyzdziui, gamybos operacijos
atlikimas inicijuoja atsargy judéjimg tarp organizacijy, tai leidzia pasiekti
mazesnius atsargy lygius Kalbant apie tiekima. Dazniausiai lygiagreciai
vyksta ir operacijai apdoroti reikalingi informaciniai srautai.

Veiklos sujungimas. Veiklos jtraukimas reiskia veiksmy koordinavima,
pavyzdziui, produkty kirimo procesas gali biti sujungtas su Kitos
organizacijos gamybos procesais, kokybés kontrolés procesai (vienos
organizacijos pagamintos produkcijos ir kitos perkamy atsargy) gali biiti
sujungiami siekiant eliminuoti pakartotinius tikrinimus. Veiklos sujungimo
pavyzdziai — strateginiai aljansai, bendrosios jmonés. Nauda — galimybé

koncentruotis j savo kompetencijas.
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= Patirties, Ziniy ir jgudziy sujungimas. Veiklos specializacija bei turimi
iStekliai yra ribojantis veiksnys kompetencijoms jgyti. D¢l Siy apribojimy
organizacijos negali pasiekti  visy sriciy tobulumo. ISkyla poreikis
bendradarbiauti su kitomis organizacijomis siekiant bendry tiksly.
Integravus procesus su iSoriniais partneriais prapleiamas kompetencijy
prieinamumas. D¢l integravimo atsiranda galimybé pasinaudoti kity verslo
partneriy patirtimi, Ziniomis bei jgidZiais. Sis integravimo aspektas yra
svarbus veiksnys kuriant strategines partnerystes, taip pat procesy vykdyma

perduodant specializuotiems paslaugy tiekéjams (angl. outsourcing).

Infrastruktiirinis, taikomasis ir verslo lygiai

Tradiciskai verslo procesams vykdyti reikiamy informaciniy sistemy vystymas
apemeé techninés, programinés bei informacijos architektiiros sukiirimg (Kozina
2006). Tokia techniné orientacija neuztikrina, kad sukurtas sistemos
funkcionalumas visapusiskai atitiks verslo informacinius poreikius. Bitinas IT
ir verslo architektiiros suderinamumas, kuris gali biiti pasiekiamas ] jmonés
architekttirg jtraukus verslo dimensija.

Verslo procesy integravimas taip pat turi biiti nagrin¢jamas jmones

architektiiros, jungiancios verslo bei IT koncepcijas, kontekste (2 pav.).

Imonés architektura

Verslo architektiira

Strategijos Verslo Organizacijos
architektiira procesy architektiira
architektiira

Techniné (IT) architektiira

Infrastruktiiros Programinés Informacijos
architektiira jrangos architektiira
architektiira

2 pav. Verslo procesy integravimo kontekstas
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Modeliuojant jmonés architektlira numatomos integravimo galimybés,
jvertinami integravimo tiksly santykis su organizacijos tikslais, modeliuojamos
integruotiems procesams vykdyti bitinos verslo funkcijos, pareigybés,
organizacings struktiiros, programin¢ jranga, kompiuterinés sistemos ir kt.
Verslo procesy integravimas yra glaudziai susij¢s su imonés architektiiros
ktirimu. Kad procesai biity atlickami integruotai ir koordinuotai, batina sukurti
tinkamg jmonés architektiirg.

Autoriai, analizuojantys jmoniy architektiiros kiirimo problemas
(Hewlett 2006; Jiang, Ling 2009; Lankhorst 2005; The Open Group
Architectural Framework...), i$skiria jmonés architektiiros sluoksnius (arba
lygius). Dazniausiai i$skiriami techninis-infrastrukttrinis, taikomasis ir verslo
lygiai (3 pav.). Kiekvienas lygis yra pagrindas auk$ciau esanciam lygiui,
kadangi teikia tam tikras paslaugas. Verslo procesy metu sukuriamas produktas
ar paslauga, kuri pateikiama vartotojo poreikiams patenkinti. Verslo procesams
vykti bitinos programinés jrangos komponenty teikiamos informacijos
apdorojimo paslaugos. Programinés jrangos komponentams veikti savo ruoztu

reikalinga tinkama techniné jranga.

Klientai

7y
Verslo paslaugos

7y
Verslo procesai

7
Informacijos apdorojimo paslaugos

3

Programinés jrangos komponentai

)

Infrastruktiirinés paslaugos

3

Techniné infrastrukttra

3 pav. Verslo procesuy integravimo lygiai
Saltinis — Lankhorst (2005).

Verslo procesy integravimas apima visy trijy lygiy integravimg —

sistemy, taikomojo ir verslo. Techninés infrastruktiiros lygio integracija reiskia
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fizin] sistemy sujungima kompiuteriniais tinklais ir komunikavimo protokolais
bei salygy duomeny mainams sudarymu. Sio lygio integravimo efektyvumas
priklauso nuo technologijy raidos.

Taikomojo lygio integravimo objektas — taikomosios programinés
jrangos elementy tarpusavio saveikos ir bendry duomeny naudojimo
skirtingoms programoms uztikrinimas. Taikomajam integravimui reikia, kad
programos turéty tinkamy sasajy komunikuoti, taip pat bitini duomeny mainy
standartai. Siuo lygiu integruojami programinés jrangos komponentai, sukurti
skirtingomis technologijomis ir veikiantys skirtingy platformy pagrindu
praneSimy mainy ar bendros duomeny saugyklos naudojimo budu.
Taikomajam integravimui yra biitini duomeny mainy formaty standartai
(pavyzdziui, XML, EDI, ebXML), standartizuotos programy s3sajos
(pavyzdziui, tinklinés paslaugos) ar bendra programy vykdymo ir
koordinavimo aplinka (pavyzdziui, ERP, CRM, SCM, darby sekos valdymo
sistemos).

Verslo integravimo tikslas — verslo procesy koordinavimas tarp verslo
procesus atliekanciy organizacijos padaliniy ar keliy organizacijy. Siam lygiui
integruoti butina iSmanyti modeliuojama versla, jo taisykles bei Kkitus
apribojimus.

Integravimas  infrastrukttriniu  ir  taikomuoju lygmenimis yra
informaciniy sistemy kiirimo problema, o integravimas verslo lygiu —
socialiné-ekonomin¢ verslo procesy optimizavimo problema.

Aier’is et al. (2008) pateikia detalius jmonés architektiiros lygiy
sudétiniy daliy aprasymus (1 lentelé). Integruojant procesus reikia apsvarstyti
ir adaptuoti kiekvieng elementy.

1 lentel¢. Imonés architektiros lygiai

Strategija Produktai / paslaugos
Rinkos segmentai
Strateginiai jmonés tikslai
Strateginiai projektai
Santykiai su klientais
Santykiai su tieké&jais
Organizacija Pardavimo kanalai

Verslo procesai
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Organizacijos vienetai
Atsakomybés ribos
Informacijos srautai
Veiklos vykdymo vietos
Integracija Pritaikymas

Pritaikymo sritys
Techninés paslaugos

IS funkcionalumas
Informacijos objektai

Sasajos

Programiné jranga Programinés jrangos komponentai
Duomeny strukttiros

IT infrastruktiira Techning jranga

Tinklo jranga
Programinés jrangos platformos
Saltinis — Aier et al. (2008).

1.1.2. VERSLO PROCESU INTEGRAVIMO PRIELAIDOS, TIKSLAI IR KLIUTYS

Verslo procesu integravimo prielaidos

Verslo procesy integravimo prielaidas tyré ir aprasé nemazai autoriy (Trkman,

Groznik 2006; Kobayashi et al. 2003; Vidgen et al. 2004; Hansen 1991 ir kt.).

Apibendrinant mokslingje literatiroje pateikiamus tyrimy rezultatus verslo

procesy integravimg skatinancias sglygas galima klasifikuoti j:

1. Socialines-ekonomines. Tai integravimo priezastys, Siejamos su verslo

aplinkos poky¢iais. Sios prielaidos lemia organizacijos, joje vykstanéiy

procesy, iStekliy, struktiiry atnaujinimg, dalyviy tinkamos elgsenos

uztikrinimg (motyvavima).

2. Technologines. Tai su informacijos ir rySiy technologijy raida susijusios

priezastys. Sios priezastys lemia informaciniy sistemy, reikalingy

informaciniams srautams vykti, kiirima.

Ekonominés verslo procesu integravimo prielaidos

Jmonés, siekdamos jgyti bei iSlaikyti konkurencinj pranasumg, turi adaptuotis

prie verslo aplinkos poky¢iy. Imoniy atsakas j aplinkos pokycius yra naujy

verslo modeliy ir strategijy paieska. Verslo procesy integravimas yra vienas i$
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galimy sprendimy. Apibendrinant jvairiy autoriy (Morrison 2009; Holmgvist

2004; Huynh, Chu 2010; Jiang, Ling 2009; Paliulis, Astrauskiené 2003 ir kt.)

analizuotas verslo procesy integravimo prieZastis, i$skirtinos §i0s:

» Ekonominé globalizacija. Informacijos ir komunikacijos technologijy
raida 1émé, kad versle vyksta globalizacijos procesy. Globali konkurencija
didina verslo aplinkos dinamika, todél nuolat kinta verslo salygos. Tai
skatina verslo procesy tobulinimo ir optimizavimo poreikj. Siekiant
neatsilikti nuo konkurencijos, reikia nuolat adaptuoti verslo procesus prie
besikeicianciy aplinkos salygy, kurti naujy ar nutraukti nebereikalingus.
Laisvas kapitalo judéjimas, intensyvi tarptautiné prekyba, kultiiriniai ir
kitokie mainai reiSkia, kad jmonés turi veikti pasaulio, o ne vietinése
rinkose. Veiklos pozilriu auga tiek tiekéjy, tiek pirkéjy, su kuriais tenka
dirbti organizacijai, skaicius. Veikiant globaliai iSple¢iamas geografiniu
atzvilgiu partneriy ir organizacijos padaliniy tinklas, todél koordinacijai
uztikrinti biitini integruoti procesai. Reikalingas procesy lankstumas, kad
biity galima operatyviai reaguoti j procesy pokycius rinkoje.

* Verslo stambéjimas. Dél ekonomijos masto pastebimas tam tikry verslo
Saky koncentracijos augimas. Imoniy jsigijimai ir sujungimai kelia verslo
procesy optimizavimo ir integravimo klausimy.

* Trumpéjantis nauju produkty sukiirimo ir pateikimo rinkai ciklas.
Konkurencingos rinkos jgauna dinamiSkumo pozymiy — naujy produkty
suktirimo ir pateikimo rinkai laikas trumpéja. Glaudziai bendradarbiaujant
su tiek¢jai ir kitais partneriais galima grei¢iau uz konkurentus sukurti naujy
produkty ir pateikti juos j rinka.

* Produkty personalizavimas. Konkurencinéje rinkoje siekiama kuo geriau
patenkinti klienty poreikius. Geresnis patenkinimas galimas pereinant nuo
serijinés gamybos ir masto ekonomijos prie produkty konfigtiravimo pagal
kliento poreikius. Personalizavimas yra susijes su gamybos biidy bei
komponenty jvairove, todél biitini integruoti procesai atsizvelgiant ir j platy

teikéjy tinkla.
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Valdymo paradigmy raida. Paplitusios valdymo paradigmos kaip ,,tiksliai
laiku®“ (angl. Just-in-Time), lanksti gamyba (angl. LEAN) reikalauja
glaudaus verslo partneriy bendradarbiavimo, kuris pasireiSkia savo
informacinés sistemos atvérimu, kokybés uztikrinimo perkélimu ar Kitais
procesy integravimo pavyzdZziais.

Sanaudy maZinimas. monés, kurios siekia biiti savo srities maziausios
savikainos lyderés, turi nuolat ieSkoti biidy sgnaudoms mazinti. Dél procesy
integravimo ir automatizavimo galimi  sutaupymai eliminuojant
dubliuojamas funkcijas, optimizuojant informacinius bei materialinius
srautus.

Paslaugy ranga (angl. outsourcing). Siekdama jgyti islickamajj
konkurencinj pranaSumg jmon¢ pagrindinj démesj bei iSteklius turi skirti
esminéms kompetencijoms vystyti ir palaikyti. Neesminiai procesai, kurie
nesukuria didelés pridétinés vertés bei nepadeda diferencijuoti jmonés
produkty bei paslaugy, atliekami ne jmonés viduje, o perkami 1S iSor¢s, t. V.
perduodami paslaugy teikéjams (finansy, personalo valdymo, IT paslaugy ir
kitiems). De¢l Siy priezas€iy vadovai stengiasi pagrindin; démes; skirt]
esminéms jmonés kompetencijoms. Tokios tendencijos pirkti paslaugas i§
specializuoty jmoniy padidina procesy integravimo poreiki. Kuo daugiau
produkty bei paslaugy perkama iSor¢je, tuo yra didesnis poreikis
bendradarbiauti su tiekéjais.

Strateginés partnerystés. Jmoniy, sudaran¢iy formalius susitarimus
bendrai siekti verslo tiksly, skaiCius auga. Siekiant sinergetinio efekto
sujungiami iStekliai bei kompetencijos, taciau partnerysté reikalauja

papildomy pastangy procesams integruoti.

Imonés sékmé priklauso ne vien nuo pacios jmonés, bet nuo visos verte

kurian¢ios grandinés. Kuo geriau koordinuojami procesai, vykstantys vertés
grandinéje, tuo didesné tikimybé, kad visos ja sudarancios jmonés pasieks savo
tikslus. Tiek pirk¢jams, tiek tieké¢jams bitina informacija apie jmonéje

vykstancius procesus, kad galéty tiksliau planuoti savo veiksmus. Jiems taip
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pat reikalingas uZtikrinimas, kad jmoné jvykdys savo prisiimtus
jsipareigojimus. Pavyzdziui, pirkéjams gali biiti atskleidziami tam tikri vidiniai
duomenys apie atsargy kiekius, gamybos planus, bei kitus veiklos aspektus,
kurie leisty jiems priimti geresnius sprendimus. Verslo procesai turi biiti
lengvai i§skaidomi, kad jy dalys galéty biiti perduodamos partneriams.

Informacinés ir komunikacijos technologijos leidzia pereiti nuo
popierinio prie elektroninio procesy apdorojimo — tokiu biidu didinamas
darbuotojy produktyvumas. Visgi atsiranda poreikis koordinuoti nutolusiy
darbuotojy veikla.

Pastebima tendencija, kad jmonés bendradarbiauja su vis didéjanciu
tiekéjy ir pirkéjy skai¢iumi. Verslo partneriy tinklui suvaldyti bitini
bendradarbiavimu pagristi verslo modeliai. Dinamiskesnei ir diversifikuotai

verslo aplinkai suvaldyti reikia procesus integruojanciy technologijy.

Technologinés verslo procesu integravimo prielaidos

Informacijos bei rySiy technologijy raida sudaré¢ technines saglygas verslo
procesams integruoti. D¢l technologinés pazangos verslo procesy integravimo
jgyvendinimui, kaip ir kitais IT taikymo atvejais, reikalingos investicijos
maz¢ja. Net ir mazos bei vidutinés jmonés yra pajégios integruoti savo
informacines sistemas naudodamosi partneriy ar klienty sistemomis. Svarbios
yra §10s tyrimy metu nustatytos technologinés tendencijos:

* Techninés jrangos tobuléjimas. Naujos techninés jrangos sukiirimas
leidZzia automatizuoti vis daugiau procesy. Automatizavimas yra svarbus
zingsnis integravimo link, pavyzdziui, bruks$niniai kodai, radijo daznio
identifikavimas (angl. RFID) ir kitos priemonés leidzia automatizuoti ir
integruoti lankscius darbo procesus.

= Kompiuteriniy tinkly i§vystymas. Siuolaikiniai tinklai leidzia perduoti
didelius duomeny kiekius. Duomeny srauty tarp verslo procesy

uztikrinimas yra viena pagrindiniy procesy integravimo prielaidy.
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Programinés jrangos bei jos kiirimo metody tobuléjimas. Programinés
jrangos architektiira vystosi sistemos atvirumo ir lankstumo uztikrinimo
linkme, pavyzdziui, populiaréja paslaugomis grijsta arba komponentiné
architektiira. Pazymétinas ir jmonés istekliy planavimo (angl. ERP), rysiy
su klientais (angl. CRM), tiekimo grandinés valdymo (angl. SCM) ir kity
sistemy vaidmuo integruojant procesus. Yra iskelty idéjy verslo valdymo
sistemoms tobulinti nuo lokaliy, apiman¢iy vieng organizacijg, iki
iSpléstiniy (angl. extended ERP), apimanciy visg teikimo granding. Tokiu
biidu verslo valdymo sistema biity ne vien vidinius, bet ir iSorinius procesus
integruojantis veiksnys.

RySiuy technologiju raida. Technologijy (pavyzdZiui, Ziniatinklio
paslaugy), sudaranciy galimybiy komunikacijai automatizuoti, sukiirimas
yra svarbus zingsnis integruoty procesy link. Sios technologijos sudaro
prielaidy pranesimy mainais pagristam integravimui. Internetas tapo svarbi
jmoniy informaciniy sistemy dalis. Jis leidzia sukurti naujy verslo modeliy,
kai keiCiami bei pagerinami verslo jmoniy veiklos metodai bei rySiai su
verslo partneriais, klientais ir tiekéjais.

Duomeny baziy technologijos. Duomeny baziy technologijy raida sudaré
salygas duomenims integruoti. Integruojamos svarbios technologijos —
paskirstytosios duomeny bazeés, federacinés duomeny baziy sistemos,
duomeny paémimo technologijos (ODBC, ADO.NET).

Standarty kiirimas. Procesams integruoti svarbus yra duomeny mainy
automatizavimas. Tuo tikslu sukurti standartai pagerino verslo procesy
integravimo salygas. Standartizuojamas tiek turinys (ebXML, UBL, EDI ir
kt.), tiek jo perdavimas (WSDL, SOAP ir kt.). Standartai ypa¢ svarbiis
integruojant procesus su neapibréztu partneriy skai¢iumi (pavyzdZziui,

orientuojantis tiek j esamus, tiek j biisimus klientus).
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Kitos verslo procesu integravimo prielaidos

Be aprasyty iSoriniy veiksniy verslo procesams integruoti turi biiti sudaromos

tinkamos salygos ir organizacijos viduje. Tuo tikslu pirmiausia perziiirimi,

reorganizuojami ir automatizuojami organizacijoje vykstantys procesai,
suprojektuojami verslo procesy modeliai, sukuriami ar jgyjami procesy
valdymo ir koordinavimo jrankiai. Integruoti taip pat reikalinga tinkama
integravimo infrastruktira — techniné¢ jranga, pavyzdZiui, kompiuteriniai
tinklai.

Hansenas (1991) analizavo procesy integravimg organizacijos elgsenos
aspektu. Jis nurodo penkias integravimo salygas:

1. Bendros vizijos supratimas. Tikétinas geresnis integravimo rezultatas, jeigu
darbuotojai supras organizacijos tikslus, bus tinkamai informuoti, turés
iStekliy bei prisiims atsakomybe.

2. Atsakomybés delegavimas bei jtraukimas priimant sprendimus.

3. Isvystytas komunikavimo tinklas (formalus ir neformalus).

4. Demokratiniai procesai — informacija gali biiti pateikiama bet kuriy
dalyviy, nepriklausomai nuo vietos organizacijos struktiiroje.

5. Uztikrintas laisvas keitimosis informacija.

Verslo procesu intesravimo tikslai

Verslo procesy integravimo tikslai atspindi jmoniy motyvacijg siekti procesy
integravimo. Priezastis, lemiancias IT naudojimg jmonése, nagrinéjo jvairis
autoriai (Venkatraman 1994; Vidgen et al. 2004 ir kt.). Jas apibendrinant
galima i$skirti dvi pagrindines integravimo prieZastis:
= operacinius (veiklos) tikslus;
= strateginius tikslus.

Veiklos tikslai yra procesy atlikimo grei¢io, sklandumo bei iSlaidy

rodikliy gerinimas, t. y. susij¢ su organizacijos veiklos efektyvumo didinimu.
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Strateginiai tikslai susije su ilgalaikiy strateginiy galimybiy paieska ir apima
konkurencinio pranasumo jgijima, jo iSlaikyma, naujy verslo ry$iy sukiirima.

Kaip nurodo Levy et al. (2002), verslo procesy integravimg dazniausiai
skatina trumpalaikiai efektyvumo didinimo tikslai, o ne ilgalaiké strateginé
nauda. Visgi procesy integravimas gali duoti didesn¢ naudg, jeigu naudojamas
strateginiams tikslams siekti (Venkatraman 1994). Be to, pastebima tendencija,
kad mazosios jmonés priimdamos sprendimus dél integravimo daugiau yra
motyvuojamos operaciniy tiksly, 0 didZiosios yra orientuotos daugiau i
strateginius  aspektus. DidZiosios jmonés linkusios ] inovatyvesnius
sprendimus, nes pajégios tam skirti daugiau 1¢Sy bei iStekliy. Taigi integravimo
paskata didziosiose organizacijose paprastai yra pridétinés vertés kiirimas, o ne
vien sgnaudy maZinimas. Tai ypaC pastebima valstybiniame sektoriuje,
pavyzdziui, diegiant tinklines paslaugas viesosioms paslaugoms teikti.

Operacin¢ (veiklos) nauda daugiausia yra susijusi su vidiniy procesy
reorganizavimu ir integravimu, o strateginé nauda gaunama i§ procesy,
vykstan¢iy ne vien jmonés viduje, bet apimanciy ir verslo partnerius,
integravimo. Siekiant didesnés verslo procesy integravimo naudos, jmongés
integravimg turéty vertinti kaip konkurencinio pranasumo S$altinj, o ne kaip
jrankj verslo operacijoms vykdyti. Pavyzdziui, integravimo operaciniai tikslai
gali biiti procesy atlikimo sgnaudy mazinimas, darbuotojy produktyvumo
didinimas, klienty aptarnavimo grei¢io spartinimas. Imonés taip pat gali
pasirinkti evoliucing integravimo strategija — pirmiausia gali buti siekiama
efektyvumo didinimo operatyviniu lygmeniu, tokiu biidu sukuriamas pagrindas
vystytis strategiskai.

Strateginés integracijos pavyzdys yra integracija i kitos jmonés tiekimo
granding ar gamybos sistemg, taip sumazinant abiejy Saliy procesy
koordinavimo islaidas. Stebint integruotus tarporganizacinius procesus turéty
susidaryti jspudis, kad stebima viena didelé virtuali organizacija. Toks jmoniy
bendradarbiavimas reiSkia, kad procesy integravimas sudaré strateging
partneryste ar virtualia organizacija, turinéig visapusiSsky kompetencijy

sékmingai konkuruoti.
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Vien tik IT naudojimas jmonés veikloje nebesuteikia ilgalaikio
konkurencinio pranasumo siekiant biiti Zemy sgnaudy lyderiu, nes jau beveik
visos jmonés savo veikloje naudoja IT. Pavyzdziui, 2010 m. 96,9 procentai
visy jmoniy naudojo kompiuterius (Statistikos departamento prie Lietuvos
Respublikos  Vyriausybés  duomenimis). Tai patvirtina ir  atlikti
makroekonominiai tyrimai (Strassman 1999), kurie parod¢, kad i§ esmes néra
koreliacijos tarp investicijy j IT dydzio ir jmoniy pardavimy, pelno
darbuotojui, jmonés vertés bei kity veiklos rodikliy. Taciau integruojant
tarporganizacinius verslo procesus pasinaudojant Siuolaikiniu kompiuteriy bei
komunikavimo tinkly funkcionalumu galima isskirti jmonés produktus bei
paslaugas i§ konkurenty bei tokiu budu jgyti konkurencinj pranasumg. Tai
rodo, kad IT strategin¢ reikSmeé pasikeite nuo efektyvumo bei kokybés
didinimo (automatizuojant procesus) iki tarporganizaciniy verslo tinkly
suktrimo. Integruoti verslo tinklai leidzia jgyvendinti verslo strategijas,
pagristas siekiu padidinti klienty poreikiy patenkinimo greitj bei lankstuma.
Verslo procesy integravimas tokiu biidu gali tapti konkurencinio pranasumo
Saltiniu.

Davenportas (1990) isskiria Siuos su integravimu susijusius verslo
procesy reorganizavimo tikslus: procesy atlikimo sgnaudy mazinimas, procesy
atlikimo laiko mazinimas ir procesy atlikimo kokybés didinimas. Visi Sie
tikslai taip pat atspindi apribojimus, kadangi prieStarauja vienas kitam.
Pavyzdziui, norint sumazinti procesy atlikimo laikg, reikia papildomy
investicijy (nepasiektas sgnaudy mazinimo tikslas), 0 grei¢iau siekiant
rezultato gali nukentéti kokybé (nepasiektas kokybes tikslas).

Verslo procesy integravimo motyvacija lemia ir dél globalizacijos
procesy suintensyveéjusiy konkurencijos salygy iSkeltas poreikis ieSkoti ne
lokaliy optimizavimo sprendimy, bet apimanciy visg teikimo grandine
(Trkman, Groznik 2006). Jeigu siekiama maksimali nauda jmonés lygiu, gali
atsitikti, kad nebus iSnaudojamas visos vertés kiarimo grandinés naudos
potencialas. Tokiais atvejais gali buti sudétinga konkuruoti su optimaliomis

vertés kiirimo grandinémis. Tai reiSkia, kad siekiant optimalaus sprendimo
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organizacijos viduje gali mazéti nauda visiems grandine sudarantiems verslo
partneriams. Optimalaus visos grandinés sprendimo paieSkai biitinas verslo
procesy tarp partneriy koordinavimas ir integravimas.

Nagrin¢jant verslo procesy integravimo tikslus taip pat paZymétinas
siekis sumazinti informaciniy sistemy karimo ir palaikymo islaidas bei
padidinti kiirimo greit] ir lankstumg. Vienos, visus procesus apimancios,
sistemos priezilira yra pigesné negu atskiry, skirtingiems procesams skirty,
sistemy prieziiira. Be to, integruoty sistemy atveju atliekant pakeitimus galima

lengviau numatyti poveikj kitus procesus palaikanc¢ioms sistemoms.

Integravimo poveikis

Verslo procesy integravimas leidZia geriau iSnaudoti organizacijos Zinias,
patirt] bei kompetencijas d¢l efektyvesnio bendros informacijos naudojimo tiek
organizacijos viduje, tiek jos verslo partneriy. Procesy valdymas tampa grjstas
ne duomenimis, bet ziniomis.

Verslo procesy integravimas leidzia sukurti naujy verslo modeliy.
Atsiradus integravimo galimybéms keiciasi tradiciniai verslo modeliai, verslo
procesai, organizaciniai rysiai ir kt. Pavyzdziui, populiar¢ja elektroninio verslo
modeliai, kai vykdant tarporganizacinius procesus taikomos IT. Ferbar (2004)
atlikty tyrimy rezultatai rodo verslo procesy integravimo teikimo grandinéje
svarbg. Taikydama matematinj modelj autoré nustaté, kad integravus procesus
sukurtos informacijos mainy galimybés turéjo teigiama poveiki uzsakymy
pateikimo i§laidoms, uzsakymy pateikiamo intervalams ir kiekiams, vidutiniam
atsargy lygiui bei atsargy laikymo i§laidoms.

Rossas et al. (2006) pateikia klasifikacijg, kuria atsizvelgiant |
susiformavusj jmonés verslo modelj galima vertinti procesy integravimo ir
standartizavimo poveikj. Minéty autoriy modelyje akcentuojamas procesy
standartizavimo ir integravimo santykis. Kuo procesus papraséiau
standartizuoti, tuo didesnis yra jy integravimo potencialas ir numatoma didesné

integravimo nauda.
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Autoriai 1Sskiria keturis verslo modelius, atspindincius skirtinga
organizacijoje vykstan¢iy procesy standartizavimo bei integravimo lygj (2
lentelé). Jeigu verslo procesai mazai standartizuoti, tai juos integravus biity
pasiekiamas procesy koordinavimas, o standartizuoty procesy atveju —
unifikavimas. Verslo procesy integravimas daznai suprantamas kaip unifikuoto
verslo modelio sukiirimas, nes tokiu atveju galimas didZiausias procesy

automatizavimas bei gaunama didziausia integravimo nauda. Be to,

unifikavimo atveju yra paprastesnis procesy valdymas nei koordinavimo

atveju, kadangi zmogiskasis veiksnys yra maziau pastebimas.

2 lentelé. Verslo modeliai

Koordinavimas

Bendri klientai, produktai ar tiekéjai
Poveikis kity verslo padaliniy
operacijoms

Unikaliis verslo vienetai ar funkcijos
Autonominis verslo valdymas

Verslo proceso sukiirimg kontroliuoja

Unifikavimas

Klientai bei tiekejai gali biiti tiek
bendri, tiek skirtingi

Integruoti verslo procesai, daznai
valdomi bendros jmonés istekliy
planavimo informacinés sistemos
Padaliniuose vykstantys procesai

duomenys tarpusavyje nestandartizuoti
Dauguma sprendimy deél IT priima
verslo padaliniai

3 o - Lo
E, verslo padaliniai panasis ar ,uzsiklojantys* _
S| Bendri klienty, produkty, tiekéjy Centralizuotas valdymas naudojant
< duomenys funkcines, procesy ar verslo padaliniy
Sprendimai dél IT infrastruktiiros matricas (struktiras)
& priimami konsensuso biidu; sprendimai | Centralizuotas standartizuoty procesy
g dél programinés jrangos priimami suktirimas
go verslo padaliniuose Centralizuotai palaikomos duomeny
g bazés
= IT sprendimai priimami centralizuotai
§ Diversifikavimas Replikavimas
o Bendry klienty ar tiekéjy beveik néra Bendry klienty ar tiekéjy beveik néra
g* Nepriklausomos tarpusavyje Padaliniuose atlieckamos operacijos
Iz operacijos tarpusavyje nepriklausomos,
> Skirtingi padaliniai veiklos prasme agreguojamos aukstu lygmeniu
Autonominis verslo valdymas Autonomiski verslo padaliniy
2| Verslo proceso sukiirimg kontroliuoja | vadovai, taciau su apribota sprendimo
g verslo padaliniai laisve dél procesy struktiiros
N | Skirtinguose padaliniuose turimi Centralizuota verslo procesy kiirimo

kontrolé

Duomeny struktiira standartizuota,
taciau duomenys apdorojami
padaliniuose. Duomenys kartais
agreguojami jmonés lygiu
Centralizuotai teikiamos IT paslaugos

Zemas

Aukstas

Verslo procesy standartizavimas

Saltinis — Ross et al. (2006).

33




Lenteléje nurodyta, kokiems veiksniams esant siektinas aukStas verslo
procesy integravimo lygis. Pavyzdziui, procesuose naudojami bendri klienty,
tiekejy ar produkty duomenys, patys procesai yra panasiis ar siekia panaSaus
rezultato.

Apibendrinant tyrimy rezultatus galima isskirti $iuos verslo procesy
integravimo poveikio aspektus:

» Didesnis organizacijy, produkty bei veiklos lankstumas:

o Organizacinis lankstumas — integruotoje aplinkoje paprasCiau
pertvarkyti verslo procesus bei organizacines struktiiras, todél
integravus procesus geriau valdomi poky¢iai. D¢l vidiniy organizacijos
procesy integravimo koordinuojamas funkcijy pasiskirstymas tarp
organizacijos funkciniy elementy (veiklos centry). Galimas efektyvesnis
decentralizuotas sprendimy priémimas. Funkciniai elementai gali jgyti
didesnj autonomiskuma, o organizacinés hierarchijos reikSmé mazéja.

o Veiklos lankstumas — organizacijos istekliai geriau iSnaudojami, nes gali
biiti naudojami jvairesniais tikslais skirtingiems procesams. Taip pat
lengviau prisitaikyti prie gamybos apim¢iy poky¢iy.

o Produkty lankstumas — greitesnis naujy produkty kurimas kintant
vartotojy poreikiams. Produktus lengviau adaptuoti pagal klienty
poreikius, kadangi geriau koordinuojami procesai tiek tarp vidiniy
organizacijos padaliniy, tiek tarp produkto sudétiniy daliy tiekéjy.

* Verslo partneriy tinklo (virtualios imonés) sukiirimas. Verslo procesy
integravimas sudaro galimybiy kurti strukttras, sudarytas i§ daugelio
jmoniy, tac¢iau funkcionuojancias kaip viena organizacija, Siekianti vieno
tikslo. Tokiy struktiry suktrimo galimybes nagringjo jvairlis autoriai
(Camarinha-Matos, Afsarmanesh 2005; Fuehrer 1997 ir kt.) ir pasiilé
virtualios (iSpléstinés) organizacijos terming. Virtualioje organizacijoje
sujungiamos skirtingy jmoniy kompetencijos bendriems tikslams siekti.
Joje iSlaikomas lankstumas, todél struktiiros gali biti lengvai ir greitai
adaptuojamos pagal poreikius. Virtualios organizacijos funkcionavimo

prielaidos yra informacijos ir ry$iy technologijos bei standartais pagrista
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komunikacija. Virtualiy organizacijy kiirimo reik§mé Siuolaikinéje verslo
aplinkoje auga. Tai lemia globali konkurencija, tieckimo grandinés globalaus
optimizavimo poreikis, tiekéjy jtraukimas ] gamybos ir kokybeés
uztikrinima.

Organizacijos pertvarkymas. Integruojant procesus atliekamas ir
organizacijos pertvarkymas. Tai leidZia atskleisti naujus produktyvumo bei
efektyvumo didinimo biidus. Pertvarkant ir optimizuojant procesus
neesminiai procesai gali biti perduodami paslaugy tieké¢jams (angl.

outsourcing).

Integravimo kliatys

Literatiiroje (Trkman 2006; Vernadat 2002) identifikuojamos jvairios verslo

procesy integravimo klititys. Neapzvelgiant galimy techniniy problemy galima

nurodyti Sias verslo procesy integravimo klitis:

Kontrolés praradimas. Integravus procesa jo savininkas (pagrindinis jj
atliekantis funkcinis elementas) gali prarasti proceso kontrole. Vidinio
integravimo atveju pavyzdys gali biiti padalinio vadovo atlickamas pirkimy
uzsakymo tvirtinimas. Centralizavus pirkimy funkcijg tokio tvirtinimo
nebereikia. ISorinio integravimo atveju jmoné gali prarasti pri¢jimo prie
duomeny kontrole, tiekiamy zaliavy kokybés kontrole ir pan. Dél Siy
priezasCiy svarbus integruojamy procesy dalyviy tarpusavio pasitikéjimas.
Informacijos atskleidimas. Dalijimasis informacija, kuris reikalingas
procesams integruoti, gali buti nepriimtinas verslo partneriams, ypac jeigu
verslo partneriai yra nepriklausomi vienas nuo kito. Pavyzdziui, integruoti
gali buti reikalinga atskleisti komerciniu poZiiiriu jautrig informacija, kaip
gamybos planai, produkcijos savikaina, atsargy likuciai ir pan.

Sanaudy bei naudos asimetrija. Integruojant verslo procesus visi procesy
dalyviai patiria sgnaudy, nes pertvarkomi procesai, investuojama j
infrastruktiirg ir pan. Be to, integravus procesus gali pasikeisti atsakomybés

ir rizikos ribos, taiau gaunama nauda gali pasiskirstyti neproporcingai
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kalbant apie sanaudas bei rizika. Pavyzdziui, tiekiant zaliavas laikantis
,tiksliai laiku® (angl. just-in-time) koncepcijos, atsakomybé ir susijusios
18laidos uz kokybés kontrolg perduodama tiekéjui. VICkova (2006) nurodo,
kad sanaudy ir naudos asimetrija ypa¢ pastebima tais atvejais, kai vienas 18
partneriy turi dominuojanig padét] rinkoje. Jis pajégus primesti savo
reikalavimus bei integravimo jgyvendinimo buidus kitiems partneriams ir 1§
to gauti didZiausig naudg. Nedideléms jmonéms integravimo nauda netgi
gali biiti mazesné nei patirtos sgnaudos.

tarporganizacinius procesus biitina suderinti kultirinius skirtumus bei
vadovavimo stilius.

PasiprieSinimas inovacijoms. Paprastai sudétinga pakeisti Zzmoniy elgesj,
todél gali biiti jauiamas pasiprieSinimas integruoti ir su juo susijusiems

procesams pertvarkyti.

Kadangi verslo procesy integravimas apima tiek organizacinius (sgveiky

tarp verslo procesy sukiirimo), tiek technologinius (jungéiy tarp sistemy

sukiirimo) aspektus, integravimg skatinancius veiksnius ir klititis taip pat

galima suskirstyti | organizacinius bei technologinius. Venkatramanas (1994)

iSskiria tokius (3 lentelé):

3 lentelé. Verslo procesy integravimo prielaidos ir kliiitys

Prielaidos Kliatys

Technologinés | Sanaudy mazinimas Greitas technologijos senéjimas
Technologiné komunikacijos Standarty trikumas
technologijy pazanga Finansiniy istekliy trilkumas
Technologijy pigimas investicijoms

Organizacinés | Vadovy samoningumas Vadovy pasipriesinimas
(integravimo naudos ir sgnaudy | Veikla i$ inercijos
suvokimas) Istekliy ribotumai
Lyderyste

Saltinis — Venkatraman (1994).

Pagrindinés verslo procesy integravimo klilitys yra susijusios su
zmogiskuoju faktoriumi (Burgess 1998; Vidgen et al. 2004; Kidd et al. 2003).
Viena reikSmingiausiy verslo procesy integravimo kliti¢iy yra vadovybés

palaikymo stoka. Vadovai turi biiti suinteresuoti integravimu bei suvokti tiek
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veiklos (operacing), tiek strateging naudg. Vadovai nors ir palankiai vertina
inovatyvius  technologinius dalykus, taCiau daZznai jy nesupranta.
Organizacijose turi biti asmeny, kurie imtysi lyderio vaidmens vykdant
projekta. Verslo procesy integravimo sékmé priklauso nuo projekto lyderio bei
vadovy palaitkymo. Svarbus ir paciy procesus atlieckan¢iy asmeny
suinteresuotumas. Jie gali prieSintis poky¢iams dél socialiniy ir psichologiniy
priezas¢iy (mokymosi poreikis, perteklinio personalo atleidimai ir kt.). Be to,
integravimas keicia organizacijos struktlirg, o tam gali prieSintis patrauklias
pareigas uzimantys asmenys.

Verslo procesy integravimo klititis gali biti ir finansiniy iStekliy stoka,
ypa¢ mazose ir vidutinése jmonése. Integravimui reikalingi organizacijos
struktiiros, vykstanciy procesy bei kity aspekty pertvarkymai, kuriems atlikti
butinos investicijos.

Procesy integravimg gali riboti ir numatomo projekto apimtis ir
sudétingumas. Integravimas néra trumpas projektas. Tai ilgalaikis procesas,
kuriame dalyvauja jvairios suinteresuotos Salys. Procesy integravimas jvairiais
aspektais aktualus visai organizacijai, todél yra sudétingas reiskinys. Verslo
procesy integravimas gali tapti didelis ir sudétingas projektas, jeigu norima
apimti visus organizacijos procesus. Kita vertus, pradedant nuo nedideliy
projekty ir bandant integruoti atskirus procesus kyla grésmé, kad galiausiai
organizacijos procesai nebus tarpusavyje iki galo integruoti. Sudétingiems
integravimo projektams jgyvendinti bei palaikyti organizacijoms gali stigti
reikalingy kompetencijy.

Esamy sistemy nelankstumas taip pat gali bati didelé problema
integruoti (Vernadat 2002). Esamos sistemos gali biiti uzdaros, t. y. nepateikti
sgsajy, kurios reikalingos integruoti. Atgyvenusioms sistemoms integruoti
kuriama tarpiné programing¢ jranga, kuri suteikia komunikavimo galimybiy tarp

naujy ir egzistuojanciy sistemy.
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1.1.3. VERSLO PROCESU INTEGRAVIMO ATVEJU KLASIFIKAVIMAS

Verslo procesy integravimui suprasti reikia isanalizuoti galimus integravimo

atvejus. Dazniausiai autoriai (Venkatraman 1994; Vernadat 2002 ir kt.) pagal

procesy dalyviy priklausyma organizacijai iSskiria vidinj ir iSorinj integravima:

* Vidinj — integruojami organizacijos vidiniai procesai. Vidiniy verslo
procesy integravimas apima informacijos, materialiniy vertybiy bei
kontrolés srauty organizacijos viduje uztikrinimg. Vidinis integravimas yra
susijes su veiklos efektyvumo didinimo tikslais, tod¢l yra priskiriamas
jmonés operatyvaus valdymo problemai.

*= JSorinj — integruojami tarporganizaciniai procesai. ISorinis integravimas
reiSkia organizacijos procesy integravimg su kity organizacijy procesais.
[Sorinis integravimas paprastai turi didesnj poveikj organizacijai, atveria
platesniy galimybiy, todél priskiriamas jmonés strategijos pasirikimo ir
1gyvendinimo problemikai. Pavyzdziui, iSorinio integravimo btidu gali buti
sukuriama strateginé partnerysté.

Vidinio ir iSorinio integravimo santykis pavaizduotas paveiksle (4 pav.).

é Bankai
:é > Partneriy
3 g kontrolés VEI:[SIO_ _
-2 partneriai
= f Valstybes
& - - -
2 E Centralizuotos Instituci-
= 3 gamybos, jos
S= logistikos,
k= finansy
@B a —
=5 g Padalinys Padalinys
C = -
X =& A B
© c.Z
427

4 pav. ISorinis ir vidinis integravimas
Saltinis — Vernadat (2002).
Imonés vidiniams procesams integruoti biitina integruoti skirtinguose
procesuose naudojamas atskiras informacines sistemas. DaZniausiai
organizacijose pasitaikantys procesai pateikti 5 paveiksle. Verslo procesy

valdymo sistema atlieka koordinatoriaus funkcijas.

38



Gamybos valdymo Logistikos
; sistemos sistemos |
i Tiekimo valdymo Pardavimo ir |
i sistemos paskirstymo sistemos .

Rezultatai

Finansy apskaitos Elektroninés
sistemos komercijos sistemos

Atsargy valdymo
sistemos
L e o e e e e e e e e e o e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e

5 pav. Imonés vidiniy verslo procesy integravimo schema
Saltinis — Ambler (2004).

Jvesties duomenys

[Sorinio integravimo atveju integruojami procesai tarp verslo partneriy.
Verslo partneriai paprastai yra kitos verslo imonés, todé¢l tokie procesai
atspindi B2B verslo modelj. B2B verslo procesai apima tiek tiekimo grandinés
(pavyzdziui, zaliavy pirkimas), tiek rySiy su klientais procesus (pavyzdziui,
prekiy iSsiuntimas, rinkos tyrimai).

Procesy integravimas su iSoriniais asmenimis iSkelia papildomy
komunikavimo, saugumo uztikrinimo, sistemy suderinimo bei kity problemy.
Strategijos, tinkamos vidiniams procesams integruoti, gali biti netinkamos ar
neefektyvios derinant procesus su verslo partneriais. Pavyzdziui, duomeny
integravimas gali biiti nejmanomas dé¢l konfidencialumo neuztikrinimo rizikos.
Programy integravimas taip gali buti sgnaudy pozitiriu nepriimtina strategija
dél naudojamy skirtingy platformy. Dél Siy priezasCiy informaciniy sistemy su
iSoriniais verslo partneriais integravimas dazniau jgyvendinamas praneSimy
mainais, o ne taikant duomeny integravima, pavyzdziui, kei¢iantis nustatyto
XML formato dokumentais.

Verslo procesy su verslo partneriais integravimas daznai analizuojamas
tiekimo grandinés valdymo kontekste (Trkman, Groznik 2006), apimant verslo
procesus nuo tiekéjy iki vartotojy, pavyzdziui, pardavimus, gamyba, logistika,
finansus ir kt. Paprastai santykiai tarp verslo partneriy apima keleta skirtingy

verslo procesy, atliekamy vykdant jvairias funkcijas, pavyzdziui, uzsakymy
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apdorojimas, klienty ir atsargy valdymas, iSsiuntimas, saskaity iSrasymas,

uzsakymy vykdymas, mokétiny sumy valdymas.

Pagal procesus, atlickancius funkciniy padaliniy hierarchijg, Vernadatas

(2002) pateikia integravimo atvejy klasifikacija:

Horizontalus integravimas. Horizontalus integravimas yra susijes su
srautais vertés kuirimo grandinéje nuo kliento poreikio atsiradimo iki jo
patenkinimo. Horizontalus integravimas reiSkia technologiniy srauty
(materialiniy vertybiy, techninés dokumentacijos) uZztikrinimg jvairiuose
vertés kirimo grandinése. Horizontalus integravimas priklauso nuo
naudojamy technologijy (nuo perduodamy duomeny apimties, duomeny
formato standarty, vidiniy ir iSoriniy tinkly ir kt.). Horizontalus
integravimas taip pat apima tarporganizacinius ryS$ius, kurie gali sudaryti
reikSmingg integruotos vertés grandinés dalj;. Horizontalaus integravimo
pavyzdys — iSpléstinés vertés kiirimo grandinés, apimancios sarySius tarp
organizacijy, sukiirimas, leidZiantis optimizuoti procesus ne lokaliu jmonés,
bet globaliu visos grandinés lygmeniu.

Vertikalus integravimas. Vertikalus integravimas yra susijes su valdymo
lygiy organizacijoje srautais. Vertikalaus integravimo objektas yra
sprendimy srautai (nustatyti tikslai ar nurodymai perduodami Zemesniajam
organizacijos lygiui ir gaunamas grjztamasis rySys, pavyzdziui, ataskaitos
apie jvykdyma).

Integravimas taip pat gali biti klasifikuojamas pagal jmonés

architektiiros sluoksnius. Verslo procesams (verslo sluoksnis) vykti reikalinga

atitinkama  programing jranga (taikomasis sluoksnis). Taikomosios

programinés jrangos veikimg uZztikrina techniné infrastruktura:

Sistemy integravimas. Informacijos srautams reikalingi kompiuteriniali
tinklai, duomeny perdavimo jranga bei kita techniné¢ jranga. Sistemy
integravimas atspindi fiziniy sistemy sujungimo aspektus.

Taikomasis integravimas. Taikomojo integravimo objektas — programinés
jrangos SUjungimas. Sprendziami procesus palaikan¢iy programy

komunikavimo ir bendro duomeny naudojimo klausimai.
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» Verslo integravimas. Tai socialiniy ir ekonominiy klausimy sprendimo
lygis. Pertvarkomi procesai, organizacijos struktiiros, i§ naujo paskirstomi
iStekliai, kad buty sukurta informacijos ir kontrolés materialiy procesy
srauty.

Verslo procesy integravimas taip pat gali buti klasifikuojamas taikant
analogija — Davenportas (1990) pasiiilé procesy klasifikacija (4 lentelé).

Remiantis Sia klasifikacija galima analizuoti verslo procesy integravimo tikslus

priklausomai nuo integruojamy procesy tipo.

4 lentele. Verslo procesy tipai ir ju integravimo klasifikacija

Procesy dimensija ir

Procesy tipo

Integravimo tipai

Integravimo tikslai

tipai pavyzdys
Pagal ribas
Tarporganizaciniai Uzsakymo i8 tiekéjo | ISorinis Tarpininky
gavimas iSvengimas, sandorio

sanaudy mazinimas

Tarpfunkciniai

Naujo produkto
sukiirimas

Funkcinis
integravimas

Geografinis
padengimas, darbo
vienalaiki$kumas

Tarpasmeniniai Banko paskolos Personalinis Pareigy ir uzduociy
suteikimas integravimas integracija
Pagal objektus
Fiziniai Produkto gamyba Materialiyjy srauty | Procesy kontrolé,
integravimas lankstumas
Informaciniai Pasitilymo teikimas | Informaciniy srauty | Sprendimy priémimo
integravimas kokybés gerinimas
Pagal veiksmus
Operaciniai Kliento uZzsakymo Horizontalus Laiko, sgnaudy
uzpildymas integravimas mazinimas
Valdymo BiudZeto sudarymas | Vertikalus Analizés gerinimas,

integravimas

didesnis jtraukimas j
sprendimy priémima

Saltinis — sudaryta autoriaus remiantis Davenport (1990).

1.2. ORGANIZACIJU VALDYMO KLAUSIMAI

APLINKOJE

INTEGRUOTU PROCESU

Verslo procesy integravimo naudos potencialui isnaudoti daznai biitina pakeisti
esamg verslo procesy atlikimo praktika, nes norint efektyviai naudoti
informacija reikia tam pritaikyti verslo procesus. Igyvendinus neadaptuoty
procesy integravimg iSkyla naudos nesuteikian¢io informacijos pertekliaus

rizika, taip pat i§ technologijy pritaikymo nebus gauta maksimali nauda.
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Maksimaliai naudai i$ integravimo gauti reikalingas ne vien informaciniy
sistemy integravimas, bet ir verslo transformacija.

Samaranayake (2009), Venkatramanas (1994), Kobayashi et al. (2003)
ir kiti autoriai nurodo, kad verslo procesy integravimas néra vien techninis
informaciniy sistemy SuUjungimas, bet apima ir tinkamy verslo procesy
sukiirimg. Pertvarkius verslo procesus galimas efektyvesnis informaciniy
technologiniy naudojimas.

Verslo procesy pertvarkymo tikslas — veiklos optimizavimas, kuriam
igyvendinti reikia pertvarkyti procesy ir organizacijos struktiirg, atsakomybés
ribas, pakeisti naudojamas duomeny struktiiras, jvertinti galimus procesy rango
(angl. outsourcing) atvejus ir pritaikyti naujas procesy funkcionavimo
priemones.

Verslo procesy pertvarkymo (reorganizavimo) problema pateikta 6 pav.
Atsiradus integravimo prielaidoms (aplinkos pokyc€iams) esami procesai turi
biiti pertvarkomi taip, kad optimaliu biidu baty pasiekti tikslai atsizvelgiant j
esamus apribojimus. Pertvarkymas apima procesus, sudarancius veiksmy ir jy
atlikimo sekos numatyma, funkcijy priskyrimg procesy dalyviams bei optimaly
iStekliy paskirstymg. IeSkant geriausio sprendimo turi biti atsizvelgiama j
taisykliy (jstatymy, jmonés politikos, paprociy), organizaciniy (pareigy,

atsakomybeés) bei iStekliy (Zzmogiskyjy, informaciniy) apribojimus.

Integravimo prielaidos Esamas procesas
(ekonominés,
technologinés)

Proceso pertvarkymas
Tikslai: sgnaudy mazinimas, grei¢io/kokybés didinimas

Apribojimai:
Taisyklés: jstatymai, politika, paprociai
Organizaciniai: pareigos, atsakomybé

Optimizavimas: funkcijy paskirstymas, veiksmy
atlikimo sekos sudarymas, iStekliy priskyrimas

- =

Pertvarkvtas orocesas

6 pav. Verslo procesu pertvarkymo problema
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Davenportas (1990; 1993) nurodo penkis procesy pertvarkymo
zingsnius, Kuriuos reikia atlikti siekiant iSnaudoti informaciniy technologijy
teikiamas galimybes. Sie procesy pertvarkymo etapai tinka ir verslo procesy
integravimo atveju:

» Verslo vizijos ir procesy tiksly nustatymas;

* Procesy, kurie turi biiti pertvarkomi, parinkimas;

= Esamy procesy analiz¢ ir jvertinimas;

* Nustatomos IT galimybeés;

* Proceso projektavimas bei prototipo sukiirimas (organizaciniy ir

techniniy aspekty jgyvendinimas).

Davenporto isskiriamus etapus galima tapatinti su 6 pav. nurodytais
verslo procesy pertvarkymo aspektais.

Verslo procesy integravimg analizavusiy autoriy nuomone
(Venkatraman 1994; Kobayashi et al. 2003 ir kt.), integravimo sékmei pasiekti
butina pertvarkyti organizacijoje nusistovéjusius procesus bei juos pritaikyti
pasikeitus saglygoms dél ekonominiy ir technologiniy tendencijy. Tuo tikslu
organizacijoje perzilirimi esami procesai, jvertinamas jy rezultatyvumas ir
efektyvumas, eliminuojami nebiitini procesai, i§ naujo paskirstomi istekliai.
Toks organizacijos veiklos pertvarkymas atspindi verslo procesy integravimo
ekonominj aspektg. Trkmanas, Groznikas (2006) §j pertvarkymg vadina verslo
renovacija.

Lietuvoje procesy integravimo ekonomines problemas jvairiais
aspektais analizavo Bagusyté, Lupeikiené (2007), Juozapavicius et al. (2009),
Kiauleikis et al. (2006) ir kiti mokslininkai ir praktikai.

Verslo procesu pertvarkymo metodologijos

Praktikoje taikomos jvairios verslo procesy tobulinimo metodologijos:
» Verslo procesy reinzinerija (VPR, angl. Business Process Reengineering —
BPR);

» Nuolatinis procesy tobulinimas (angl. Continuous Process Improvement).
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VPR idéja yra vienkartinis, taiau esminis procesy perziliréjimas ir
pertvarkymas. Jis atspindi revoliucin} pozitirj ] procesy pertvarkyma.
Nuolatinio procesy tobulinimo metodologija rodo nuosaikesnj, evoliucinj
verslo procesy tobulinimo pozidirj. Verslo procesams integruoti reikalingas
verslo modelio atnaujinimas gali biiti pasiektas taikant abiejy metodologijy
1d¢jas.

Procesy integravimas néra vienkartinis projektas. Veikiantys verslo
aplinkos poky¢iai jpareigoja nuolat siekti geriau integruoty procesy. Procesy
integravimas turéty biiti vertinamas kaip tikslas, o ne kaip vienkartinis
sprendimas. Siuo pozidiriu nuolatinio procesy tobulinimo koncepcija gali
pasirodyti pranaSesné¢ negu VPR. VPR id¢ja yra pagrista vienkartiniu procesy
perzitiréjimu bei pertvarkymu, kuris neatitinka nuolat besikeicianciy salygy. Be
to, nuolat, po truput; tobulinant procesus organizacijos veikla maZiau
trukdoma. VPR atveju organizacijos veikla gali baiti kuriam laikui sutrukdyta
dél esminio verslo procesy pertvarkymo.

IS kitos pusés VPR privalumas yra revoliucinis, o ne evoliucinis
pobiidis. Nuolatinis tobulinimas gali biiti per ilgas ir ne toks efektyvus procesas
siekiant verslo procesy optimalumo. Jj taikant buty tik reaguojama j rinkos
poky¢€ius, o ne aktyviai dalyvaujama tuos pokycius inicijuojant. Trkmanas
(2006) nurodo, kad geriausia strategija yra sujungti radikalia VPR koncepcijg
su nuolatiniu tobulinimu.

Kaip rodo Koyabashi et al. (2003) atliktas tyrimas, verslo procesy
pertvarkymas uzima apie 20 procenty sistemos vystymo laiko. Programinés
jrangos gamintojai, kaip SAP pateikia verslo sri¢iai pritaikytus sprendimus,
pavyzdziui, bankininkystés sektoriui, automobiliy pramonei, vieSajam sektoriui
ir kt. (SAP Industry...). Sie sprendimai yra paremti geriausiais praktikos
pavydziais, apraSytais remiantis programinés jrangos gamintojy sukaupta
patirtimi. Jie paprastai apima verslo procesy bei duomeny modelius, o jy
tikslas — sumazinti verslo procesy struktiros sukiirimo ar pertvarkymo
sgnaudas. Taciau toks geriausios praktikos perémimas ne visada yra tinkamas,

kadangi savo procesy adaptavimas ir atlikimas pagal nustatytas standartus gali

44



reikSti konkurencinio pranasumo praradimg, nes didelé tikimybé, kad
konkurentai, naudojantys tg paig programineg jranga, taip pat struktiirizuos

Savo procesus.

Verslo procesu pertvarkymas juos automatizuojant ir optimizuojant

Zur Muehlenas (2005) nagrinédamas verslo procesy valdyma, jy optimizavimg
iSskirig kaip atskirg verslo procesy vadybos etapa. Kobayashi et al. (2003)
iSkelia mintj, kad integravus tiekimo grandinés procesus galimas ne lokalus,
bet visos grandinés procesy optimizavimas. Lokalus (imonés lygmens)
optimizavimas priimtinas, kai produkty ir / ar paslaugy paklausa yra nuolating,
taCiau negarantuoja, kad bus pasiektas optimalus sprendimas kalbant apie visg
vertés kiirimo granding. UZtikrinus mainus galima parengti visos grandinés
optimalius tiekimo bei gamybos planus. Trkmanas, Groznikas (2006) pastebi,
kad konkurencija jgauna naujg formg — konkuruojama ne tarp jmoniy, bet tarp
vertés kiirimo grandiniy.

Kita problema, kurig sprendZzia verslo procesy integravimas, Yyra
paklausos svyravimy iSlyginimas (Holweg et al. 2002). Dinamiskose rinkoje
paklausa gali reikSmingai svyruoti, todél iSkyla informacijos mainy tarp
proceso dalyviy bei veiksmy sinchronizavimo poreikis. Nedideli paklausos
svyravimai link¢ didéti kiekvienoje vertés kiirimo grandinés dalyje. Jeigu
jmonés, sudarancios granding, neturi iSsamios informacijos apie Kity partneriy
poreikius, reaguodamos j svyravimus jos linkusios neproporcingai padidinti ar
sumazinti gamybos ar atsargy lygj. Atlikti tyrimai (Holweg et al. 2002) parodé,
kad svyravimai gali buti reikSmingai sumazinti integravus grandinés procesus,
— taip sudaroma galimybé perduoti informacijg i$ vartotojo visiems grandinés
dalyviams.

Verslo procesams optimizuoti labai svarbig reik§me turi informaciniy
technologijy plétra. D¢l Sios priezasties, kaip svarbi verslo procesy valdymo
dalis, iSkilo verslo procesy automatizavimas (angl. business process

automation). Verslo procesy, atlickamy rankiniu biidu pakeitimas
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automatizuotais, naudojant pazangias informacines technologijas turi tiesioginj
poveikj procesy integravimo sékmei. Svarbus efektyvumo didinimo biidas
automatizuojant procesus yra programinés jrangos naudojimas. Specializuotos
programos biina pritaikytos tam tikroms operacijoms atlikti, pavyzdziui,
finansams, santykiams su klientais, tiekimo grandinei, gamybai valdyti.
Automatizavus procesus greiiau ir mazesnémis sgnaudomis surenkami ir
apdorojami kokybiSkesni duomenys, kurie reikalingi kitiems procesams

vykdyti.

Organizacijos pertvarkymas

Verslo transformacija dél procesy integravimO apima ne vien tik procesy
reorganizavimg, bet ir organizacijos pertvarkyma. Jmonés veiklos
organizavimo principai turi jtakos verslo procesams integruoti. Atsakomybés
centralizacija, vadovo kontroliuojamy asmeny skaicius, funkcinis darbo
pasidalijimas, valdzios bei atsakomybés delegavimas, koordinavimo bei
kontrolés procediiros gali biiti nesuderinami su integruoty procesy valdymu.
Verslo procesy integravimo klausimas turi biiti nagrin¢jamas ne izoliuotai, o
Vvisoje jmonéje.

Pertvarkant organizacijag dél apimties ir sudétingumo néra paprasta
aprépti visg organizacijos veiklg. Siekiant aiSkumo ir paprastumo jvairis
autoriai (Hewlett 2006; Jiang, Ling 2009; Lankhorst 2005 ir kt.) pasiilé
jmonés architektiiros modeliy. Modeliuojant jmonés architektiirag galima geriau
apzvelgti visus veiklos aspektus, jvertinti jy tarpusavio rySius bei numatyti
organizacijos pertvarkymo poveikj, tod¢l palanku projektuoti verslo procesy
integravimg modeliuojant jmonés architekttirg. Imoniy architektiiros kiirimo
modeliai sumazina integravimo sudétinguma ir rizika.

Pertvarkant organizacijg perzilirimi ir adaptuojami organizaciniai,
socialiniai bei ekonominiai organizacijos aspektai, diegiamos naujos

technologijos. Organizacijos pertvarkymo aspektai pateikiami 7 pav. Jeigu
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vienas 1§ nurodyty elementy pasikei€ia, kiti elementai taip pat turi biti

atitinkamai pertvarkomi siekiant i§laikyti struktiiros stabiluma.

/ Procesai \

Zmonés Struktiiros

Technologijos <«— Kaultira

7 pav. Verslo procesy integravimo kontekstas
Saltinis — Burke et al. (1995).

Atlikti tyrimai (Cachon, Fischer 2000; Steckel et al. 2002) patvirtina,
kad naudinga pakeisti verslo modelius, kad buty geriau naudojama gaunama
informacija. Ypa¢ svarby poveiki verslo procesams turi informacinés
technologijos — jos sukuria naujy poreikiy, inicijuojan¢iy naujy produkty
kiirimg bei naujy procediiry taikyma. Jas taikant keiciasi produktai, rinkos bei

pati visuomené (Chang 2000).

1.3. INFORMACINIU SISTEMU INTEGRAVIMO PROBLEMIKA
1.3.1. INFORMACINIU SISTEMU INTEGRAVIMO TECHNOLOGIJU ANALIZE

Informaciniy sistemy integravimas atspindi techning verslo procesy
integravimo pus¢. Jos objektas yra priemoniy, reikalingy integruotiems
procesams vykti, kiirimas. Informaciniy sistemy integravimas sudaro prielaidy
integruotiems verslo procesams vykti, nes sukuria procesy informacijos
perdavimo galimybiy. Informacijos perdavimo galimybéms realizuoti bitini
rySiai tarp technings jrangos ir tarp programinés jrangos komponenty.
Informacinéms sistemoms integruoti reikia tiek techninés jrangos
(infrastruktiira), tiek programinés (taikomoji) jrangos. Kompiuteriniy tinkly,
interneto ir kity informacijos ir rysiy technologijy tobuléjimas sudaro prielaidy
sistemoms sujungti infrastruktariniu lygmeniu. Taikomuoju integravimo

lygmeniu bendros integruojancios informacinés sistemos sukiirimas finansiniu
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bei laiko pozitiriu daugeliui jmoniy bity per daug sudétingas projektas, todél

siekiama sujungti jau esamas sistemas. Atskiry programiniy komponenty

komunikacijai uztikrinti taikomos jmonés programinés jrangos integravimo

(angl. EAI - Enterprise Application Integration) bei darby seky valdymo (angl.

Workflow) technologijos, skirtos procesams koordinuoti. Sios technologijos

sprendZia verslo procesy integravimo technines problemas, kurias analizavo

bei apibendrino Ma et al. (2006). Autoriai nurodo, kad jmonés, integruodamos
informacines sistemas, susiduria su $iomis klititimis:

1. Apimtis. Didelis integruojamy sistemy skaicius, fiziniai atstumai tarp
padaliniy, didelis operacijy skai¢ius (turint galvoje laiko vieneta),
integruojamuose procesuose dalyvaujanciy padaliniy skaicius, apdorojamy
duomeny kiekiai ir kt.

2. Nepastovumas. Nepastovuma atspindi verslo aplinkos dinamiSkumas,
rodantis, kad siekiant issilaikyti konkurencinéje kovoje nuolat turi biiti
kuriami nauji produktai ir paslaugos. Atitinkamai reikalinga nuolatine
informaciniy sistemy adaptacija.

3. Autonomiskumas. Tai reikalavimas funkciniams padaliniams keisti savo
procesus kiek galima maziau paveikiant kitus dalyvius. Integruojant
procesus biitina uZztikrinti, kad ateityje sistemy keitimas ar tobulinimas
nepaveikty partneriy. Taip pat turi biiti sprendziami partneriy pasitikéjimo,
saugumo uztikrinimo klausimai.

4. HeterogeniSkumas. Didel¢ programinés jrangos, duomeny formaty,
integravimo atvejy jvairove. Be to, nenoras ar negal¢jimas atsisakyti esamy,

daznai atgyvenusiy, sistemy.

Programinés irangos integravimas

EAI integruoja taikomaja programing jranga uztikrindama duomeny bendra
naudojimg. Integruojamos programos, kurios sukurtos skirtingomis

programavimo kalbomis ir veikia skirtingose aplinkose. Atsizvelgdami j
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architektiira Koyabashi et al. (2003) isskiria dvi informaciniy sistemy

integravimo paradigmas:

» Integravimas pagrjstas praneSimy mainais (angl. message integration).
Tai integravimo technologija, kai jvairtis programinés jrangos komponentai
tarpusavyje komunikuoja siysdami pranedimus. Si technologija dazniau
naudojama duomenims apsikeisti tarp vidiniy informaciniy sistemy ir
iSoriniy verslo partneriy informaciniy sistemy, nes nereikalauja partneriams
suteikti pri¢jimo prie organizacijos duomeny.

* Integravimas pagrjstas duomeny integravimu. Tai byly perdavimo bei
duomeny transformavimo technologija, leidZianti jvairiai programinei
jrangai komunikuoti bendrai naudojamomis duomeny bazémis. Dazniau
naudojama vidiniy informaciniy sistemy, t. y. esaniy toje pacioje
organizacijoje, bet skirtinguose funkciniuose padaliniuose, turinéiuose
skirtingy programinés jrangos komponenty.

Ma et al. (2006) pateikia analogiSka klasifikacijg. Pagal tarpusavio
sgveikos buda autoriai iSskiria du pagrindinius integravimo modelius:
praneS§imy (zinu€iy) mainais paremtg integravimg (angl. message-based
integration) bei transakcijomis paremtg integravimg (angl. transaction-based
integration).

Esamy sistemy integravimas paprastai yra brangi strategija, nes jai
igyvendinti reikia atlikti specializuotus programavimo darbus, kiekvienam
partneriui  sukurti integruojancias jungtis (adapterius) ir pan. Be to,
atgyvenusias sistemas sudétinga keisti dél nelanksCiy duomeny struktiry ir
integravimo sgsajy nebuvimo. D¢l Siy priezasCiy kai kurie autoriai bei IT
specialistai teigia, kad EAI yra mirusi. Tam tikrais atvejais bendros verslo
valdymo sistemos, apimancios visus jmonés procesus, jdiegimas gali biiti
pranasesné procesy integravimo strategija.

Taikant integravimo su neapibréztu verslo partneriy skai¢iumi model;
aktualu, kad baty uztikrintos galimybés komunikuoti su daugeliu skirtingy
programy . Tokiu atveju iSkyla tarpininko, kuris koordinuoty keitimasi

praneSimais, atlikty jy transformavimus bei paskirstymus, poreikis. Galimas
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sprendimas yra tarpinés programinés jrangos (angl. middleware) naudojimas.
Tai programos, sujungiancios dvi (ar daugiau) taikomasias programas, kad Sios
galéty keistis duomenimis. Tarpiné programiné jranga daZniausiai naudojama
siekiant sujungti kuriamas sistemas su senomis, atgyvenusiomis sistemomis,
taip pat decentralizuoto duomeny apdorojimo atveju, kai tie patys duomenys
apdorojami skirtingy verslo procesy metu.

Tarpiné programiné jranga uztikrinanti komunikacijg tarp skirtingy
sistemy, kurios tiesiogiai de¢l jgyvendinimo skirtumy komunikuoti negali.
PraneSimy mainais pagristo integravimo atveju gali biiti naudojama tarpiné
programiné jranga, skirta tarpininkauti kei€iantis praneSimais (angl. message
broker), pavyzdziui, atliekanti pranesimy paskirstymo gavéjams, duomeny
konvertavimo ir kitas funkcijas. Duomeny integravimo atveju naudojama
tarpiné programing jranga transformuoja ir jkelia j centralizuota duomeny baze
skirtingy formaty duomenis.

Taikant tarping programing jrangg galima sumaZinti sistemy kiirimo
iSlaidas. Ji sumazina programinés jrangos, veikiancios skirtingomis
aplinkomis, kiirimo sudétingumg. Be to, tarpiné programiné jranga sprendzia
saugumo klausimus (autentifikavimas, skaitmeninis pasiraSymas), uztikrina
patikimuma bei i§saugojimg (garantuotg praneSimy pristatyma tinkama tvarka)
bei greitj. Visgi vien tik tarpinés programinés jrangos, uztikrinan¢ios mainus,
integruoti nepakanka. Papildomai reikalinga sistema, kuri koordinuoty ir

kontroliuoty procesg sudaranc¢iy uzduociy vykdyma.

Procesu (darbu seku) valdymo sistemos

Verslo procesams integruoti bei uztikrinti biitinas ne vien tik juos palaikanciy
sistemy integravimas, bet ir sistema, kuri koordinuoty ir kontroliuoty procesy
atlikima. Procesy koordinavimo problemos buvo jvairiy tyrimy (zur Muehlen
2005; Sun et al. 2006; Liu, Shen 2004) objektas. Procesy koordinavimo
problemika tiriama analizuojant veiksmy atlikimo sekas (angl. workflow),

atspindinCiy darby seka tarp organizacijos funkciniy padaliniy bei skirtingy
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organizacijy. Darby sekos apima operacijy inicijavimg, sankcionavimg bei
vykdyma ir yra glaudziai susijusios su procese naudojamais dokumentais, nes
verslo operacijy seka gali inicijuoti gautas dokumentas arba dokumentas gali
buti sukuriamas uzbaigiant verslo operacijy sekg. Darby seky valdymas
padidina pasikartojanciy procesy, kuriuose reikSminga dalj sudaro Zmogiskasis
veiksnys, produktyvuma, nes uztikrina efektyvy procesy planavima, stebéjimag
bei iStekliy priskyrimg (Fischer 2004).

Procesams valdyti gali biiti naudojamos darby seky informacinés
sistemos (angl. workflow engines), kurios valdo organizacijos dokumenty
srautus bei jy sankcionavimo veiksmus. Uzduotims atlikti jmonése yra
nustatyti tam tikri procesai. Pavyzdziui, mokéjimy sankcionavimo procesas yra
darby sekos pavyzdys. Informacinése sistemose yra apibréziamos darby seky
uzduotys, kurios atitinka verslo proceso etapus.

Zur Muehlenas (2005) darby seky informaciniy sistemy paskirtj
apibréZia taip:
= Inicijuoti ir stebéti dokumentus juos apdorojant organizacijos padaliniuose;
* Automatizuoti tam tikras valdymo uZduotis ir nukreipti darby srautus

tinkamiems asmenims reikiamu momentu;
» Jgyvendinti komunikavimo tarpininko funkcijas, pavyzdziui, informuoti
darbuotojus apie neatliktas uzduotis.

Koordinuojant integruotus procesus jvairiy grandziy vadovams
atsiranda galimybé sukurti ir nukreipti uzduotis bei stebéti jy biiseng bet kuriuo
metu. Visas Sias funkcijas automatizuoja darby seky informacinés sistemos.

Kita programy, skirty integruotiems procesams valdyti, kategorija yra
taisykliy sistemos (angl. rule engines). Jos valdo nustatytas verslo taisykles,
pagal kurias atlieckami procesai. Daznai vadovai turi priimti neapibréztus
sprendimus, kurie vykdomi pasikliaujant patirtimi ir ziniomis. Patirtis negali
biiti sumodeliuota kaip aiskis, pasikartojantys verslo procesai, taip pat negali
biti suprogramuoti jg imituojantys algoritmai, todél nustatomi bendry taisykliy

rinkiniai, kuriais turi biiti vadovaujamasi priimant tokius sprendimus.
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1.3.2. INTEGRAVIMAS PAGRISTAS PRANESIMU MAINAIS
1.3.2.1. INFORMACINIU SISTEMU ARCHITEKTUROS REIKSME INTEGRAVIMUI

PraneSimais paremto integravimo modelio integruojantys informacijos srautai
sukuriami asinchroniSkai keiCiantis praneSimais. PraneSimais programos gali
keistis tiesiogiai (angl. point-to-point) arba naudodamosi prane$imy tarpininko
(angl. message broker) paslaugomis, kuris koordinuoja pranesimy keitimasi.
Sis biidas taikomas tada, kai programos bendrai naudoja tam tikra informacija,
taciau néra biitinybés ja apdoroti tuo paciu metu. Tokio atvejo pavyzdys — kali
programa turi komunikuoti su daug kity skirtingy programy. Konkretus
taikymo atvejis stebimas mokesCiy inspekcijoje priimant ir apdorojant
automatizuotai teikiamas mokesciy deklaracijas.

Pranesimy mainy galimybés bei verslo procesy integravimo potencialas
priklauso nuo informaciniy sistemy architekttiros, todél integruojant svarbig
reikSme turéjo sistemy architektiiros raida. Per kiekvieng raidos etapg geréjo
integravimo galimybés. Endrei (2004) nurodo, kad auks$ciausias pasiektas
etapas yra architektiiros stilius, kurio centrinis elementas yra paslauga. |
sistemg zilirima kaip ] paslaugy rinkinj jos vartotojams. Pasiektas | paslaugas
orientuoty sistemy architektiiros lygis sumazina tarpinés programinés jrangos

poreiki, kadangi atsiranda tiesioginés komunikacijos galimybe.
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8 pav. Sistemy architektiiros evoliucija
Saltinis — Endrei (2004).
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I paslaugas orientuota sistemu architektiira

Orientacija j paslaugy teikimg sistemos vartotojams projektuojant bei kuriant
sistemas padidina procesy integravimo galimybes. Paslaugomis grjstos
architektiiros (angl. SOA — Service Oriented Architecture) atveju j procesus
zitirima kaip ] paslaugas — kiekvienas procesas suteikia paslaugg to proceso
vartotojui (Gao 2007).

SOA atveju sistemg sudarantys komponentai (programiné jranga,
technin¢ jranga, personalas ir kiti) laikomi paslaugy teikéjais. Techniné jranga
teikia paslaugas programinei jrangai, programin¢ jranga verslo procesams, o
verslo procesai — vartotojams. Manoma, kad SOA yra jgyvendinta, kai sistema
sudarantys komponentai gali biti iSkvieciami vien tik Zinant jy sgsaja (angl.
interface). Paslaugy vartotojams nebiitina zinoti apie jy jgyvendinimg (angl.
implementation). Sasajy atskyrimas nuo jgyvendinimo suteikia informacinéms
sistemoms lankstumo ir pagerina jy integravimo galimybes. Sgsaja aprasSo
atlickamas funkcijas bei jy iSkvietimo biidus. Verslo taikomyjy programy
kiirimo btidas, kai procesai suskaidomi ] paslaugas, o paslaugy sasajos
atskiriamos nuo jy jgyvendinimo, suteikia lanks¢iy informaciniy sistemy
integravimo galimybiy.

Vadovaujantis integravimo nuolatinumo koncepcija verslo procesai yra
nuolat atnaujinami ir optimizuojami atsizvelgiant j verslo aplinkybiy pokycius.
Taikant SOA tokie sistemy adaptavimai yra lengviau jgyvendinami, nes
kiekvienas sistemos elementas gali buti lengviau pakei¢iamas kitu ar
modifikuojamas nekeiciant likusiy sistemos elementy. Be to, nauji procesai
gali buti lengvai jgyvendinami naudojant esamas, standartus atitinkancias
paslaugas.

Sasajos ir funkcionalumo jgyvendinimo atskyrimas leidzia vystyti bei
modifikuoti sistemos elementus nekeic¢iant kity jmonés architektiiros
komponenty. Pasikeitus verslo taisykléms gali biti pakei¢iamas procesy
igyvendinimo biidas. Sgsajai iSliekant tokiai paciai paslaugy vartotojai tokio

pakeitimo nepajusty, t. y. nereikéty adaptuoti vartotojy programy. Tai leidzia
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efektyviau optimizuoti verslo procesus atsizvelgiant | besikeiciancius verslo
tikslus bei juos integruoti. Taigi jgyvendinus SOA jmonés programingés jrangos
integravimas tampa Zymiai paprastesnis.

Be to, SOA leidzia tam tikrus komponentus naudoti keleta karty.
Pavyzdziui, vartotojy autentikavimo (atpaZinimo) paslauga gali biiti naudojama
jvairioms programoms. Paslauga patikrina, ar vartotojo pateikti prisijungimo
vardas ir slaptazodis egzistuoja duomeny bazéje. Tokia architektira leidzia
duomeny baze keisti kitu duomeny Saltiniu, pavyzdziui, vietoj duomeny bazés
uzklausa gali buti pateikiama Microsoft Active Directory duomeny saugyklai.
SOA taip pat leidzia naudotis autentikavimo duomenimis 1§ keleto Saltiniy, t. Y.
igyvendinti duomeny federavima (angl. fedederated data management).

Dar vienas sgsajos ir jgyvendinimo atskyrimo privalumas yra tas, kad
tokia architektiira leidZia uZtikrinti verslo procesy konfidencialumg, kuris yra
reikSminga iSorinio integravimo klititis. SOA atveju verslo partneriams
suteikiama teis¢ naudotis paslauga, taCiau neatskleidziamas verslo procesy
atlikimo budas, pavyzdziui, prie§ teikdamas paskolas bankas jvertina klienty
mokumg pagal nustatytus kriterijus ir nustato maksimaly paskolos dydj.
Paskolos dydzio apskai¢iavimo taisyklés bei kriterijai yra jautri informacija,
kuri neturéty patekti konkurentams. Naudodamasis SOA bankas galéty paskoly
brokeriams bei iSoriniams partneriams pateikti galuting informacijg (pagal
pateiktus kriterijus) ir neatskleisti paskolos dydzio apskaic¢iavimo algoritmo
(Gao, 2007).

Dar vienas SOA privalumas, kad ir iSoriniy Saliy sukurti programinés
standartinés jrangos komponentai gali biiti lengvai integruojami j jmongés
informacing sistemg. Naudojantis programinés jrangos gamintojy siilomais
komponentais galima Zenkliai sumazinti sistemos kiirimo ir testavimo laikg bei
sgnaudas.

Gao (2007) nurodo Siuos SOA privalumus integruojant verslo procesus:
= SOA vyra infrastruktira procesams integruoti. Integruoti verslo procesai

teikia informacija jvairioms vartotojy grupéms visais organizacijos lygiais,

todél gali biti priimami kokybiSkesni sprendimai. Procesy integravimas
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rodo, kad informacija gali buti nesudétingai gaunama ir i§ Kkity
organizacijos padaliniy, dalyvaujan¢iy tuose paciose ar Kituose procesuose.

= SOA padeda efektyvinti organizacijos veiklg. Operatyviai gaunant tikslig
informacijg galima nuolat stebéti verslo procesus ir, esant reikalui, laiku
juos koreguoti.

* SOA leidzia lanksc¢iau prisitaikyti prie dinamiSkos verslo aplinkos pokyciy,
pavyzdziui, naujy produkty pateikimo, naujy pardavimo kanaly atsiradimo
ir kt. Modulin¢ lanksti architektiira palaiko pokyciy valdyma, sistemos
elementai néra tvirtai sujunti — tarp jy egzistuoja laisvos jungtys (angl.
loose coupling).

»  SOA padidina sistemy kairéjy produktyvuma.

Ziniatinklio paslaugos (tinklinés paslaugos)

Vienas dazniausiai pasitaikan¢iy SOA jgyvendinimo biidy yra taikyti
ziniatinklio (tinkliniy) paslaugy (angl. web services) technologijas. Taikant
ziniatinklio paslaugas informacinés sistemos gali komunikuoti tarpusavyje be
zmogaus jsikiSimo. Jais galima pasiekti visiSkg kai kuriy procesy
automatizavimg bei integravimg. Tinklinés paslaugos yra vienas 1§ galimy
sprendimy  integruojant  verslo  sistemas, kai architektiira  grjsta
paslaugomis(Abaliskta et al. 2007).

Tinklinés paslaugos yra aplikacijy komponentai, komunikacijai
naudojantys atvirus protokolus, tod¢l §i technologija yra tinkama integruojant
procesus su neapibréztu partneriy skai¢iumi (pavyzdziui, vienkartiniams
Klientams  suteikiant galimybe pasinaudoti paslaugomis). Jos yra
savarankiskos, pacios save aprasancios, modulinés programos, kurios gali biiti
publikuojamos, dedamos ir iskvie¢iamos visame tinkle (Abaliskta et al. 2007).

Programinés jrangos kirimo modelis, paremtas tinkliniy paslaugy
technologijos naudojimu, yra tinkamas integruotiems verslo procesams
automatizuoti. Verslo procesai gali biiti nesudétingai suskaidomi j etapus, uz

kuriuos atsakingi biity atskiri padaliniai ar net skirtingos organizacijos.
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Tinklinés paslaugos leidzia sujungti procesus taip, kad kiekvienas proceso

dalyvis galéty prisidéti prie pridétinés vertés kiirimo.

Svarbig vietg integruojant verslo procesus uzima praneSimy mainy
technologijos. Jos jgalina komunikavimg skirtingy sistemy organizacijos viduje
ar uz jos riby. PraneSimy technologijos leidzia skirtingoms organizacijoms
keistis duomenimis, nepazeidziant atskiry sistemy autonomijos (Ma et al.
2006). Kai kurie autoriai nurodo, kad tinklinés paslaugos yra vienas
svarbiausiy bendradarbiavimo tarp skirtingy organizacijy budy, sujungiantis
zmones, procesus ir technologijas (Forbes 2004).

Universaliai verslo procesus palaikanéiai programinei jrangai integruoti
biitini standartai, kad jy laikydamasis bet kas galéty naudotis paslaugomis.
Reikia standartizuoti tiek komunikavimo biidus, tiek perduodamg informacijg.
Paslaugy veikimo architektiira pateikta 9 pav. Pagrindiniai standartai, kuriais
yra paremtos tinklinés paslaugos, yra Sie (Trembly 2009; AbalikSta 2007):
= RysSio protokolo, skirto programinés jrangos informacijai keisti,

specifikacija — Simple Object Access Protocol (SOAP);

* Tinkliniy paslaugy aprasymo kalba, kuria yra specifikuojamos teikiamos
paslaugos (jy iSoriné sasaja) — Web Services Description Language
(WSDL);

= Standartas, pateikiantis informacijg apie paslauga ir jos savininkg —

Universal Description, Discovery and Integration (UDDI).

uDDI

<
<3
Pasl Vi
WSDL brokeris WSDL
4
gy 2 -
Q N >
W
L - \
Paslaugos SOAP Paslaugos
gavejas teikéjas

9 pav. Ziniatiklio paslaugy architektira
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Tinklinés paslaugos loginiu lygmeniu jgyvendina verslo procesus.
Siems procesams vykdyti j tinklines paslaugas gali bati kreipiamasi i§ bet
kokios vartotojo sgsajos (pavyzdziui, Windows programos ar tinklalapio), todél
tinkamos tiek automatizuotiems, tiek neautomatizuotiems procesams
integruoti. Dél sagsajy standartizavimo tinklinémis paslaugomis gali naudotis
bet kokia sistema, programa ar asmuo. Tokiu bidu jos pakeifia tarping
programing jrangg, taciau Siuo atveju kiekvienai atskirai programai ar sistemai
integruoti reikia sukurti specializuotg programing jrangg. Tinkliniy paslaugy
atveju pakanka vienos standartinés sgsajos. JAV tyrimy kompanijos ,,Gartner
Inc.” nuomone 2007 metais naujuose programiniuose sprendimuose tinkliniy
paslaugy programy paketai iSstimé tradicines vidurinés grandies komunikacijy
programas (Dzemydiené 2009).

Kaip rodo Larstan Business Reports atlikta apklausa (Faber 2004),
tinklinés paslaugos spar€iai skverbiasi j rinkg. | klausimg, kaip jmonés
pertvarko savo i$tekliy planavimo sistemas sickdamos didesnés integracijos su
klienty ir tiekéjy informacinémis sistemomis, didziausia grupé apklaustyjy
nurodé, kad dél glaudesnio bendradarbiavimo jie diegia ar numato diegti

tinklines paslaugas.

1.3.2.2. STANDARTIZAVIMO REIKSME VERSLO PROCESAMS INTEGRUOT]I

Vienas pagrindiniy integravimo pirminiy tiksly — dviejy ar daugiau sistemy
galimybés keistis bei naudoti apsikeista informacija sudarymas. Integravimas
reiSkia interoperabilumo (angl. interoperability) sukiirimg. Interoperabilumas
rodo, kad viena sistema gali gauti duomenis i$ kitos sistemos ir tinkamai juos
apdoroti be gaunanciosios sistemos vartotojo jsikisimo (Kabak, Dogac 2010).
Taigi viena pagrindiniy verslo procesy integravimo prielaidy yra standartizuoty
verslo dokumenty sukiirimas, kuriuos suprasty tiek juos siuncianti, tiek
gaunanti sistemos.

Iskilo poreikis standartizuoti verslo dokumentus taip, kad visos

elektroniniame versle dalyvaujancios jmonés naudoty tokios pacios struktiiros
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elektroninius dokumentus. Pirmasis atvejis, nustatantis standartizuotus
elektroninius verslo dokumentus, buvo Elektroniniy duomeny mainy sistemoje
aprasyti EDI dokumentai. Véliau, iSpopuliaréjus XML formatui, buvo sukurti
ir pradéti placiai taikyti nauji dokumenty standartai. Be to, buvo kuriami ir
specializuoti tam tikroms pramonéms Sakoms standartai, pavyzdZiui,
automobiliy pramonei, sveikatos apsaugai, chemijos industrijai ir Kt.

Pirmieji elektroniniy dokumenty standartai nustaté fiksuotas dokumenty
strukttiras. Taciau tokie standartiniai dokumentai buvo nelankstiis, nes nebuvo
galimybés jy adaptuoti atsizvelgiant j pasikeitusius reikalavimus ar pagal
konkrecCios Salies, pramonés Sakos ar specifiniy verslo procesy standartus
(Kabak, Dogac 2010).

Nelankstumo problemg émeési spresti Jungtiniy Tauty Prekybos
palengvinimo bei elektroninio verslo centras (UN/CEFACT). Centras parenge
Pagrindiniy elementy techning specifikacijg (Core Components Technical
Specification — CCTS). Pagal CCTS metodologija standartizuojami ne
elektroniniai dokumentai, o juos sudarantys jraSai (duomeny blokai), vadinami
pagrindiniais komponentais. Pagrindiniy komponenty pavyzdziai — adresas,
suma, saskaitos eiluté. IS Siy pagrindiniy komponenty sudaromas elektroninis
dokumentas, pavyzdziui saskaita ar uzsakymas. Pagrindiniai komponentai
nepriklauso nuo jokio konteksto, todél gali biiti naudojami jvairiems
dokumentams. UN/CEFACT yra sudariusi ir reguliariai publikuoja pagrindiniy
komponenty bibliotekg (Core Component Library — UN/CCL).

Bendros pagrindiniy komponenty bibliotekos koncepcijos privalumai
integruojant verslo procesus:
= Sistemy vartotojai gali modeliuoti verslo dokumentus i§ esamy

komponenty;
* Elektroniniai dokumentai gali baiti kuriami dinamiskai, naudojant esancius
standartizuotus komponentus ar pridedant naujy;

= Komponenty biblioteka gali biiti pritaikoma konkreciai pramonés Sakai.
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CCTS metodologija standartizuotiems elektroniniams dokumentams
kurti naudoja universali verslo kalba (Universal Business Language — UBL)
bei kiti analogiSki standartai (GS1, OAGIS, atskiry pramonés Saky standartai).

Verslo procesy integravimas naudojant SOA yra pagrjstas nustatyty
standarty laikymusi. Labiausiai paplite¢ yra XML pagrindu paremti dokumentai.
Vienas toks standatas yra universali verslo kalba (Universal Business
Language — UBL). UBL susideda 1§ XML specifikacijy, skirty standartiniams
verslo dokumentams (pavyzdziui, pirkimo uzsakymams, sgskaitoms-
faktiroms). UBL tikslas yra eliminuoti informacijos jtraukimo j sistema pagal
pirminius popierinius dokumentus poreikj, kadangi keiCiant standartizuotais
elektroniniais dokumentais, jie gali biiti importuojami ] gavéjo sistema.
Kiekvienoje valstybéje del specifiniy teisés akty reikalavimy kyla UBL
lokalizacijos klausimas.

Taip pat pastebimas standarty, pritaikyty konkrecioms verslo procesy
grupéms, atvejai. Pavyzdziui, HR-XML Consortium, Inc parengé XML
schemy, aprasanciy zmogiskyjy iStekliy valdymo verslo procesus, biblioteka,
kuri vadinama HR-XML. Bibliotekos XML schemomis galima vaizduoti
gyvenimo apraSymus, darbo uzmokescio informacija, organizacijos struktiira ir

kitas zmogiskyjy iStekliy srities esybes.

1.3.3. INTEGRAVIMAS PAGRISTAS DUOMENU INTEGRAVIMU
1.3.3.1. INFORMACIJOS (DUOMENU) INTEGRAVIMAS

Vienas esminiy verslo procesy integravimo elementy yra verslo procesy
duomeny srauty sukiirimas. Kad integravimas pasiekty savo tikslus, duomeny
srautai turi buti efektyviis — informacija, reikalinga atliekant skirtingus
procesus, turi biiti registruojama vieng karta jos atsiradimo metu, saugoma
centralizuotai bei pri¢jimas prie jos suteikiamas tiems procesams, kuriems ji
yra reikalinga. Informacijos integravimo pagrindinis tikslas — duomeny, jy

jraSymo panaikinimas.

59



Ivairiy autoriy nuomone (Abmler 2004; Halevy et al. 2005 ir kt.),
jmonés informacijos integravimas (angl. EIl — Enterprise Information
Integration) ir duomeny integravimas (data integration) yra tapacios sagvokos.
Terminas duomeny integravimas atspindi techning puse, o informacijos
integravimas — verslo valdyma. Imonés informacijos integravimas taip pat
apibréZiamas kaip duomeny integravimo metody taikymas versle (Alon 2005).

Duomeny integravimas — tai byly perdavimo bei duomeny
transformavimo technologija, leidZianti jvairiai programinei jrangai
komunikuoti bendrai naudojama duomeny baze. Paprastai naudojama
duomenims pasikeisti tarp vidiniy informaciniy sistemy, t. y. esanciy toje
pacioje organizacijoje, bet skirtinguose skyriuose. Kartais naudojama tarpiné
programiné jranga, kuri vadinama ETL (angl. extract tranform loader), t. y.
iSgaunanti, transformuojanti ir jkelianti duomenis ] bendrai naudojama
duomeny bazg.

Imonés informacijos (duomeny) integravimas yra informacijos
integravimo procesas, kuris suteikia vieng sasaja prieiti prie duomeny taip, kad
1§ skirtingy sistemy gaunami duomenys atrodyty kaip vienalyc¢iai, t. y. Ell
tikslas yra pateikti vartotojui duomenis i$ skirtingy $altiniy taip, lyg vartotojas
naudotysi vienu duomeny Saltiniu.

Imonéje duomenys gali buti laikomi jvairiy formaty (reliacinése
duomeny bazése, tekstinése bylose, XML bylose ir pan.). Jiems pasiekti yra
sukurtos standartizuotos priéjimo prie duomeny sasajos, leidziancios atlikti
duomeny gavimo ar jraS§ymo j duomeny Saltinj komandas, pavyzdziui, ODBC,
JDBC, OLE DB, ADO.NET; taip pat yra sukurti standartizuoti formatai
duomenims vaizduoti tokioje byloje kaip XLM. Jie ypac¢ svarbiis informacijai
integruoti.

Imonés informacijos integravimo strategijos akcentavimas integruojant
procesus ne visada yra tinkamas. Apibendrinant mokslingje literattiroje

pateikiamas informacijos integravimo klititis galima i$skirti Sias:
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* Formaty neatitikimai. Integruojant duomenis susiduriama su skirtingy
formaty problema. Jai spresti kuriami standartai, pavyzdziui, XML
standartas, leidZiantis vaizduoti verslo objektus bei dokumentus.

* Duomeny struktiiry skirtumai. Skirtingy sistemy duomeny struktiiry
neatitikimai, ypa¢ kai néra galimybés keisti esamy duomeny struktiry.
Pavyzdziui, tie patys objektai apraSomi skirtingais poZymiais, lentelése
saugomi nenormalizuoti duomenys, naudojami skirtingi ar neinformatyvis
pavadinimai tai paciai esybei aprasyti ir pan.

= Skirtingos igyvendinimo paradigmos. Pavyzdziui, viena integruojama
sistema gali naudoti duomeny struktiiras taikant objektinio programavimo
paradigmas, kita — funkcinio programavimo.

= Skirtingos techninés ir programinés jrangos platformos. Integruojamos
sistemos gali biiti sukurtos skirtingy techniniy bei programiniy platformy
pagrindu, tai sudaro sunkumy jas integruojant. Informacijos mainams
uztikrinti reikalingi standartai, taciau ir jy taikymo atveju efektyvumas bus
mazesnis nei tokios pat platformos pagrindu sukurty sistemy.

= Esamy sistemy nelankstumas. Daznai néra galimybiy keisti esamy
sistemy adaptuojant jas integruoti Su naujai kuriamomis sistemomis. Siai
problemai iSvengti sistemos turi biiti atviros, pavyzdziui, jy architektira
paremta SOA principais. Tokiais atvejais gali prireikti tarpinés programinés
jrangos.

= Saugumas. Duomeny integravimas néra daugeliu atveju jmanomas, nes
verslo partneriai saugumo sumetimais néra linke suteikti pri¢jimo prie savo
duomeny.

Panasiai kaip duomeny integravimo metodologija naudojamas
,,duomeny sandélis” (angl. data warehouse). Abiem atvejais duomenys yra
naudojami centralizuotai, ta¢iau ,,duomeny sandelio® atveju duomenys yra
jraSomi | centring duomeny baz¢ (Halevy et al. 2005). Procesy integravimas
daugiau susijes su operaciniy duomeny apdorojimu, todél duomeny

integravimas yra tinkamesné technologija.
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1.3.3.2. VERSLO VALDYMO SISTEMU VAIDMUO INTEGRUOJANT PROCESUS

Istekliy planavimo (angl. ERP), rySiy su klientais (angl. CRM), tiekéjy
grandinés (angl. SCM) valdymo ir kitas jmonés istekliy, informacijos bei
funkcijy valdymo ir koordinavimo sistemas galima laikyti specialiu
programinés jrangos integravimu. Apibendrintai Sias sistemas galima vadinti
verslo valdymo sistemomis (VVS). Jy tikslas — palengvinti verslo funkcijy
informacijos srautus organizacijos viduje bei valdyti santykius su iSorinémis
Salimis. Duomenims saugoti sistemos daznai naudoja centring duomeny baze,
todel apima ir duomeny integravimo metodus. Jos Sujungia jmoniy verslo
procesus j vienalyte, apimancig visg organizacijg aplinkg (Bidgoli et al. 2004).

VVS apima prakti§kai visus jmoniy procesus, santykius su tieké¢jais,
Klientais bei kitais partneriais. Kaip pavaizduota 10 pav., tickimo grandinés
valdymo sistemos palaiko procesy su tiekéjais integravimg, jmonés iStekliy
planavimo sistemos — jmonés vidiniy procesy integravimg, o santykiy su
klientais valdymo bei elektroninés komercijos sistemos skirtos pardavimams,

rinkodarai bei kitiems, su klientais susijusiems, procesams integruoti.

Tiekéjai ir P
partneriai

Imoné Klientai / vartotojai

A 4

A
\ 4

Elektronin¢ komercija

Tiekimo grandinés Imonés istekliy (B2B, B2C)
valdymas (SCM) planavimas (ERP) Santykiy su klientais

valdymas (CRM)

A
A

10 pav. Elektroninio verslo procesy rysys su verslo valdymo sistemomis
Saltinis — Trkman, Groznik (2004).

Kaip nurodo Samaranayake (2009), pagrindinés VVS diegimo
priezastys beveik sutampa su verslo procesy integravimo tikslais. VVS
diegiamos dé¢l iy priezasciy:
= Verslo funkcijoms integruoti (pardavimai, gamyba, zmogiskieji iStekliai,

finansai, pirkimai ir kt.) naudojant integruotus programinés jrangos

modulius, sukurtus remiantis geriausia praktika.
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= Bendriems duomenims, informacijai ir zinioms dalytis organizacijos mastu.

= Esminéms verslo procesy dalims automatizuoti.

» Realiu laiku parengti bei gauti informacijg apie visas tikines operacijas bei
jvykius.

Kaip rodo tyrimai (Samaranayake 2009), jmoniy investicijy j IT didel¢
dalj sudaro VVS diegimo iSlaidos. Tai patvirtina, kad VVS yra populiariausias
verslo procesy integravimo sprendimas. Verslo valdymo sistemose verslo
procesai grupuojami ] procesy ciklus, kuriuos kompiuterizuoja atskiri VVS
funkciniai komponentai (moduliai). VVS sistema gali biiti laikoma
programinés jrangos komponenty rinkinys, kuris atlieka bent dviejy sistemy
funkcijas, pavyzdziui, darbo uzmokescio apskaitos bei finansinés apskaitos.
Didesnés VVS turi tokius modulius kaip gamybos, tiekimo grandinés valdymo,
finansy apskaitos, santykiy su klientais valdymo, ZmogisSkyjy istekliy, sandélio
valdymo bei sprendimy paramos sistemos. AnkS¢iau daznai Sias funkcijas
atlikdavo atskiros sistemos. VVS moduliai apima jvairias procesy ciklo
funkcijas bei kity procesy cikly planavimo, kontrolés ir vykdymo elementus
siekiant procesy cikly integracijos. Taigi procesy ciklai susideda i§ procesuy,
atlieckamy skirtingy funkciniy padaliniy. Kiekvienas procesas VVS naudoja
tam tikrai sri¢iai priskiriamas duomeny struktiiras bei organizacijos elementus.
Procesus sudarantys veiksmai gali sietis su kity procesy veiksmais, duomeny
struktiiromis ar elementais. Pagrindinés VVS procesy grupés (ciklai):
= Gamybos planavimo ir vykdymo procesai;

» Klienty uzsakymy valdymo procesai;

= Atsargy valdymo procesai,

= Kokybés valdymo procesai,

= |lgalaikio turto valdymo procesai;

= Zmogiskyjy istekliy valdymo procesai.

Verslo valdymo sistemos paprastai yra orientuotos j organizacijy vidiniy
procesy efektyvumo didinimg, t. y. jos automatizuoja ir integruoja jvairiy
jmonés funkciniy padaliniy atlickamus procesus. Buvo pasitlytas iSpléstinis

jmonés iStekliy planavimo sistemos (angl. Extended Enterprise Resource
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Planning) modelis, apimantis ne tik vidiniy, bet ir verslo jmoniy procesy
valdymg. Tokio modelio taikymas biity iSorinio integravimo pavyzdys.
Plikynas (2010) Sia kryptimi pazengé toliau pasiiilydamas konceptualiai EERP
transformavimo j globalig jmonés iStekliy planavimo sistemg (GERP) idéja.
Skirtingai nei EERP, GERP veikty tiek lokaliu, tiek globaliu lygiu.

Verslo valdymo sistemos dazniausiai apima programinius modulius,
naudojamus atliekant pagrindines verslo funkcijas. Moduliai yra pritaikomi
pagal jmonés poreikius, kad atitikty atliekamus verslo procesus.

VVS naudoja bendras duomeny saugyklas, todé¢l atliecka duomeny
integravimo funkcijg. Tokiu biidu VVS jgalina jmones geriau kontroliuoti
duomenis bei sistemas. VVS sistema verslo funkcijoms vykdyti duomenis
kaupia vienoje duomeny bazeje, todel ji laikytina auk$¢iausiu vidiniy verslo
procesy integravimo lygiu. Skirtingai nuo kity integravimo budy, VVS
sistemai nereikia papildomos sistemy sasajos, leidzia uZztikrinti aukstesnj
standartizavimo lygj bei supaprastina aptarnavimg. VVS kuriama vienos
bendros duomeny bazés bei tarpusavyje integruoty programiniy moduliy
pagrindu. Bendra duomeny bazé¢ leidzia visiems jmonés padaliniams realiu
laiku gauti bei iSsaugoti informacijg apie visas jmonés veiklos sritis. Tokiu
biidu duomenys, reikalingi jvairioms verslo funkcijos atlikti, integruojami.
Moduliné struktiira leidzia jmonei pasirinkti tik tuos programinés jrangos
modulius, kurie yra reikalingi jos veiklai, taip pat sukurti savo papildomy
moduliy, skirty specializuotiems verslo procesams apdoroti. Pasitaiko ir tokiy
VVS, kurias sudaro atskiri programinés jrangos komponentai, taciau naudoja
bendrg duomeny baze.

VVS yra tinkamas procesy integravimo sprendimas dideléms jmonéms,
taCiau tik nedaugelis jmoniy gali sékmingai jgyvendinti Sig strategijg deél
dideliy kasSty, susijusiy su VVS sistemy jsigijimu bei pritaikymu jmonés
poreikiams. Ne visos jmonés yra pajégios skirti tokias investicijas j VVS.

VVS pagalba gali biti integruojami procesai ir tarp verslo partneriy,

pavyzdziui, naudojant XML formato pranesimy mainus.
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2. VERSLO PROCESU INTEGRAVIMO MODELIU
ANALIZE

2.1. MODELIAVIMO TEORINIU ASPEKTU ANALIZE
2.1.1. MODELIAVIMO SAMPRATA IR REIKSME

Verslo procesy modeliavimg tyre autoriai (Trkman, Groznik 2006; Kobayashi
et al. 2003; Samaranayake 2009) nurodo, kad integravimo modeliai sudaromi
ir naudojami siekiant iSanalizuoti vykstancius procesus (esamos situacijos
modelis) bei numatyti pertvarkytus procesus (siekiamos situacijos modelis).

Esamos situacijos analizé padeda nustatyti integravimo galimybes, o siekiamos

situacijos modeliai — jvertinti integruoti reikalingus pokycius.

Procesy modeliy svarbg integruojant procesus tyré Vernadatas (2002).
Jis nurodo, kad procesams integruoti reikalingi du pagrindiniai komponentai:

» Integravimo platforma (infrastruktiara) — tai techniné¢ bei programiné
jranga, perduodanti informacijos objektus ir taip jgalinanti integruojamy
sistemy komunikacija.

= Semantinis modelis, kuris skirtas uztikrinti, kad visose integruojamose
sistemose savokos biity suprantamos vienodai, t. y. abi sistemos turi turéti
vienodg supratimg. Semantinis modelis — mechanizmas, suteikiantis prasme
komunikacijai, kurig uztikrina integravimo infrastrukttira.

Integravimo, pagristo semantiniu modeliu, principai pavaizduoti 11 pav.
Integravus  procesus duomenys perduodami integravimo platforma.
Duomenims interpretuoti naudojamas semantinis jmonés modelis. Materialieji
srautai galimi tik esant informaciniams srautams bei vienodai juos
interpretuojant. Integravimo platforma tarpininkauja uztikrinant sistemy
informacinius mainus. Materialieji srautai taip pat gali vykti per tarpininkg —

logistikos infrastruktiira.
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Metamodelis

Semantinis modelis

Sistema A Sistema B

drmaciniai
srautai

Informacinii

srautai Integravimo

platforma

11 pav. Modeliais pagristo integravimo principai
Saltinis — adaptuota pagal Vernadat (2002).

Vernadato (2002) pasitilytoje verslo procesy integravimo koncepcijoje
modelis suteikia reikSme ir prasme informacijos srautams.

Smith, Sarfaty (2003) akcentuoja kita modeliavimo reikSme verslo
procesams integruoti. Jy pozitriu, modeliavimas yra verslo modelio kiirimo
jrankis. Procesy bei duomeny modeliy pagrindu sudaromi organizacijos
tikslams pasiekti reikiami procesai bei sukuriamos juos palaikancios
informacinés sistemos. Minéti autoriai pateikia integruoto verslo modelio
kiirimo schemg (12 pav.). Anot jy, esminiai verslo modelio elementai yra

procesai ir duomenys, todél turi biiti modeliuojami abu aspektai.

Verslo modelis

Procesu modelis \ / Duomenu modelis
Procesas Procesas Procesas Duomenvs Duomenvs Duomenvs

\ v / Loginis
Pseudo kodas modelis I I I |
v ~ Fizinis
Programu prototinai | I I | modelis
4 Reikala- :
Vartotojo Programos vimy ‘E;LZ? o \ Dt uolgl_e Y
formos L > specifikacija SUKGTIas| | €— SHUKHITos

12 pav. Verslo procesy ir duomeny modeliy sgveika
Saltinis — Smith, Sarfaty (1993).

Smith, Sarfaty (2006) iSryskina reikalavimy specifikavimo svarba.

Modelyje numatytas funkcionalumas parodo, kaip turi buti Sustrukttiruoti
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procesai, kad jy rezultatai leisty pasiekti organizacijos tikslus. IS to iSeina, kad

projektuojamy verslo procesy modeliavimas yra reikalavimy specifikavimo

budas. Reikalavimy specifikavimas reikalingas tam, kad projektuojamas verslo
modelis patenkinty esamus poreikius, taip pat kad nebiity numatoma
poreikiams tenkinti nereikalingo funkcionalumo. Tinkami reikalavimai

uztikrina, kad procesy modelyje bus numatyti procesy integracijos taskai, o

duomeny modelis bus tinkamas integruotiems procesams vykii.

Verslo procesy integravimo sékmé priklauso nuo integravimo proceso
valdymo. Valdymo kokybé pager¢ja turint procesus struktirizuojant ir
formalizuojantj projektg. Tokio projekto funkcijas atlicka verslo procesy
modeliai. Procesy modeliai yra ir planavimo jrankis, todé¢l leidzia jvertinti
projektuojamo proceso atlikimo laikg ir sgnaudas. Modeliai taip pat yra
pagrindas integravimo veiksmy planui parengti bei procediiroms numatyti.

Verslo procesy modeliai, numatantys integravimo atvejus, gali biiti
naudojami kaip standartiniai integravimo problemy sprendimai, t. y. kaip
Sablonai jgyvendinant daznai pasitaikancius verslo procesy integravimo
atvejus. Tokie Sablonai sukuriami stebint pasikartojancius realius integravimo
problemy sprendimus.

Verslo procesy modeliai sudaromi konkretiems tikslams siekti. Nuo jy
priklauso modeliavimo biidas, apimtis bei detalumas. Apibendrinant verslo
procesy modeliy sudarymo tikslus, nurodomus Erikssono, Penker’io (2000),
Samaranayake (2009) bei kity autoriy, galima i§skirti Siuos:

» Verslo procesy modeliai padeda geriau suprasti verslg. Jie leidzia geriau
suprasti organizacijos struktiirg ir elgseng. Tai naudinga tiek modeliuotojui,
kuris sudarydamas model;j turi iSanalizuoti versla, tick modeliy vartotojams,
kuriems modelis pateikia koncentruotg informacijg. Geras verslo procesy
supratimas yra svarbus kuriant informacines sistemas, ypa¢ programing
jranga.

* Procesy modeliai yra pagrindas informacinéms sistemoms kurti. Sudarant

procesy modelius i$aiskéja, kokiy informaciniy sistemy reikia procesams
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vykdyti. Be to, modeliuojant nustatomi ir analizuojami sistemy
reikalavimai.

Modeliai yra pagrindas verslo struktarai ir veiklai gerinti. Modeliai
paprastai ir aiSkiai vaizduoja esama situacijg, todél gali biiti naudojami
galimiems procesy patobulinimams numatyti. Be to, modeliai palengvina
esamy problemy nustatyma, tod¢l jas lengviau pastebi sprendimy priémé;jai.
Modeliai taip pat padeda numatyti ir jvertinti integruoti reikalingus
poky¢ius.

Verslo procesy modeliai gali biiti naudojami eksperimentavimo tikslais.
Modelis gali biiti naudojamas eksperimentuojant ir jvertinant pokyciy
poveikj verslo struktiirai bei veiklai. Taikant eksperimentavimg gali biiti
jvertinama numatomy pokyc¢iy nauda.

Modeliai gali biti naudojami veiklos stebéjimo ir kontrolés tikslais.
Modelis atlieka etalono, pagal kurj matuojami nukrypimai, funkcija.

Verslo procesy modeliai leidzia nustatyti paslaugy pirkimo 1§ iSorinio
tiekéjo (angl. outsourcing) galimybes. Modeliais nustatomi esminiai verslo
procesai — jmonés kompetencijy Saltinis. Neesminiai procesai gali biiti
perduodami iSoriniams paslaugy tiekéjams, kurie turi kompetencijy tiems
procesams atlikti.

Matjazas et al. (2007) apraSydamas procesy modeliy sudarymo tikslus

akcentuoja procesy valdymo aspektus:

Nustatyti verslo proceso rezultatus bei jy verte verslui.

Suprasti verslo proceso veiksmus bei uzduotis.

Suprasti veiksmy atlikimo tvarka. Sios Zinios gali leisti sutrumpinti verslo
proceso atlikimo laika.

Nustatyti atsakomybés ribas — kas uz kokius veiksmus yra atsakingas.
Ivertinti iStekliy naudojima versle bei nustatyti jy sutaupymo galimybes.
Suprasti procese dalyvaujanciyjy komunikacijos kelius.

Susipazinti su dokumenty srautu. Versle sukuriami ir naudojami popieriniai
ir elektroniniai dokumentai. Galima nustatyti, kurie dokumentai i$ tikryjy

yra biitini.
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= Nustatyti ribojan¢ias sritis (,,butelio kaklelj*). Sios Zzinios reikalingos
procesams optimizuoti.

» Kokybés uvztikrinimas. Procesy modeliai palengvina kokybés standarty
diegima.

= Paprastesnis naujy darbuotojy supazindinimas su vykstanciais procesais.

2.1.2. MODELIAVIMO APIMTIS IR DETALUMAS

Dauguma autoriy pazymi, kad integravimo tikslais svarbu suprasti procesy
atlikimo konteksta, o ne vien tik pacius procesus. Tuo tikslu turéty biiti
modeliuojami ne tik procesai (procesus sudaranciy veiksmy sekos), bet ir rysiai
su Kitais organizacijos aspektais, kurie svarbiis procesams atlikti. Modeliuojant
sudétingus procesus reikia juos iSanalizuoti atsizvelgiant ] skirtingas
perspektyvas. Kiekviena perspektyva atspindi tam tikrus, tik jai budingus
aspektus. Atsizvelgiant j tai, verslo procesy modelis apibréziamas kaip verslo
abstrakcija, parodanti verslo komponentus, jy rySius bei elgsena, o ne vien tik
pacius procesus.

Projektuojant verslo procesy integravimg analizuojama integruotiems
procesams vykti reikiama organizacijos struktiira (informaciniy, materialiniy,
zmogiskyjy iStekliy ir kt.) bei jos elgsena (atlickamus procesus, atlikimo
tvarka, informacinius srautus ir kt.). D¢l Sios priezasties verslo procesy
integravimo modeliai turi apimti tiek statinius, tiek dinaminius modelius:
= Dinaminiai modeliai — parodo organizacijos elgsenos, struktiiriniy

elementy atliekamas funkcijas, komunikavimo biidus bei biisenos pokycius.
» Struktiriniai modeliai jvairiais aspektais atspindi sudétines organizacijos
dalis, verslo procesy integravimo konteksta.

Verslo procesy modeliavimas laikytinas jmonés modeliavimo dalimi.
Procesy modeliai atspindi vieng jmonés architekttros verslo aspekta. Jmonés
modeliavimas — abstraktus organizacijos struktiros, procesy, informacijos bei
iStekliy vaizdavimas ir aprasymas (Kornelius, Jackson 1992). Imonés

modeliavimas apima ne vien procesus, bet ir atitinkamg verslo sritj,
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organizacijos struktiirg, taikomas informacines technologijas, naudojamas
duomeny struktiiras ir kt. Taigi sudaromi ne vien procesy, bet ir jmonés
iStekliy, duomeny bei kity ontologijy modeliai.

Néra bendros nuomonés, kg turéty apimti integravimo modeliai.
Venkatramanas, Hendersonas (1998) verslo procesy modelj apibrézia kaip
koordinuotg plang strategijai formuluoti trimis aspektais: organizacijos
elementy tarpusavio sgveikos, iStekliy konfigiiracijos ir ziniy naudojimo.
Lankhorstas (2005) teigia, kad verslo procesy integravimas nagrinétinas
platesniame jmoniy integravimo (angl. Enterprise Integration) kontekste.
Imonés modeliavimas apima ir verslo procesus, kurie yra vienas i§ jmongés
architektiiros aspekty. Pastarasis autorius isskiria penkias jmonés architektiiros

sritis (13 pav.), sudaranc¢ias jmonés integravimo objekta.

Produkty architektiira

Informacijos
architektiira %

Class3 Procesy architektira @ @

% &

Programinés jrangos Techniné architektiira
architektura < d

= = .,
=

13 pav. Imonés architektiiros sritys

Saltinis — adaptuota autoriaus pagal Lankhorst (2005).

Visas $ias sritis sieja tarpusavio priklausomybé, todél analizuojant
verslo procesy integravima nagrinéjami ir kiti jiems jtakos turintys jmonés
architekttiros aspektai.

Vernadatas (2002) nurodo, kad procesy integravimo tikslais turéty buti
modeliuojami kiti verslo aspektai, i§ kuriy svarbiausieji yra Sie:

» Produktai. Produkty modeliai (apimantys techninius projektavimo,
gamybos, dokumentavimo ir kt. klausimus) bei projektavimo procesy

modeliai (dokumentuojantys, kaip produktai kuriami).
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Verslo procesai. Modeliuojami procesai, kad biity identifikuojamas
integravimo potencialas, nustatomi integravimo jgyvendinimo biidai bei
priemones.

Materialiniai iStekliai. Procesy metu yra naudojami iStekliai (ilgalaikis
turtas, kompiuterinés sistemos, programiné jranga ir kt.).

Informacija. Duomeny struktiiros, reikalingos procesams vykdyti, bei
duomeny srautai tarp procesy.

Struktira bei sprendimy priémimas. Organizacijas sudaro funkciniai
elementai, kuriuose priimami skirtingo lygio sprendimai. Sprendimai turi
biti koordinuojami bei tinkamai perduodami kitiems funkciniams
elementams.

Zmogiskieji  iStekliai. Nors integruojami  procesai  daZniausiai
automatizuojami, ta¢iau zmogiskasis veiksnys islicka svarbus. Sie istekliai
naudojami intelektualioms uzduotims atlikti (planavimas, valdymas,
kontrol¢ ir kt.), pasikartojancios, standartizuojamos  uzduotys
automatizuojamos. Procesams integruoti svarbus yra kompetencijy,
atlieckamy funkcijy bei atsakomybés modeliavimas.

Finansiniai srautai padeda numatyti investicijy | procesy integravimg
atsiperkamuma.

Autoriai, nagrinéj¢ jmonés architektiros problemas (Hewlett 2006;

Geurts, Geelhoed 2004), isskiria tris pagrindinius architektiiros sluoksnius.

Turi biti nagrinéjamas visy sluoksniy verslo procesy integravimas, todél biitina

sudaryti kiekvieno sluoksnio modelius, numatancius integravimo galimybes.

Be to, reikia numatyti ir rySius tarp sluoksniy:

Infrastruktiirinis sluoksnis — §j sluoksnj sudaro infrastruktira
(pavyzdziui, duomeny apdorojimo, saugojimo, komunikavimo paslaugos),
reikalinga programoms veikti, t. y. kompiuteriné ir komunikacijy techniné
jranga bei sisteminé programiné jranga.

Taikomasis sluoksnis — tai programiné jranga, kuri uZtikrina verslo

sluoksnio procesy veikima.
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= Verslo sluoksnis — apima verslo procesus, kuriy rezultatas yra produkty
gamyba bei paslaugy teikimas ir pardavimas iSoriniams vartotojams.

Techniné infrastruktiira teikia paslaugas programinés jrangos
komponentams ir uztikrina jy veikimg. Programinés jrangos komponentai savo
ruoztu uztikrina procesy veikimg teikdami informacijos apdorojimo paslaugas
verslo procesams. Procesy rezultatas — prekés ir paslaugos, kurios teikiamos
vartotojams. Adaptuojant $ig klasifikacijg verslo procesams integruoti galima
teigti, kad verslo procesai integruojami siekiant pagerinti procesy rezultatus —
geriau patenkinti vartotojy poreikius. Integruotiems procesams vykdyti butini
atitinkami programinés jrangos integravimo sprendimai. Jiems savo ruoZtu
reikalinga atitinkama techniné infrastruktiira. Taigi verslo procesy integravimo
prielaidos yra atitinkamos jmonés programinés jrangos integravimas
(tatkomasis integravimas), kuris priklauso nuo fiziniy sistemy integracijos
(infrastruktiiros integravimas).

Priklausomai nuo abstraktumo lygio modelyje jmanoma pavaizduoti
visg organizacijos veikla, ta¢iau modeliavimo tikslas néra visos organizacijos
pavaizdavimas. Tikslams pasiekti reikia modeliuoti tik tg jos dalj, kuri svarbi
sprendimams priimti. Nuo sprendimy priéméjy informacijos poreikiy priklauso
modeliavimo apimtis bei detalumas. Pavyzdziui, jeigu informacijos struktiira
yra naudojama lokaliai ir nenumatoma naudoti Kkituose padaliniuose,
integravimo tikslais jos modeliuoti nebiitina. Zemiau pateikiami modeliavimo
lygiai (5 lentelé¢). Strateginiais tikslais sudaromi modeliai abstrak¢iai vaizduoja
visg organizacijos veiklg (visg jmonés architektiirg). Verslo procesams vykdyti
projektuojami ir modeliuojami sprendimai vaizduojant tik tuos procesus,
kuriems vykdyti yra skirti. Be to, sudaromi pakankamai detaltis modeliai, kad

atlikty sprendimo projekto funkcijas ir jy pagrindu buty galima kurti sistemas.
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5 lentelé. Modeliavimo lygiai

Lygis Apréptis Detalumas Objektas Spl:?nd.l.m n

priémeéjai

Imonés o Zemas - . .

architektiira Organizacija (abstraktus) Strateginis Visi dalyviai
Segmento . L Verslo
architektiira Verslo vienetas Vidutinis Verslo savininkai

Spr(?ndlrpo Funkcija / Auktas Operacinis Vart_otgm ir
architektiira procesas kiréjai

Saltinis — FEA Practice Guidance (2007).

Stephenas (2006) pateikia skirtingg pozitrj j modeliavimo apimtj. Anot
jo, priklausomai nuo modeliavimo apimties ir detalumo gali buti rengiama
skirtinga dokumentacija:
= Procesy zemélapiai — abstrakcios operacijy seky schemos;

* Procesy aprasymai — schemos, papildytos apraSsomaja informacija;
* Procesy modeliai — procesy schemos su papildoma informacija, leidziancia
analizuoti, imituoti bei vykdyti procesus.

Modeliy sudarymo reikSmé akcentuoja informaciniy sistemy kirimo
metodologija, paremta modeliy sudarymu (angl. Model Driven Architecture —
MDA). Pagrindinis MDA tikslas — isskirti sistemos specifikacijas j atskiras
perspektyvas bei suteikti jrankj, naudojama sistemai analizuoti bei projektuoti
(Asnina 2009). MDA atveju yra kuriami trijy lygiy modeliai: nuo naudojamy
technologijy nepriklausantis modelis (angl. platform-independent model —
PIM), transformuotas j konkrecig jgyvendinimo technologija (angl. platform-
specific model — PSM) bei jgyvendinimo modelis, atitinkantis programy koda,

sugeneruotg transformuojant PSM.

2.1.3. MODELIAVIMO ETAPAI

Kobayashi et al. (2003) nurodo, kad integravimo veiksmus galima
klasifikuoti j: susijusius su procesais ir susijusius su duomenimis. Jie i$skiria
tris integravimo etapus:

= Verslo projektavimo etapas;
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= Sistemy projektavimo etapas;
» Jgyvendinimo etapas.

Modeliai sudaromi verslo bei sistemy projektavimo etapais.
Jgyvendinimo etapu realizuojami pirmaisiais dviejais etapais sudaryti modeliai.

Projektuojant verslg isaiskinami naujy verslo procesy reikalavimai ir
parengiami verslo procesy ir duomeny modeliai. Sudarant projekty bei
duomeny modelius jvertinami integravimo tikslai, apimtis, apribojimai,
identifikuojamos integravimo alternatyvos ir priimami sprendimai dél
integravimo realizavimo budy. Siuo etapu projektuojami integruojami
procesai, priskiriami jy vykdytojai bei paskirstomi iStekliai. Naudojant
modelius sudaromas verslo procesy informacijos duomeny modelis. Remiantis
verslo projektavimo rezultatais sistemy projektavimo etapu sudaromos
informaciniy  sistemy reikalavimy specifikacijos bei projektuojamos
integruotiems procesams vykdyti reikalingos informacinés sistemos. Tai apima
sistemy sgsajy, informacijos jrasymo ir pateikimo, esamy sistemy naudojimo
modeliavimg bei parengiamos duomeny specifikacijos. Igyvendinimo etapu
realizuojami sudaryti modeliai — pertvarkomi esami procesai bei sukuriamos
suprojektuotos informacinés sistemos.

Organizacijose vykstantys verslo procesai gali biiti didelés apimties ir
sudétingi, todel pravartus struktiirizuotas poziiiris ] pat] modeliavimg. Tuo
tikslu Hedge (2007) verslo procesy modeliy sudaryma isskaidé j atskirus
etapus (14 pav.).

PasiruoSimo etapas
Apibréziama proceso apimtis
Nustatomas proceso rezultaty vartotojas

Nustatomi procesu dalyviai
A 4

Modelio kiirimo etapas
Nustatomas procesa inicijuojantis jvykis
Apibréziami proceso rezultatai
Sudaromos procesy diagramos

A 4
Patikrinimo etapas (atlikimo stebéjimas)

Patikrinti procesy diagramas atsizvelgiant j proceso atlikimg
Jvertinti 1§imtis

14 pav. Verslo procesy modeliavimo etapai
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Svarbus modeliavimo etapas yra modeliavimo apimties apibréZimas.
Modeliavimo apimtj lemia analizuojamos problemos pobudis, modeliuotojo
zinios 1r patirtis, uZsakovo reikalavimai modeliuojamam procesui bei
modeliavimo jrankiy pricinamumas (SWEBOK... 2004). Modeliuojant
rengiama reikiama informacija apie procesus. Dazniausiai §i informacija néra
raSytiné, todél gali bati kaupiama apklausiant procese dalyvaujancius
organizacijos darbuotojus.

Kuriant modelj apibréziami procesams vykdyti reikalingi iStekliai bei
procesy rezultatai. Nustatomi veiksmai, kuriuos atlikus gaunamas procesy
rezultatas, taip pat procesus atliekantys funkciniai elementai. Jvertinami ir
pavaizduojami tarpusavio ryS$iai. Kiirimo etapo pagrindinis akcentas yra
procesy diagramy sudarymas.

Sudarius model; bitina patikrinti jo teisingumag. Tai gali buti atlieckama
supazindinant procesy dalyvius su modeliavimo rezultatais arba taikant

eksperimentinius metodus.

2.2. INTEGRAVIMO MODELIU SUDARYMO METODU ANALIZE

Dél integravimo modeliy jvairiapusiSkumo jiems pavaizduoti reikia keleto
diagramy tipy. Viena diagrama gali pateikti tik tam tikrus modelio aspektus,
taCiau visos sistemos neapraSo. D¢l Sios priezasties pacios diagramos
nelaikytinos modeliu. Jos tik vaizduoja tam tikrg informacijg apie model;.
Vadinasi, modeliui pavaizduoti dazniausiai prireikia keliy skirtingy diagramy.

Modeliy tikslumas iSauga, jeigu juos sudarant naudojama formali
modeliavimo kalba (Hamilton, Miles 2006). Be to, formalia kalba apraSytus
modelius galima apdoroti, interpretuoti, transformuoti bei vykdyti
kompiuterizuotai. Populiariausias modeliy apraSymo btidas — diagramos.
Diagramos sudaromos naudojant simbolius pagal tam tikras taisykles.

Yra pasitilyta jvairiy metamodeliy, apibrézianciy jmonés architektiiros
modelius. Bandymus sudaryti universalia jmoniy modeliavimo kalbg pasitlé

Vernadatas (2002) bei Lankhorstas (2005). Tai ArchiMate, IDEF (angl.
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Integration DEFinition), EEML (angl. Extended Enterprise Modelling
Language) ir kitos. Kiekvienai modelio perspektyvai pavaizduoti naudojami
skirtingi metodai. Pavyzdziui, EEML taikoma skirtingi metodai procesams,
duomenims, iStekliams bei tikslams modeliuoti. IDEF metody grupe i§ viso
sudaro 14 metody skirtingoms sritims pavaizduoti.

Reziumuojant galima teigti, kad verslo procesy integravimo modelius
sudaro ne vien procesy diagramos, bet ir kitos diagramos, atspindincios
integravimo kontekstg, — funkcijy, informacijos, duomeny, tiksly, naudotojy

sasajy, organizacijos struktiry ir kitos diagramos.

Unifikuota modeliavimo kalba

Viena pladiausiai vartojama informaciniy sistemy modeliavimo kalba yra
unifikuota modeliavimo kalba (angl. Unified Modelling Language — UML)
(Hamilton, Miles 2006). UML metamodelj sudaro jvairis simboliai, kuriais
galima apraSyti jvairius informaciniy sistemy struktiiros ir dinamikos aspektus
numatant jy integravimg. UML orientuota | programing jrangos modeliavima,
taciau gali buti naudojama nekompiuterizuotiems procesams modeliuoti.

UML diagramy tipai bei kiekvieno jy naudojimas modeliuojant
integruotus procesus bei integruotas informacines sistemas pateikiami 6
lenteléje.

6 lentelé. Integravimo konteksto vaizdavimas UML diagramomis

Diagramos tipas Diagramy reik§meé verslo procesy integravimo modeliuose

Use Case | Sio tipo diagramomis dokumentuojami integruoty procesy
(panaudojimo budy) | reikalavimai . Parodo, koks turi biiti integruoty sistemy naudojimo
rezultatas (funkcionalumas).

Activity (veiksmy) Modeliuojami verslo procesus sudarantys veiksmai bei jy
tarpusavio ryS$iai, todél viena i§ pagrindiniy verslo procesy
modelio diagramy.

Numatomi rySiai tarp procesy — integravimo atvejai.

Class (klasé) Naudojami pavaizduoti struktorai. Gali bati modeliuojamos
iStekliy, reikalingy integruotiems verslo procesams vykdyti,
struktiiros.

Obiject (objektas) Objektai sukuriami klasiy diagramoje apibrézty klasiy pagrindu.
Naudojami programinés jrangos projektavimo tikslais.

Sequence Sarysiai tarp objekty, kai sarySiy pasireiskimo eiliSkumas yra

(eiliskumas) svarbus.
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Communication Parodo biidus, kuriais sgveikauja sistema sudarantys objektai.

(komunikacija) Integravimo  pozitriu svarbi diagrama, kadangi parodo
integruojancius informacinius srautus.
Timing (laikas) Procesy atlikimas laiko pozidiriu. Verslo procesy modeliavimo

tikslais panaudojama retai, kadangi proceso atlikimo laikas
dazniausiai néra esminis veiksnys.

Interaction overview | Kelias diagramassjujungianti diagrama. Gali bati naudojama
(sarysiy apzvalga) skirtingy integravimo sarysiy aspektams pavaizduoti.

Composite structure | Naudojama sistemos struktdrai pavaizduoti, pavyzdziui, keleta
(sudétiné struktiira) procesy apimancios ir integruojancios informacinés sistemos.

Component Modeliuojami sistemos komponentai bei jy sasajos. Sgsajomis gali
(komponentas) biiti pavaizduojami sistemy integravimo atvejai.
Package (paketas) Grupuoja keleta diagramy.
State Machine | Modeliuojami objekto buiseny pokyciai. Integravimo tikslais
(masinos blisena) pritaikymas ribotas.
Deployment Sio  tipo diagramomis  modeliuojamas integravimas
(dislokavimas) infrastruktariniu (fiziniu) lygmeniu.
Saltinis — sudaryta autoriaus remiantis UML specifikacija. (Prieiga internete:
http://www.omg.org/technology/documents/modeling_spec_catalog.htm#UML [ziuréta

2009-03-18]).

Verslo procesy integravimo modeliavimo poziliriu svarbiausios
naudojimo biidy bei veiksmy diagramos. Naudojimo biidy diagramose
atsispindi funkciniai integruojamy sistemy reikalavimai. Naudojimo budy
diagramos parodo, koks turi biiti integruoty procesy rezultatas, o veiksmy
diagramos, — kaip tas rezultatas turi biiti pasiektas. Veiksmy diagramos
vaizduoja sistemoje vykstanius procesus ir jy tarpusavio sarySius. Veiksmy
diagramas galima laikyti pagrindiniu procesy integravimu, kadangi tik Sio tipo
UML diagramomis galima dokumentuoti procesy sudétj bei atlikimo tvarka.
Ambler’is (2004) pazymi, kad UML turi ir metodologiniy trikumy, pavyzdziui
UML semantika neapima vartotojo sasajos bei duomeny struktiiros
modeliavimo. Integravimo poZiiiriu tai reikSmingi trilkumai, kadangi bendras
duomeny naudojimas yra vienas i§ esminiy integravimo atvejy.

UML galima jgyvendinti modeliais projektuojamg architektiira (MDA),
t. y. sudaryti modelius, tick nepriklausanéius nuo jgyvendinimo technologijy,
tieck paremtus konkreciomis technologijomis kaip programavimo kalba ar

komunikaciniai protokolai.
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Verslo procesu modeliavimo notacija

Kitas procesams modeliuoti naudojamas btidas — verslo procesy modeliavimo
zenkly sistema (angl. Business Process Modelling Notation — BPMN).
Skirtingai nei UML metamodelio BPMN semantika skirta tik procesams
modeliuoti. Kaip teigia Matjazas (2007), BPMN metamodelis yra i§samesnis
nei tais paciais tikslais naudojamos srauty diagramos, blokinés schemos, UML
veiksmy diagramos, IDEF3, tod¢l jy populiarumas auga. Be to, modeliuojant
BPMN galima laikytis j paslaugas orientuotos architektiiros (SOA) principy, tai
ypac svarbu numatant sistemos integravimo galimybes.

BPMN sukiirimo pagrindinis tikslas buvo nustatyti standartinius
simbolius, kurie biity lengvai suprantami visiems dalyvaujantiesiems proceso
valdyme — verslo analitikams, kurie kuria procesus, programinés jrangos
kiir¢jams bei vadovams, kurie stebi ir valdo procesus. Taigi BPMN yra bendra
kalba, kuri turéty panaikinti atotriikj tarp verslo procesy sukirimo ir
igyvendinimo (Hedge 2007).

Eloranta et al. (2006 teigia), kad BPMN yra tinkama ne vien
organizacijos vidiniams procesams modeliuoti, bet ir tarporganizaciniams
(iSorinio bendradarbiavimo) procesy modeliams (pavyzdziui, B2B procesams)
kurti, todél taikant BPMN gali biti modelivojami tiek vidinio, tiek iSorinio
integravimo atvejai. Vadinasi, procesai gali biiti modeliuojami trimis lygiais:

» Privatiis (vidiniai) verslo procesai, apimantys tik organizacijos viduje
atlickamus veiksmus. Modeliai gali apimti ir santykius su iSorinémis
Salimis, taciau Sio lygio modelis pateikia informacija apie vidinius
procesus, kurie negali ar neturi buti atskleidziami iSorinéms
organizacijoms.

» Viesieji (abstraktis) verslo procesai vaizduoja veiksmus, vykstancius tarp
vidiniy procesy bei iSorinio procesy ar dalyviy. Vidiniai veiksmai néra
rodomi.

* Bendradarbiavimo (globalaus) verslo proceso modelis yra auksto lygio

abstrakcija. Jis vaizduoja verslo procesag i§ globalios perspektyvos, o ne
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konkreCios verslo imonés. Modelyje parodomi tik dviejy ar keliy verslo
jmoniy santykiai.

Viesieji bendradarbiavimo procesai apima visas dalyvaujancias
organizacijas, todél procesy modeliuose vaizduojami santykiai su visais jy
dalyviais. D¢l Siy savybiy BPMN yra notacija, tinkama tiek vidiniy, tiek
iSoriniy, tiek globaliy verslo procesy integravimo modeliams vaizduoti.

Pazymétina, kad BPMN yra nukreipta j paslaugas orientuoty (SOA)
sistemy modeliavimg. Notacija buvo kuriama taip, kad modelius biity galima
transformuoti j verslo procesy atlikimo kalbas (Business Process Execution
Language — BPEL) bei tinklines paslaugas (Owen, Raj 2003). BPMN apima
specialius Zymenis, vaizduojancius praneSimy tarp organizacijy perdavimg bei
ivykius, jvykstan¢ius dél pranedimy isiuntimo ar gavimo. Siuo poziiiriu
notacija ypac tinkama procesy integravimo atvejams modeliuoti.

IS esmés BPMN diagrama bei UML veiksmy tipo diagrama atlieka tg
pacig funkcija. Abu modeliavimo metodai gali biiti naudojami verslo
procesams vaizduoti. UML sukiirimo tikslas buvo programinés jrangos kiirimo
proceso palengvinimas, todél jos pagrindiniai vartotojai yra techniniai
specialistai — sistemy architektai bei programinés jrangos inzinieriai. BPMN
tiksliniai vartotojai — verslo analitikai, sistemy architektai bei programinés
jrangos inzinieriai. BPMN kalba buvo sukurta visam verslo proceso gyvavimo
ciklui racionalizuoti pradedant proceso projektu, sudaromu verslo specialisty.
Darytina iSvada, kad modeliuojant verslo procesy integravimg (ekonominis
aspektas) geresnis pasirinkimas yra BPMN, o modeliuojant informaciniy
sistemy integravimag (techninis aspektas) — UML. Atsizvelgiant j tikslus abu
metodai gali biti naudojami integravimo atveju. Pavyzdziui, BPMN
naudojama verslo analitiky specifikuoti, o sistemy inzinieriams detaliai

projektuojant programing jrangg naudojamos UML veiksmy diagramos.
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2.3. PROCESU INTEGRAVIMO MODELIU ANALIZE

Mokslinéje literatiiroje yra pasiilyta jvairiy metody integravimo modeliavimui.

Skirtingi metodai akcentuoja skirtingus integravimo aspektus. Sio darbo

tikslais procesams integruoti svarbiis modeliai grupuojami j Sias grupes:

Imonés architektiros modeliai bei informaciniy sistemy integravimo
modeliai, kurie pagrjsti idéja, kad procesy integravimas reiskia ne vien
paciy procesy pertvarkyma, bet ir tinkamg organizacijos, jos struktiros,
iStekliy, informacijos objekty bei kity aspekty adaptavimg. Naudojant
jmonés architektiiros modelius procesy integravimas nagrinéjamas ir
projektuojamas platesniu visos organizacijos kontekstu. Akcentuojant
techninj integravima Sie modeliai gali buti naudojami informacinéms
sistemoms  projektuoti ir integruoti. Siais modeliais kompleksiskai
modeliuojamos ir kuriamos informacinés sistemos numatant integruoti
reikalingy verslo procesy informacijos srauty sukiirima.

Verslo transformacijos modeliai, numatantys, kad verslo procesy
integravimas keiGia verslo modelj (transformuoja versla). Sie modeliai,
skirtingai nei jmonés ar informaciniy sistemy architektiiriniai modeliai,
skirti integravimo poveikiui, o ne jo dalims analizuoti.

Elektroninés valdzios modeliai, kuriy démesio centre yra verslo jmoniy

bei valstybés institucijy santykiai.

2.3.1. IMONES ARCHITEKTUROS KURIMO MODELIAI

Verslo procesu modeliavimas imonés architektiiros kontekste

Siekiant procesy integracijos iSkyla informaciniy technologijy ir verslo procesy

suderinamumo problema. Problema apsunkina jmongje vykstanciy procesy

gausa bei sudétingumas, tode¢l integravimo aplinkybéms fiksuoti reikalingi

jvairiapusiski modeliai. Bitinas holistinis pozitris, kuris apimty tiek vidinius
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organizacijos padalinius, tiek iSorines suinteresuotgsias Salis (tiekéjus, pirkéjus,
valstybés institucijas bei Kitus partnerius).

Ivairiems jmonés architektiiros aspektams pavaizduoti naudojami
konceptualiis jmonés modeliai. Tokie modeliai suteikia pagrinda integruotali
verslo sistemai kurti ir valdyti.

Nemazai autoriy (Venkatraman, Henderson 1998; Lankhorst 2005) siiilo
verslo procesy integravimo klausimg nagrinéti atsizvelgiant j visos jmonés
architektiirg. Anot jy, verslo procesy integravimas turéty biiti projektuojamas
modeliuojant ne tik pacius procesus, bet ir kitas Svarbias integravimo
aplinkybes. Naudotinas jmonés modelis, kuris visapusiSkai vaizduoja
organizacijos struktiirg, veiksmus, procesus, informacijg, iSteklius, darbuotojus,
tikslus, verslo, Vyriausybés ar kity organizacijy nustatytus ribojimus bei kitus
struktiiros ir veiklos aspektus. Taigi jmonés modelio idéja — pateikti pozidirius j
ijmon¢ 1§ skirtingy perspektyvy, kurie leisty komunikuoti skirtingiems
suinteresuotiesiems asmenims. Jmonés modeliai padéty numatyti integravimo
atvejus strateginio planavimo, organizacings struktiiros ar programinés jrangos
kiirimo tikslais.

Procesy integravimas jmanomas sukiirus integruota verslo modelj,
paremtg tinkamomis informacinémis sistemomis. Jmonés architektiiros
modeliai suteikia konceptualyjj pagrindg tokio integruoto verslo modeliui
kurti. Ivairiy autoriy pasitlyti jmonés architektiiros modeliai numato, kad
integruoto verslo modeliui sukurti butina iSanalizuoti organizacijg skirtingais
pjuviais. Poziiiris i§ skirtingy perspektyvy reikalingas tiksliy reikalavimy
verslg palaikan¢ioms informacinéms sistemoms suformuluoti bei reikalingoms
sistemy  funkcijoms realizuoti. Dazniausiai modeliy analizuojamos
perspektyvos yra duomenys, funkcijos, struktiiros, tikslai.

Kaip pastebi Kozina (2006), verslo procesy nagrin¢jimas jmonés
architektiiros kontekste suteikia tokius privalumus:
= Galimas greitesnis atsakas ] aplinkos grésmes bei galimybes;

* Organizacijos pokyc¢iai geriau suderinti su jmonés strategija;
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* Informaciniy sistemy funkcionalumas tiksliau atitinka verslo tikslus ir
poreikius;
»  Sistemy vystymo laiko trumpinimas;
=  Mazesnés sistemy kiirimo ir palaikymo islaidos;
= Veiklos procesy tobulinimas.
Imonés architektiros modeliy lyginamosios analizés integravimo

tikslais buvo pasirinkti Zachmano, ARIS bei Kruchteno modeliai.

Zachmano modelis

Zachmanas (2009) pateikia jmonés architektiiros kiirimo modelj, sudarantj
galimybe formaliai ir struktiirizuotai pazvelgti 1 jmonés struktiirg, procesus,
isteklius bei kitus architektiiros komponentus. Sj modelj galima taikyti kuriant
architektiira, orientuotg i procesy integravima.

Zachmano modelis gali buti taikomas integruotai verslo sistemai
modeliuoti, vertinti, optimizuoti, valdyti ir dokumentuoti. Jis suskirsto jmonés
architektiirg ] SeSis lygius. Pirmieji lygiai (kontekstinis ir konceptualusis)
atitinka architektiiros verslo aspektus, kiti lygiai (loginis, fizinis, integruotas ir
funkcinis) vaizduoja jmonés architektiiros informaciniy sistemy aspektus.
Modelis apraso informacijg, kuri tiri biti renkama, apdorojama ir valdoma
jmonés architektiiros tikslais, taciau nepateikia konkrec¢iy to atlikimo metody.
Modelis pateikia taksonomijg jmonés modeliavimo rezultatams klasifikuoti
(specifikacijy, modeliy, projektinés dokumentacijos) atsizvelgiant | tai, kas yra
ju vartotojai (verslo savininkai, sistemy kiréjai ir kt.) bei kokj aspekty jie
apraSo (duomenys, funkcionalumas ir t. t.).

Modelis vaizduoja ir architektiiros kiirimo ciklg (etapus): verslo
funkcijy ir verslo procesy modeliavimg, informaciniy sistemy loginiy modeliy
ir informaciniy sistemy fiziniy modeliy sukiirimg, modeliy realizavima, jmonés
funkcionavima.

Verslo procesy integravimo atzvilgiu modelis yra svarbus tuo, kad

uztikrina integruotg jmonés architektiiros projektavimg — kad buty
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atsizvelgiama 1 visus svarbiausius aspektus esant tarpusavio apribojimams.

Pavyzdziui, vertinant procesy integravimo apimt] atsizvelgiama, kokie
darbuotojai (Zmonés) kokius procesus atliks (funkcijos), kokia informacija bus
reikalinga procesams vykdyti (duomenys), kur bus vykdomi procesai (tinklais),
kada bus vykdomi (laikas) ir kokj rezultatg duos jy jvykdymas (motyvacija).
Be to, kiekvieno analizés komponento svarba priklausomai nuo pasirinktos
integravimo strategijos gali skirtis. Kiekvienu atveju bty akcentuojami ir
1Ssamiai dokumentuojami svarbiausi komponentai.

7 lentelé. Zachmano modelio dimensijos

Duomenys | Funkcijos Tinklas Zmonés Laikas Motyvacija
Kas? Kaip? Kur? Kas? Kada? Kodél?
» Verslui Verslo Verslo Svarbiy Tvykiy Verslo
‘E svarbiy procesy viety padaliniy sarasas tikslai ir
a objekty sarasas sarasas sgra$as strategijos
< saraSas
Konceptua- | Verslo Verslo Darby seky | Pagrindinis | Verslo
o | lusis procesy logistikos modelis grafikas planas
S T | duomeny/ | modelis sistema
£ o .
T © | objekty
> £ | modelis
= o, | Loginis Sistemos Paskirsty- | Zmogaus Apdoro- Verslo
g S | duomeny architektd- | tyjy sgsajy jimo taisykliy
Z 8| modelis ros modelis | sistemy architektiira | struktiira modelis
% E architekttira
= Fizinis Technolo- | Technolo- | Pateikimo | Kontrolés Taisykliy
‘% duomeny/ | ginis gijy architektiira | struktiira projektas
% o | klasiy projekty architekttira
g 8 | modelis modelis
S E
«, | Duomeny Programa Tinklo Saugumo Laiko Taisykliy
" g aprasSymas architekttira | architektiira | apibrézimas | specifika-
= vimas
£
o8&
= Naudojami | Veikianc¢ios | Funkciona- | Funkcio- Igyvendi- Veikianti
S .o | duomenys | funkcijos lus tinklas | nuojanti nimo strategija
x £ organizaci- | grafikas
3£ ja

Saltinis — prieiga internete: http://www.zifa.com, [Zitiréta 2009-09-18].

Jovanovicius et al. (2006) tyré, kaip Zachmano jmonés architekttiros
modelio elementai gali buti vaizduojami UML diagramomis. Remiantis

padarytomis iSvadomis dauguma organizacijos aspekty gali biiti vaizduojama
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skirtingy tipy diagramomis (8 lentel¢). Atkreiptinas démesys, kad kai kuriems

aspektams vaizduoti néra tinkamy diagramy, todél naudojama aprasomojo

pobiidZio informacija.

8 lentelé. Zachmano modelio elementy vaizdavimas UML diagramomis

Duomenys | Funkcijos Tinklas Zmonés Laikas Motyvacij
Kas? Kaip? Kur? Kas? Kada? a
Kodél?
Klasiy Veiksmy X Veiksmy Veiksmy X
8 ., | Pakety Naudojimo
£ é Naudojimo | atvejy
'S © | atvejy Kompo-
<E nenty
Klasiy Naudojimo | X Naudojimo | Naudojimo | X
atvejy atvejy atvejy
o Veiksmy Veiksmy Veiksmy
o35 Eiliskumo
£ o :
S O Komunika-
> E vimo
Klasiy Naudojimo | Komponen | Klasiy Eiliskumo | Klasiy
Pakety atvejy ty Naudojimo | Komunika-
=, | Kompo- Veiksmy Dislokavi- | atvejy vimo
£ | nenty Eiliskumo | mo Eiliskumo | Biisenos
23 Komunika-
Zhs vimo
Klasiy Naudojimo | Kompo- Eiliskumo | Eiliskumo | Pakety
= Pakety atvejy nenty Klasiy Komunika- | Klasiy
o Kompo- Veiksmy Dislokavi- vimo Eiliskumo
% & | nenty Klasiy mo Biisenos K_0munika-
= Eiliskumo vimo
=5 .
g o Komunika-
= E vimo
2 X X Kompo- X Biisenos Eiliskumo
» E nenty Eiliskumo
2 X Dislokavi-
£2 mo
o8&

Saltinis — Jovanovic et al. (2006).

ARIS modelis

Kita

informaciniy sistemy modeliavimo metodologija yra integruoty
informaciniy sistemy architekttira (angl. Architecture of Integrated Information
Systems — ARIS). ARIS yra strukttirizuotas jmonés architektiiros kiirimo budas,
informaciniy sistemy funkcionalumo

akcentuojantis verslo poreikiy ir

suderinamuma, pagristg sistemy integravimu. Imongs architektiira apima verslo

84



modelius (procesy modelius, organizacing struktiira ir kt.) bei informaciniy
technologijy modelius (IT architektiira, duomeny modeliu ir kt.).

Pagrindinis ARIS tikslas — sumazinti verslo reikalavimy bei
informaciniy sistemy funkcionalumo skirtumus. Modelyje iSskiriamos penkios
perspektyvos (organizacijos, duomeny, procesy, funkcijy ir produkto). ARIS
modeliu apraSomi $ie procesams integruoti svarbiis verslo aspektai (Kozina
2006): organizacijos padaliniai, bendrieji tikslai, procesus pradedantys ir
baigiantys jvykiai, praneSimai, funkcijos, procesy materialus rezultatas,
paslaugy rezultatas, informacinés paslaugos, finansiniai ir materialiniai
iStekliai, programiné ir techniné jranga, zmogiskieji iStekliai, procesy aplinka.
Norint sumazinti sudétingumag semantiniu pozilriu panaSios metaklasés
Sujungiamos ] penkias modelio perspektyvas (15 pav.). Toks jungimas i

perspektyvas struktiirizuoja verslo procesy model;.

Organizacijos perspektyva

*
Duomeny Procesy Funkcijy
perspektyva [« (kontrolés) <+»  perspektyva
perspektyva
*
Produkto / paslaugos (rezultaty) perspektyva

15 pav. ARIS modelio schema
Saltinis — Kozina (2006).

Numatant funkcing perspektyva grupuotini tikslai bei procesali,
transformuojantys iSteklius | rezultatus. Programiné jranga yra susijusi su
funkcionalumo suteikimu, todél taip pat grupuojama j funkcijy perspektyva.
Organizacijos struktiira orientuojama j organizacijos perspektyva. Si
perspektyva leidzia grupuoti padalinius, asmeny grupes, pareigybes, asmenis
(ar priemonés), atliekancius panaSius darbus. Duomeny perspektyva reiskia
duomeny apdorojimg aplinkg ir apima duomeny struktiiras bei praneSimus
inicijuojancias funkcijas. Numatant produkty ir paslaugy perspektyva
nagrin¢jami material@is, nematerialis ir finansiniai iStekliai, jy srautai bei

rezultatai. ARIS modelyje procesy perspektyva integruoja kitas keturias
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statines perspektyvas (organizacing, duomeny, funkcijy ir rezultaty). Sioje
perspektyvoje modeliuojami ir dokumentuojami kity perspektyvy rySiai bei
patys procesai. Remiantis ARIS verslo procesy modelis yra centrinis
integravimo aspektas. Jis uztikrina informaciniy sistemy funkcionalumo ir
verslo poreikiy suderinamuma.

ARIS modelis — integruoty verslo sistemy kiirimo metodologija. Jis
numato kiekvienos perspektyvos taikymo etapus. Paprastai pereinama tris
etapus — nuo verslo reikalavimy nustatymo iki problemos sprendimo
igyvendinimo IT priemonémis (reikalavimy analizé, projektavimas ir

igyvendinimas).

Kruchteno modelis

Kruchteno (1995) pasiiilytame modelyje i$skiriamos penkios perspektyvos (16
pav.).

Loginé
perspektyva

Procesy
erspektyva

Funkciné
perspektyva

Fiziné
perspektyva

Vystymo
perspektyva

16 pav. Kruchteno modelio perspektyvos
Saltinis — Kruchten (1995).

Loginé perspektyva abstrakc¢iai apraSo sistemos sudedamasias dalis. Ji
parodo, 18 kokiy daliy sistema susideda ir koks yra jy tarpusavio rysys.

Procesy perspektyva rodo, kokie procesai vyksta sistemoje, t. y. apraso,
kas sistemoje turéty vykti. Si perspektyva rodo sistemoje vykstanéiy veiksmy
vienalaikiSkumo bei sinchronizavimo aspektus. Procesy modeliai sudaromi
nustadius ir apibrézus sistemos reikalavimus. ApraSyti, kaip sistemoje bus
atliekami veiksmai (proceso eiga,) galima tik zinant, kg sistema turi atlikti, t. y.

nustacius sistemos kiirimo tikslg (jos funkcinius reikalavimus).
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Vystymo perspektyva vaizduoja sistemos modulius bei komponentus
jos kiirimo aplinkoje.

Fiziné perspektyva apraso sistemos sandarg. Jos diagramos rodo, kaip
abstrakciai apraSytos sistemos dalys yra paver¢iamos galutine sistema. Joje yra
nustatomi rySiai tarp programings jrangos ir jg palaikancios techninés jrangos.

Funkciné (naudojimo) perspektyva atskleidZia sistemos naudojimo
situacijas — rodo, kokiomis situacijomis sistema gali iSspesti verslo ar kitos
srities problemas. Si perspektyva aprago sistemos funkcionaluma, t. y. parodo,
ka sistema turéty atlikti. Visy kity perspektyvy diagramos sudaromos remiantis
naudojimo perspektyva, todél ji laikoma centrine perspektyva. Reikia pridurti,
kad modeliavimas prasideda funkciniy reikalavimy nustatymu (kg sistema turi
atlikti) (Hamilton, Miles 2006).

Vertinant Kruchteno modelj pastebima orientacija j programing jrangg.
Modelyje néra perspektyvos, kuri nagrinéty verslo procesy architekttirg bei jos
ir informaciniy sistemy suderinamumg. Dél Siy priezas¢iy modelis tinkamesnis
naudoti informaciniy sistemy integravimo, o ne verslo procesy integravimo

tikslais.

Modeliu palyginimas

Nagrinétieji modeliai leidzia pavaizduoti iSsamy jmonés architektiiros modelj
(suteikia holistinj pozitirj j jmong). Zachmano bei ARIS modeliai numato
informaciniy sistemy modeliavima, pagrista verslo poreikiy analizés rezultatais
bei akcentuoja verslo procesy reikSme kuriant integruotg verslo modelj. D¢l Siy
priezasCiy verslo procesy integravimo tikslais Sie modeliai yra pranasesni uz
Kruchteno modelj. Pastarasis daugiau orientuotas j techninius aspektus, todél
tinkamas sprendziant sistemy integravimo, ypa¢ programinés jrangos, kiirimo
klausimus. Modeliy palyginimas ir tinkamumo integravimo tikslais jvertinimas

pateikiamas 9 lenteléje.
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9 lentelé. Imonés architektiiros modeliy jvertinimas

Zachmano ARIS Kruchteno

modelis modelis modelis
Verslo aspekty modeliavimas, analizé ir X X IS dalies
optimizavimas
Igyvendinimo etapy analizé X X —
Agregavimo ir detalizavimo aspektas X — —
Orientacija i skirtingy naudotojy X - -
poreikius
Dokumentacijos iSsamumas IS kiirimui — — X

2.3.2. VERSLO TRANSFORMACIJOS MODELIAI

Verkatraman verslo transformacijos modelis

IT naudojimas organizacijoje turi poveikj organizacijos struktiirai, strategijai
bei procesams. IT poveiki organizacijoms nagrinéjo jvairis autoriai
(Venkatraman 1994; Vidgen et al. 2004). Taikant adaptuotus IT poveikio
organizacijai (verslo transformacijos) modelius gali biiti analizuojama verslo
procesy integravimo nauda bei poveikis organizacijai.

Venkatramanas (1994) pasiilé verslo transformacijos modelj, skirtg IT
naudojimo naudai bei reikalingiems organizaciniams pokyc¢iams vertinti.
Pagrindiné modelio mintis yra ta, kad IT privalumai neiSnaudojami iki galo bei
negaunama maksimali nauda, jeigu organizacinés struktiiros tinkamai
neadaptuojamos IT naudoti. Skirtini penki modelio verslo transformacijos
lygiai, kurie atspindi tam tikra IT naudos ir reikalingos verslo transformacijos
santykj. Transformacijos lygiai néra evoliuciniai etapai, o daugiau jmonés

strategijos vertinimo skalé. Modelis pateikiamas 17 pav.
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Galimybiy
kiirimas

Vidinis integravimas

Transformacijos lygis

Lokalus naudojimas

Efektyvumo
didinimas

Apimties pakeitimas
Santykiy pertvarkymas .
Procesy pertvarkymas

Numatoma nauda

17 pav. Verslo transformacijos modelis
Saltinis — Venkatraman (1994).

Verslo transformacijos modelio lygiai:

Lokalus naudojimas. Naudojamos neintegruotos sistemos.

Vidinis integravimas. Integruojami jmonés vidiniai procesai.

Verslo procesy pertvarkymas. Vidiniai procesai adaptuojami, kad
buty gauta didesné IT naudojimo nauda. Padid¢ja verslo efektyvumas, taciau
reikia pertvarkyti procesus ir jgyvendinti organizaciniy pokyciy plang.

Santykiu su verslo partneriais pertvarkymas. Tai verslo rySiy
palaikymas informacinémis bei komunikacinémis technologijomis. Tai ne vien
tik keitimasis duomenimis, bet ir verslo procesy sujungimas.

Verslo apimties naujas jvertinimas. Tai jmonés transformacija, naujy
verslo tinkly sukiirimas. I§ naujo nustatoma jmonés misija.

Venkatramano (1994) modelis pabrézia, kad su kiekvienu
transformacijos lygiu didéja ne vien IT teikiama nauda, bet ir susijusios
islaidos, nes butini didesni pokyciai organizacijoje. D¢l to jmoné turi vertinti,
koks sgnaudy ir naudos santykis jai yra tinkamas ir kuris lygis atitinka jos
strategija. Be to, aktyviai siekti aukStesnio lygio gali versti ir konkurenciné
aplinka, pavyzdziui, konkuruojanciai jmonei pasiekus aukStesn; lygi.
Atitinkamai ir verslo procesy integravimo atveju jmoné turi vertinti savo
strategija ir pasirinkti jai jgyvendinti reikalingg integravimo apimtj

(pavyzdziui, vidinis procesy integravimas jdiegiant standartine verslo valdymo
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sistemg arba iSorinis integravimas sukuriant tinkliniy paslaugy verslo
partneriams platformg).

Taigi taikant adaptuotg transformacijos modeli gali biiti nagrin¢jama
verslo procesy integravimo nauda bei reikalingy organizaciniy pokyciy
pobidis bei mastas.

Remdamiesi Venkatramano tyrimy rezultatais Vidgenas et al. (2004)
pasiilé tinkliniy paslaugy transformacijos modelj, kurio tikslas padéti jvertinti
numatomg tinkliniy paslaugy taikymo naudg bei veiksnius, turinius poveikij
sékmingai tinklinéms paslaugoms diegti. Adaptuojant modelj galima daryti
prielaidg, kad verslo procesy integravimo nauda taip pat priklauso nuo
atitinkamo organizacijos transformacijos lygio. Sio modelio akcentas —
tinkliniy paslaugy — vienos i§ pagrindiniy programinés jrangos integravimo
technologijy — naudojimas, tod¢l su jomis siejamas verslo transformavimas
glaudziai susijes su verslo procesy integravimu. Vidgeno et al. (2004) modelis
jdomus tuo, kad nagrin¢ja tinkliniy paslaugy — vienos 1§ pagrindiniy

technologijy verslo procesams integruoti — poveikj organizacijai.

A

Verslo rekonfiguracija

Bendradarbiavimo

Sistemy tarpininkavimas

Sistemy jsigijimas

Paslaugy jdiegimas

Verslo transformacijos lygis

v

Numatoma nauda iS iSlaidos
18 pav. Tinkliniy paslaugy verslo transformacijos modelis
Saltinis — Vidgen et al. (2004).
Adaptavus Vidgeno et al. (2004) modelj gali buti vertinamas
organizacijos transformavimas atsizvelgiant | verslo procesy integravimo
poveikj. Autoriai isskiria penkis verslo transformacijos lygius, nulemtus

tinkliniy paslaugy. Kiekviename lygyje organizacija gauna daugiau naudos,
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taciau tinkliniy paslaugy taikymas aukstesniu lygiu yra susijes su didesnémis
iSlaidomis:

1. Sistemy papildymas tinklinémis paslaugomis. | esamas sistemas jdiegiamos
tinklinés paslaugos.

2. Sistemy jsigijimas. [sigyjama verslo programiné jranga, palaikanti tinklines
paslaugas. Isigyjama verslo procesy valdymo jrangos.

3. Sistemy tarpininkavimas. [sigyjami programinés jrangos komponentai,
kurie gali komunikuoti tarpusavyje bei su senosiomis sistemomis. Naujoms
sistemoms pritaikomos organizacinés struktiiros bei verslo procesai.

4. Bendradarbiavimo komercija. Vystomos tinklinés paslaugos, Kkurios
teikiamos iSoriniams vartotojams, pavyzdziui, naudojamos tiekimo grandinés
procesams integruoti su tiekéjais.

5. Verslo rekonfigiiracija. Pertvarkoma visa organizacija, perzZiirima jos

misija.

2.3.3. ELEKTRONINES VALDZIOS MODELIAI

Procesu tarp verslo imoniu ir valstybés instituciju integravimo vpatumai

Svarbus organizacijos veiklos aspektas yra santykiai su valstybés
institucijomis, todél analizuotinas ne vien verslo jmoniy procesy integravimas,
bet ir tarp jmoniy bei valstybés institucijy.

Imoniy santykiai su valstybés institucijomis yra dvejopo pobtidzio — i§
vienos pusés institucijos yra svarbus verslo teikiamy paslaugy bei produkty
vartotojas (B2G), 1§ kitos pusés — valstybés institucijos teikia jmonéms
vieSgsias paslaugas (G2B). Pirmuoju verslo modelio atveju santykiai yra
komercinio pobtudzio, todél verslo procesai panasiis j procesus, vykstanéius
tarp verslo jmoniy, ir gali biiti analizuojami taikant bendruosius verslo procesy
integravimo modelius. Antruoju atveju — santykiai pasizymi specifika, kadangi
jie grindziami ne komerciniais, bet valdzios santykiais. Institucijy vieSosios

paslaugos daugiau pasireiSkia ne naudos jmonéms teikimo, bet prievoliy
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(informacijos teikimo, mokes¢iy mokéjimo ir kt.) vykdymo palengvinimu. Dél

G2B verslo procesy ypatybiy pravartu jy integravimg nagrinéti taikant

specializuotus modelius.

Integruojant procesus tarp jmoniy ir valstybés institucijy reikia

atsizvelgti 1 jy ypatybes:

Informaciniy srauty pobudis. VieSosios paslaugos, kaip ir kitos
paslaugas, pasizymi nematerialumu, todél procesai, vykstantys tarp jy
teikéjy bei gavéjy, yra pagrjsti daugiau informaciniais, 0 ne materialiniais
srautais. Tai reiSkia, kad procesy integravimas yra orientuotas |
informaciniy sistemy integravima.

Informaciniuy srauty kryptis. Vertinant informaciniy srauty kryptj verslo
imones dazniau yra informacijos teikeéjai, o ne gavéjai, kadangi jstatymai
numato prievoles teikti informacija apmokestinimo, statistikos ir kitais
tikslais.

Konkurencijos nebiivimas. DaZniausiai tam tikras vieSgsias paslaugas
teikia tik viena valstybés institucija, pavyzdziui, mokesciy deklaracijy
surinkimas. Verslo jmonés neturi galimybés rinktis, todél gali tik sutikti su
Institucijos nustatyta sistema, pasirinktais standartais. Toks konkurencijos
nebuvimas gali neigiamai paveikti elektroniniy paslaugy kokybe,
pavyzdziui, diegiant technologijas neatsizvelgiama j vartotojy poreikius.
Vienpusé integravimo nauda. VIckova (2006) nurodo, kad kai kuriais
atvejais jmonés nesiimty integravimo sprendimy, jeigu nebiity stambiyjy
procesy dalyviy nustatyty prievoliy. Daznu atveju procesy integravimo
naudos gauna tik valstybés institucija (padidina savo procesy efektyvuma),
0 verslo jmoniy investicijos ] integravimg gali biiti nuostolingos.
Neapibréztas ir platus vartotojy skaicius. Nors paslaugos tiekéjas yra
viena institucija, jos vartotojy skaiCius nuolat kinta — sukuriama naujy
jmoniy, 0 esamos likviduojamos. Be to, vartotojy skaiCius buna didelis,
galintis apimti net visas valstybés jmones. Vadinasi, valstybés informacinés

sistemy sgsajos turi biiti pagrjstos visuotinai nustatytais standartais.
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* Finansinis pajégumas. Valstybés institucijos, skirtingai negu verslo
jmongs, ypa¢ smulkios ir vidutinés, gali skirti daugiau finansiniy bei kity
iStekliy integravimo platformai jgyvendinti. Be to, vieSosios paslaugos yra
nekomercinio pobiidzio, tod¢él investicijy ] procesy integravima
atsiperkamuma sudétinga vertinti.

= Politiniai aspektai. Skirtingai negu jmoniy verslo procesy integravimo
atveju butina atsizvelgti ne tik j ekonominius, technologinius ir socialinius
aspektus, bet ir j politinius.

Valstybiniam sektoriui kaip ir privac¢iame technologiné pazanga atvéré
naujy galimybiy. Valstybés institucijos gali taikyti informacijos ir rySiy
technologijas paslaugoms efektyvinti bei kokybei didinti. Tokiy paslaugy
naudojimas teikiant vieSgsias paslaugas apibréziamas kaip elektroniné valdzia.
Elektroniniy paslaugy teikimo kokybés bei techninius aspektus analizavo
nemazai autoriy (Shahkooh et al. 2008; Janssen et al. 2007; Backus 2001,
Kasubiené, Vanagas 2007; Petrauskas, Limba 2004). Be to, Zinomos
konsultacinés bendrovés (Gartner, Delloite, Accenture) bei organizacijos (JTO,
Pasaulio bankas) pasitilé modeliy elektroninéms paslaugoms vertinti.

Apie procesy integravimg taikant ziniatinklio paslaugas (angl. web
services) bei kitas technologijas straipsniy publikavo Dzemydiené, Naujikiené
(2007) ir Kkiti autoriai.

Elektroninés valdzios brandos lygiu modeliai

Elektroninés paslaugos gali biti analizuojamos taikant elektroninés valdZios
verslo modelius, sudarytus remiantis elektroninio verslo modeliais. Daznai
cituojama (Backus 2001; Kasubiené, Vanagas 2007) elektroninés valdzios
modelj pasitlé IT konsultaciné bendrové Gartner. Gartner’is (2000) iSskiria
keturis elektroninés valdzios brandos lygius — informacinj, sgveikos, operacijy
bei transformacijos. Modelis vaizduoja, kaip kuriama elektroniniy paslaugy

verté. Kuo aukStesnis yra elektroniniy paslaugy lygis, tuo didesné nauda jy
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vartotojams, taCiau aukStesniam lygiui pasiekti taikomos sudétingesnes

technologijos.

Jungtiniy tauty organizacijos atlickamy elektroninés valdzios apzvalgy
tikslais naudojamame modelyje iSskiriami penki elektroniniy paslaugy brandos
lygiai (19 pav.), kurie i§ esmés yra analogiski Gartner’io pasitlytiems lygiams,
1§skyrus tai, kad pirmasis lygis iSskaidomas j du:
= 1 lygis — buvimas eclektroninéje erdvéje. Institucijos puslapyje paslaugy

vartotojams pateikiama informacija. Institucijos procesy apraSymai leidZia
pagerinti teikiamy paslaugy kokybe bei suteikia skaidrumo.

= 2 lygis — plétra. Pateikiama iSpléstiné informacija, pavyzdziui, suteikiama
galimyb¢ parsisiysti praSymy formas, kurios uZpildytos teikiamos
institucijai.

» 3 lygis — sgveika. Sudaroma galimybé ne tik atsisiysti uzpildytas formas,
bet jas ir grazinti. Paslaugy vartotojai gali pateikti specializuotas uzklausas
bei gauti pagal jy poreikius adaptuotg informacijg. Visgi Siame lygyje
procesai néra visiSskai automatizuoti. Jiems baigti vykstama j institucija
dokumenty pasirasyti ar sumokéti uz paslaugas.

= 4 lygis — operacijos. Rysiy technologijos visiskai atlieka administracing
procediirg. Laikoma, kad vieSoji paslauga pasieké §j lygj, kai procesas gali
biti visiSkai atliktas rySiy technologijy ir nebereikia vykti j institucija.
Pavyzdziui, mokes¢iy deklaracijy pateikimas, vieSyjy pirkimy sitalymy
teikimas.

= 5 |lygis - integravimas (transformavimas). Procesai vykdomi
automatizuotai, be atskiro darbuotojo jsikiS§imo ar tik su minimaliu indéliu.
Pavyzdziui, pildant formas automatiskai pateikiama jau turima informacija.
Sis lygis pasiekiamas, kai yra galimybé verslo jmoniy informacines
sistemas integruoti su valstybés institucijy sistemomis. Penktojo lygio
paslaugos suteikia daugiausia naudos jy vartotojams, taciau jas

sudétingiausia jgyvendinti.
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Verté vartotojams

Integravimas

Operac

ijos

Saveika

Plétra

Buvimas

Sudétingumas

»
»

19 pav. Elektroninés valdzios brandos lygiai
Saltinis — Backus (2001).

Elektroninés valdzios modeliy lyginamaja analize atliko Shahkoohas et

al. (2008). Jos rezultatai pateikiami 10 lenteléje. Apibendrinant valdzios

brandos lygiy modelius matyti, kad aukSCiausias brandos lygis yra procesy

integravimas bei organizacijos transformacija. Pasiekus auks$Ciausig lygi

galimas visiSkas G2B procesy automatizavimas bei integravimas, todeél

valstybés institucijos turéty siekti procesy integravimo.

10 lentelé. Elektroninés valdzios brandos lygiai skirtinguose modeliuose

Delloite JTO Accenture Pasaulio Hiller &
bankas Blanger
1 lygis | Informacijos | Iskylantis Buvimas Publikavimas | Informacijos
pateikimas internete skleidimas
2 lygis | Oficiali Pagerintas Bazinis Saveika Dvipusé
dviejy funkcionalu- komunikacija
krypciy mas
operacija
3 lygis | Daugiatikslis | Interaktyvus | Paslaugy Operacijy Paslaugy ir
portalas prieinamumas | atlikimas finansiné
transformaci-
ja
4 lygis | Portalo Operacinis [Svystytas Vertikalus ir
personalizavi- pateikimas horizontalus
mas integravimas
5 lygis | Komunikaci- | Glaudus Paslaugy Dalyvavimas
ju transformaci- politikoje
klasterizacija ja
6 lygis | Galutiné
integracija ir
jmones
transformaci-
ja

Saltinis — Shahkooh et al. (2008).
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Procesy integravimo arba transformacijos lygiui pasiekti butina
jgyvendinti atitinkamas technologijas. Tai pasireiSkia naujos programinés
jrangos, naujy duomeny struktiiry, naujy sgsajy bei standarty diegimu.

Jungtiniy tauty taitkomas elektroniniy vieSyjy paslaugy vystymo modelis
leidzia suklasifikuoti valstybés jtaigy teikiamas paslaugas jy tinkamumo G2B
bei B2G procesy integravimui jvertinti. Modelis paslaugas klasifikuoja 1
keturis etapus (20 pav.):

1. Atsirandancios informacinés paslaugos;

2. Patobulintos informacinés paslaugos;

3. Operacijy paslaugos;
4

Integruotos paslaugos.

Integruotos

Operacines paslaugos

Patobulintos informacinés paslaugos

Pradines informacines paslaugos

20 pav. JTO vieSyju paslaugy vystymo modelis

Saltinis — United Nations e-Government... (2010).

JTO modelyje auksciausias elektroninés valdzios lygis taip pat gali biiti
pasiekiamas tik integravus procesus.

Elektroninés valdZios modeliai dél verslo procesy integravimo panasis |
verslo transformacijos modelius, nes leidzia nagrinéti elektoriniy paslaugy
brandos lygio priklausyma nuo taikomy technologijy ir paslaugy
kompiuterizavimo metody. Elektroninés valdzios modeliai gali buti
adaptuojami  konkreCiu organizacijos (valstybés institucijos) procesy

integravimo atveju.
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3. VERSLO PROCESU INTEGRAVIMO PRIELAIDOS IR
PRAKTIKA

3.1. INFORMACINIY TECHNOLOGIJU NAUDOJIMO JTAKA PROCESAMS
INTEGRUOTI

Siekiant verslo procesy integravimo tyrimo visapusiskumo ir vientisumo buvo
atlikti realiy situacijy ir objekty tyrimai bei apdorota surinkta empiriné
medziaga, kurios pagrindu nustatyti verslo procesy integravimo empiriniai
désningumai bei pateikti apibendrinimai. Taip pat buvo jvertinti atlikti tyrimai,
suteikiantys informacijos apie procesy integravimo atvejus bei praktika. Jiems
papildyti analizuoti atrinkty jmoniy verslo procesus aprasantys dokumentai bei
stebéti procesai ir jy apskaita.

Verslo procesy integravimas yra pagristas informaciniy bei
komunikacijos technologijy naudojimu verslui. Integravimo galimybés
priklauso nuo naudojamy technologijy, tafiau tai néra vien tik techninis
klausimas.

Procesy  automatizavimo, kuris  dazniausiai  pasireiSkia  jy
kompiuterizavimu, lygis priklauso nuo kompiuteriy naudojimo lygio. Kuo
lygis aukStesnis, tuo yra daugiau galimybiy procesus automatizuoti. Kaip
matyti i$ statistiniy duomeny (21 pav.), Lietuvos jmonés jau praktiskai iki galo
kompiuterizuotos (96,9 procenty visy jmoniy 2010 m. naudojo kompiuterius).

Informacijos procesy mainams uztikrinti svarbus yra komunikavimo
technologijy naudojimas. Beveik visos jmonés (96,2 procentai) 2009 m. turé¢jo
interneto prieiga, taigi ir galimybiy komunikuoti vykstant verslo procesams.
Pazymétina, kad procesy integravimas duoda didZiausig nauda tais atvejais, kai
integruojami  daznai pasikartojantys, standartiniai procesais, kuriy metu
paprastai apdorojami dideli kiekiai informacijos, kuriems perduoti reikalingos
atitinkamos technologijos. Plaiajuos¢io interneto technologija taip pat jau
pasieké aukstg naudojimo lygj (81,1 procentai 2010 m.).

Atsizvelgiant | didel; Siy kompiuteriy bei interneto prieigos naudojimo

procentg bei nedidelj naudojanciy imoniy padidéjimg per pastaruosius metus
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galima teigti, kad technologijy prasme jau yra susiformavusiy prielaidy jmoniy

veiklai gerinti integruojant procesus.

Procenty tirty jmoniy
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21 pav. Lietuvos jmonés, naudojancios informacines technologijas

Saltinis — sudaryta autoriaus remiantis Statistikos departamento prie Lietuvos Respublikos
Vyriausybés duomenimis.

Apie verslo jmoniy procesy integravimo poreikius galima spresti 1S
Statistikos departamento atlikto interneto naudojimo jmonése tiksly tyrimo.
Kaip matyti 1§ 22 pav., jmonése internetas daugiausia buvo naudojamas
bendrauti su valstybés institucijomis. Beveik visos jmonés naudojo interneto
ry$] bendrauti su valstybés institucijomis (95 procentai) bei finansinéms
operacijoms atlikti (92,9 procentai). Visgi, kaip rodo statistiniai duomenys,
interneto naudojimas elektroninéje prekyboje dar gana menkas. Tik penktadalis
Jmoniy yra pardavinéjusios internetu. Pirkusiyjy nereik§mingai daugiau.

Atsizvelgiant j interneto naudojimo tikslus matyti, kad egzistuoja verslo
procesy integravimo galimybeés ple€iant elektroning komercijg. Tuo tarpu
bendraujant su valstybinémis institucijomis bei bankais internetas yra jau
placiai naudojamas, tod¢l procesy integravimo tikslai biity ne padidinti

naudojimo atvejy skaiciy, bet pakelti vykdomy operacijy efektyvuma.
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22 pav. Interneto naudojimo jmonése tikslai (2009 m.)

Saltinis — Statistikos departamento prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés duomenys.

Priezastys, lémusios spartesne elektroninés valdzios paslaugy,
elektroninés bankininkystés ir elektroninés prekybos plétra:
» Bankai ir valstybinés jstaigos yra finansiskai pajégesnés investuoti j
integravimo technologijas.
= Bankai ir valstybinés institucijos turédamos labai didel;j vartotojy skaiciy,
taciau nedaug konkurenty (ar i$ vis jy neturédamos), igyja rinkos galia,

kuria pasinaudoja primesdamos savo taikomas technologijas bei standartus.

3.2. VERSLO PROCESU INTEGRAVIMO PRAKTIKOS IR PLETROS ANALIZE
3.2.1. IMONIY VIDINIU PROCESU INTEGRAVIMO ATVEJAI

Viena elektroninio verslo procesy automatizavimo strategijy yra juy
integravimas, t. y. prielaidy procesus palaikantiems informaciniams srautams,
vykstantiems tarp atskiry informaciniy sistemy, sudarymas. Kuo intensyvesni
informaciniai srautai, tuo tikétina didesné procesy automatizavimo nhauda.
Licetuvos autoriy (Juozapavicius et al. 2009) atlikti tyrimai rodo, kad jmonés
teikia pirmenybe Siems procesams automatizuoti:

» Pardavimy;

= Zmogiskyjy istekliy valdymo;

=  Kokybés kontrolés;
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= Sutarc¢iy valdymo;

*  Dokumenty valdymo;

» Paslaugy teikimo valdymo;

»  Pirkimy;

» Projektinés dokumentacijos valdymo.

Lietuvos statistikos departamentas apklausos biidu kasmet atlicka
skirtingy jmoniy ir jy padaliniy automatinio informacijos paskirstymo
elektroniniais tinklais tyrimus. Automatinis informacijos paskirstymas — tai
automatiniai elektroniniai rySiai tarp skirtingy jmonés padaliniy, vykdanciy
skirtingas valdymo funkcijas, naudojant suderintg programing jrangg, bendras
informacijos duomeny bazes ar elektroninj keitimgsi duomenimis. Procesy
integravimas ir yra rySiy tarp skirtingy procesy suktrimas siekiant uZztikrinti
tarp jy informacijos srautus, tod¢l galima laikyti, kad S$is tyrimas atspindi
verslo procesy integravimo praktika.

Departamento atliekamas tyrimas apsiriboja tik tam tikrais pardavimy
bei pirkimy proceso etapais. Sie procesai pasirinkti dél to, kad daugelio jmoniy
dokumentacijos atzvilgiu jie yra intensyviausi. Dél perduodamos informacijos
apimties bei savybiy §iy procesy integravimas su kitais jmoniy procesais
atnesSty daugiausia naudos. IS tyrimo rezultaty galima spresti apie Siy vidiniy
verslo procesy integravimo lygj Lietuvos jmonése. Tyrimo metu gauti
duomenys pateikti 11 lenteléje.

11 lentelé. Automatinis informacijos paskirstymas tarp imonés padaliniy

pagal imoniy dydZio grupes 2009 m.

Imonés dydis (darbuotojy sk.) IS viso:
10-49 50-249 250+
Gavus produkcijos pardavimo uZsakymy:
su atsargy valdymo padaliniu, 12,5 24,0 41,5 15,3
su veiklos apskaitos padaliniu; 14,2 27,5 38,6 17,3
su gamybos ir paslaugy teikimo padaliniu; 10,4 24,0 37,0 13,6
su platinimo valdymo padaliniu. 6,7 17,2 24,6 9,0
Pateikus produkcijos pirkimo uZsakymus:
su atsargy valdymo padaliniu, 10,6 19,7 32,3 12,8
su veiklos apskaitos padaliniu. 11,8 20,4 30,7 13,8

Saltinis — sudaryta autoriaus remiantis Statistikos departamento prie Lietuvos Respublikos
Vyriausybés duomenimis.
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Tyrimo metu analizuojamas informacijos paskirstymas jmonés

padaliniams gavus uzsakymg parduoti produkcijga bei pateikus pirkimo

uzsakyma. Integruoti procesai leidzia padaliniams, kurie gali turéti atskiras

informacines sistemas, informacijag perduoda automatiSskai. Gavus pirkéjo

uzsakymg informacija perduodama:

Atsargy valdymo padaliniui, pavyzdziui, siekiant jsitikinti, ar produkcijos
kiekis sandélyje pakankamas ar nurodyti uzsakyma sukomplektuoti;
Apskaitos padaliniui, pavyzdziui, informacijai apie produkcijos savikaing
gauti;

Gamybos ar paslaugy teikimo padaliniui, pavyzdziui, gamybos planavimo
tikslais;

Platinimo valdymo padaliniui, pavyzdziui, saskaity iSraSymo, pristatymo,
logistikos klausimais.

Pirkimo uzsakymy valdymas yra tiekimo grandinés dalis, kuri naudoja

arba teikia informacijg atsargy valdymo bei apskaitos padaliniams.

Apibendrinant statistinio tyrimo rezultatus galima daryti Sias iSvadas

apie vidiniy verslo procesy integravimg Lietuvos jmonése:

Procesy integravimas aktualesnis didesnéms jmonéms, turinioms daug
darbuotojy. Didelése ijmonése biina grieztas funkcijy pasiskirstymas, todél
sklandziai procesams vykti bitina uztikrinti tinkamg komunikavimg bei
veiksmy koordinavimg. Mazesnése jmonése informacija daZnai
kuris daznai yra ir vienintelis savininkas.

Dazniausiai uzsakymy priémimo procesas yra integruotas su apskaitos
procesu. Tai paaiSkinama tuo, kad apskaitos sistema yra privaloma visoms
jmonéms. Visy procesy rezultatai turi biiti jvertinami pinigine verte ir
apskaitomi.

Automatinis informacijos paskirstymas jmonés padaliniams, taigi ir procesy
integravimas, néra daznas reiSkinys, ypa¢ mazesnése jmonése.

Vertinant statistikos departamento tyrimo metodologija galima isskirti

Siuos jos trikumus:
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* Analizuoti tik tam tikri pardavimy ir pirkimy procesy etapai. Tirtas
informaciniy  technologijy naudojimas jmonése, ©0 ne procesy
automatizavimo ir integravimo klausimai. I$samiam vaizdui apie procesy
integravimo situacijg susidaryti reikalingas detalesnis tyrimas, kuris apimty
ir kitus Siy procesy etapus, taip pat ir kitus procesus (pavyzdZziui, darbo
uzmokescio apskaitos).

» Tyrimas atliktas apklausos budu, atrankiniu btidu pasirinktoms jmonéms
nurodant uzpildyti informaciniy technologijy naudojimo jmonése ankets.
Kai kurie anketos klausimai nevienaprasmiski, todél atsiranda galimybé
apklausiamiesiems interpretuoti — tyrimas tampa subjektyvus.

Turint tikslg i§samiau iSanalizuoti verslo procesy integravimo klausimus
2009 metais buvo atliktas verslo procesy tyrimas 52 Lietuvos jmonése. Kad
buty iSvengta jgimty apklausos metodo triikkumy, buvo taikyti ne apklausos, bet
dokumenty analizés bei informaciniy sistemy steb¢jimo metodai. Vertinant
verslo procesy integravimo atvejus bei praktikg privalu jvertinti skirtingus
procesus palaikanéiy informaciniy sistemy informacijos srautus. Siuos srautus
atspindi verslo dokumentacija, todé¢l tyrimo metu buvo siekiama nustatyti,
kokie dokumentai yra parengiami proceso metu, kaip jie perduodami ir
naudojami kity procesy atlikimo metu.

Tirtos tos jmonés, kurioms privalomas finansiniy ataskaity auditas, tai
yra vidutinés ir didelés jmonés, turincios sudétingesne organizacing struktiira,
verslo procesy bei sudétingesniy informaciniy sistemy. Vidutiné tirty jmoniy
balanso turto suma buvo 14,6 min. It., pajamos — 18,3 min. It., vidutinis
darbuotojy skaicius — 69,5. Taigi tirtos jmonés buvo pakankamai stambios, kad
pateisinty verslo procesy integravimg. Analizuota dokumentacija apémé
jmoniy procediiras, politikas, vidaus kontrolés vadovus, valdymo kokybes
sistemos (ISO9001) apraSymus bei kitus dokumentus, kuriuose aprasSyta
jmonés procesy atlikimo tvarka. Procesus aprasan¢iy dokumenty analizé
papildyta informacija, gauta analizuojant jmoniy verslo valdymo bei
buhalterinés apskaitos sistemy duomeny bazése sukauptyg informacijg, kuri

pinigine iSraiSka atspindi jmonése jvykusius procesus.
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Dokumentinés analizés tikslas buvo nustatyti komunikavimo kanalus
bei duomeny srautus tarp jmonés padaliniy. Tyrimas taip pat apémé procediiry,
taikomy operacijoms inicijuoti, apdoroti ir apskaitoje apzvalgai jregistruoti bei
taikomy informaciniy sistemy funkcionalumo ir duomeny struktiiros analizeli,
atkreipiant démes;j ] jy tinkamuma uZztikrinti verslo procesy integravima.

Informacijos srauty tarp jmonés padaliniy nustatymo tyrimo metu buvo
jvertinta proceso metu naudojama dokumentacija, jos parengimo,
sankcionavimo, apdorojimo ir saugojimo tvarka.

Apibendrinant galima iSskirti S§iuos pagrindinius jmoniy procesus,
pasiZzyminc¢ius dideliu apdorojamy duomeny kiekiu:

Pardavimai. Sis procesas daZniausiai buvo integruojamas su Kkitais,
pirmiausia apskaitos, procesais. To priezastis lemia tai, kad pardavimo
operacijos pasiZzymi dideliu skaiiumi, procesy duomeny struktiros lengvai
standartizuojamos, be to, procesas issiskiria duomeny generavimu, o ne kity
procesy duomeny naudojimu. Net ir mazose jmonése, turin¢iose nesudétingy
apskaitos sistemy, yra jprasta pardavimo vadybininkams suteikti teises prieiti
prie apskaitos sistemy, kad Sie galéty stebéti sandéliy likucius, pirkéjy skolas, o
iSrasant sgskaitas operacijos iSkarto biity registruojamos finansingje apskaitoje.
78 procenty tirty atvejy saskaitos parengiamos bei spausdinamos tiesiogiai
naudojantis VVS, kai registruojama pirkéjy skolas, atsargy likuéiy pasikeitimai
bei didziosios knygos jrasai. Be to, tais atvejais, kai saskaitos iSraSomos
tiesiogiai naudojantis sistema, kurioje taip pat buvo kaupiami pardavimy
procesa palaikantys duomenys, tokie kaip kainininkai, atsiskaitymo salygos,
pardavimo uzsakymai ir kt., apie 50 procenty atvejy pardavimo sgskaitos buvo
iSraSomos pardavimo vadybininky, likusiais 28 procenty atvejy — apskaitos
darbuotojy pagal gaunamg neformalizuotg informacijg i§ pardavimo
vadybininky. Taigi darytina iS§vada, kad automatizuotas pardavimo proceso
integravimas su apskaitos bei kitais procesais buvo pasiektas tik pusés tirty
jmoniy.

Geriausia integravimo praktika pastebima mazmeninés prekybos

jmoneése, kuriy veiklos specifika lemia, kad pardavimo proceso metu
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apdorojama dideslis kaicius prekiy, kurios dazniausiai yra santykiskai

nedidelés vertés. Visy tirty jmoniy mazmenin€s prekybos vietose buvo

naudojami pardavimo tasky (POS) terminalai, kurie informacija automatiskai
perduoda centralizuotai apskaitos sistemai. Be to, procesams automatizuoti
beveik visos jmonés naudojo briik$niniy kody skaitytuvus.

Analizuojant jmonés padaliniy informacijos srautus buvo nustatyta, kad
pardavimo procese dazniausiai naudojami Sie dokumentai:

* Pirkéjo uzsakymas (kliento pirkimo uZsakymas) — iSorinis 1§ kliento
gaunamas dokumentas su praSymu pateikti nurodytas prekes.

» Pardavimo uzsakymas — jmonés vidinis dokumentas apie pirkéjo uzsakytas
prekes ar paslaugas. IS esmés jame esanti informacija atitinka pirkéjo
uzsakyma, taCiau daZnai naudojamas tam, kad biity standartizuotu biidu
registruojami  bei  kontroliuojami  (pavyzdziui, panaudojant viding
numeracijg) gauti uzsakymai, nes uzsakymai daznai gaunami elektriniu
pastu, telefonu, faksu ir kt. priemonémis.

» Gamybos uzsakymas — pardavimo uZzsakymo parengtas nurodymas
prekéms pagaminti.

= Komplektavimo lapai — nurodymai sandéliui prekéms sukomplektuoti ir
iSsiysti.

» Krovinio vaztarastis — dokumentas, pagrindziantis vezamas prekes.

» Pardavimo sgskaita — jmonés parengiamas dokumentas pirkéjui su praSymu
sumoketi.

* Moke¢jimai — pirkéjy mokéjimy uz prekes ir paslaugas dokumentai
(paprastai elektroniniai).

Pirkimai. Skirtingai nei pardavimy procesas pirkimo proceso metu
apdorojami duomenys yra ne tokie standartizuoti, nes daugiausia gaunami i$
iSoriniy Saltiniy, o ne generuojami jmonés viduje. Pirkimo dokumentai
gaunami i§ skirtingy tiekéjy, todél skiriasi forma ir turiniu.

Pirkimo proceso analiz¢ parodé, kad mazesnése jmonése pirkimo
procesai yra neformalizuoti. Pirkimai atlickami auk$¢iausiy jmonés vadovy

nuoziiira, netaikant formaliy sankcionavimo, tiekéjy atrankos ir kity procediiry,
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kurios biidingos didesnéms jmonéms. Vykdant pirkimus didesnése jmonése yra

jprasta naudoti Siuos dokumentus:

» Pirkimo paraiSkas — tai jvairiy jmonés padaliniy rengiami dokumentai,
kuriuose teikiama informacija apie poreikj nupirkti preke ar paslauga.
ParaiSkas sankcionuoja padalinio vadovas, tada perduodama pirkimo
padaliniui pirkimui vykdyti.

» Pirkimy uzsakymai — pirkimy padalinio rengiami ir tiekéjams siunciami
dokumentai su prasymu patiekti nurodytas prekes ar paslaugas.

= Tiekimo sutartys.

» Tiekejy pateikiamos saskaitos.

= Pajamy orderiai — jmonés rengiami dokumentai, kuriuose suraSomos ]
sandel] gautos prekés. Tikrinami su tiekéjy atsiunc¢iamomis sgskaitomis bei
pateiktais uzsakymais.

» Pirkimo sgskaitos — tiekéjy praSymai sumokéti uz patiektas prekes ar
suteiktas paslaugas.

= Mokéjimai — teikéjy mokéjimo uz prekes ir paslaugas dokumentai
(paprastai elektroniniai).

Atsargy valdymas. Atsargy valdymas susijes su sandélyje esanciy
prekiy kiekiu bei savikainos apskaita. Prekiy apskaita yra daug darbo
reikalaujantis procesas, todé¢l svarbu, kad jraSai apie prekiy liku¢iy padidéjimus
bei sumaze¢jimus biity atliekami automatiSkai atitinkamy procesy (pirkimy,
pardavimy, gamybos) vykdymo metu. Daugumos jmoniy atsargy apskaita ir
buvo integruota su kitais procesais. Tik vienu i§ tirty atvejy jmoneés atsargy
apskaitg kontroliavo apskaitos padalinys; taip pat tik vienu atveju atsargy
apskaita tvarkeé atskira, o ne verslo valdymo ar buhalterinés apskaitos sistema.

Apie atsargy valdymo proceso integravimo lygj Lietuvos jmonése
galima spresti 1§ Statistikos departamento atlikto tyrimo, kuriuo siekta nustatyti
jmoniy, naudojanciy elektroninj informacijos paskirstymg tiekimo (atsargy)
valdymo grandinéje, dalj. Tyrimo rezultatai pateikti 12 lenteléje. Kaip matyti i$

lentelés, 26,7 procenty jmoniy atsargy valdymo procesas buvo integruotas su
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kity padaliniy ar iSorés partneriy procesais. Vidin¢ integracija buvo susijusi su
informacijos poreikiais:
= Pardavimo proceso — teikiant pakartotinius uzsakymus, iSrasant saskaitas uz
parduotg produkcija.
=  Gamybos proceso — gamybos planams sudaryti, atsargy poreikiui jvertinti.
= Logistikos proceso — transportui planuoti, uzsakyti.
ISorinei integracijai reikalinga informacijg apie:
» Partneriy turimy atsargy likucius;
» Atsargy transportavimo j / i§ jmonés eiga;
= Poreikiy prognozes;
= Gamybos planus.
12 lentelé. Imoniy naudojamas elektroninis informacijos paskirstymas

tiekimo (atsargy) valdymo grandinéje pagal jimoniy dydzio grupes 2009 m.

Imonés dydis (darbuotojy
sk.) IS viso:
10-49 | 50-249 | 250+

Elektroninj informacijos paskirstymg tiekimo
(atsargy) valdymo grandinéje naudojanciy
imoniy dalis: 24,5 35,0 34,9 26,7
Naudojama sistema susijusi su:
vidaus sistema pakartotiniams uzsakymames; 14,1 26,1 44 4 17,0
saskaity ir atsiskaitymy sistema, 15,7 29,2 41,0 18,7
produkcijos vadybos, logistikos sistemomis; 10,9 27,0 39,2 14,5
su tiekéju IT sistemomis, siekiant keistis
informacija apie: 22,0 33,2 33,6 243
a) turimas zaliavy atsargas, gamybos planus,
poreikiy prognozes; 19,7 29,9 30,2 21,8
b) atsargy transportavimo eiga; 18,1 26,7 29,1 20,0
su klienty IT sistemomis, siekiant Kkeistis
informacija apie: 19,9 28,2 28,6 21,6
a) turimas zaliavy atsargas, gamybos planus,
poreikiy prognozes; 17,2 25,6 25,4 18,9
b) atsargy transportavimo eigg. 16,1 23,6 254 17,7

Saltinis — sudaryta autoriaus remiantis Statistikos departamento prie Lietuvos Respublikos
Vyriausybés duomenimis.

Tyrimo rezultatai taip pat patvirtina, kad kuo jmonés stambesnés, tuo
auksStesnis atsargy valdymo integravimo lygis su kitais procesais bei
partneriais. Tai gali biiti paaiSkinama tuo, kad stambesnése jmonése vyksta

sudétingesniy procesy, kuriems sklandziai vykti biitina uztikrinti informacijos
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srautus. Be to, stambesniy jmoniy turimos funkcionalesnés VVS sistemos
suteikia daugiau integravimo galimybiy.

Personalo valdymas ir darbo uZmokes¢io apskaita. Sis procesas
pasizymi konfidencialumo reikalavimais, todél integracija su kitais procesai
yra ribota. Paprastai kitiems procesams informacija perduodama ne tiesiogiai,
o per finansing apskaitg. Tokiu bidu uztikrinama, kad biity perduodami
agreguoti duomenys, o ne jautriis individualiis duomenys.

Skaiciuojant darbo uzZmokest] naudojama kity procesy metu parengiama
informacija, pavyzdziui, kai pagal jmonés darbuotojy motyvavimo sistema
darbuotojy darbo uzmokestis priklauso nuo tam tikry jmonés rodikliy.

37,2 procento tirty jmoniy naudojo atskiras, su VVS neintegruotas,
darbo uzmokescio skai¢iavimo sistemas. Jdomu tai, kad tarp jy dauguma buvo
stambiausios, naudojancios sudétingas uzsienio gamintojy VVS jmonés. Tai
aiSkintina tuo, kad darbo uzmokescio skai¢iavimo taisykléems didel¢ reikSme
turi vietiniai jstatymai, jstatymy jgyvendinamieji aktai bei susiformavusi
praktika. Lietuvos programinés jrangos gamintojai $iuo atzvilgiu gali lanksciau
reaguoti ] jstatymy bei kity aplinkybiy pasikeitimus. Be to, Lietuvos rinka
stambiesiems VVS gamintojams yra per maza, kad pateisinty jy sistemy
lokalizacijg. Dél Siy priezasCiy tarp stambiy jmoniy vyrauja tendencija rinktis
paprastesnes vietiniy gamintojy darbo uzmokescio skai¢iavimo programas. IS
kitos pusés paprastos darbo uzmokescio skaiiavimo programos nepatenkina
zmogiskyjy iStekliy valdymo poreikiy, tokiy kaip personalo planavimas,
atrankos ir priémimo procesai, jvertinimas (atestacija), motyvacija, karjeros
planavimas ir kt. (Juozapavicius et al. 2009).

Kita vertus, personalo valdymo integravimo poreikis su kitais procesais
néra ypac didelis dél palyginti rety ir nedidelés apimties informacijos mainy su
Kitais procesais. Darbo uzmokesCio skaiCiavimas yra periodinis procesas,
paprastai atliekamas karta per meénesj, todeél skaiiavimams reikalinga
informacija reikalinga ne nuolat, o pagal poreikj. Suminiai skaiciavimo

rezultatai j finansing apskaita taip pat perkeliami tokiu pat periodiSkumu.
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Darytina iS§vada, kad dél palyginti nedideliy darbo sgnaudy taupymy darbo
uzmokescio skai¢iavimo proceso integravimas néra ypac aktualus.

Gamybos (paslaugy teikimo) valdymas. Gamybos (paslaugy) teikimo
valdymas pasireiSkia didele verslo jmoniy procesy jvairove, biitent tai yra
standartizavimo bei automatizavimo klititis. Tai yra viena pagrindiniy
priezas¢iy, lemianciy, kad jmonés Siems procesams valdyti pacios kuria
specializuotg programing jranga. 21,2 procentai tirty jmoniy be VVS naudojo ir
Kity specializuoty sistemy procesams valdyti, o 7,7 procentai atvejy tai buvo
paciy jmoniy kurta programiné jranga. Nei vienu tirtu atveju specializuota
programiné jranga automatiskai neperduodavo informacijos VVS. Informacijai
perduoti naudojamos duomeny eksporto bei importo funkcijos.

Be to, stambieji VVS gamintojai sitlo standartiniy sprendimy,
adaptuoty tam tikroms pramonés Sakoms. Pavyzdziui, SAP siiilo sprendimy
bankininkystés, draudimo sektoriams, automobiliy gamybos pramonei,
sveikatos apsaugai, Svietimui, vie§gjam sektoriui bei kitoms Sakoms. Deja, dél
dideliy sgnaudy jsigyti bei jdiegti tokias sistemas pajégios tik stambios ir
stabilios jmonés. Dar vienas tokiy sprendimy trilkumas — jmonés yra priverstos
adaptuoti savo procesus, kad galéty jgyvendinti VVS siiilomg model;. VVS
modelis dazniausiai atspindi geriausig Sakos praktika, taiau jmonés procesy
adaptavimas pagal ji gali reiksti konkurencinio pranaSumo praradimg, kadangi
ir konkuruojancios jmonés jsidiegusios tg pacig sistema bus jgyvendinusios
sitilomg verslo procesy modelj.

Lenteléje pateikiami tyrimo metu jmonés padaliniy nustatyty

informacijos srauty apibendrinantys duomenys (13 lentelé).
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13 lentelé. Informacijos srautai tarp verslo procesuy

Informacija teikiantys procesai
LA Padavimai | Pirkimai AR CaniegE uz[fgigs-
apskaita valdymas | valdymas tis
k= Jrasai j Jrasai | Jrasai j Jrasai | Jrasai |
§ X didziaja didziaja didziaja didziaja didzigja
= knyga knyga knyga knyga knyga
Pirkéjy Prekiy Prekiy Gamybos | Komisiniai
= skoly tiekimo likutis planai pardaveé-
£ | likuciai, terminai sandélyje, | pristatymo | jams
> | pajamos X savikaina | datoms
E pardavi- nustatyti,
mams gamybiné
planuoti savikaina
Pirkimy Populia- Pirkimo Zaliavy, Paruogimo
= | finansavi- | riausios paraiskos | komplek- | naudoti
£ | mo prekés, X pasiekus tuojan¢iy | iSlaidos,
| =£ | galimybés | modeliai ir minimaly | gaminiy paslaugy
% o kt. savybés atsargy pirkimy pirkimo
g lygj paraiskos | paraiskos
o1 | Transporto | Parduoty | Tiekimo Gamybos | Priskai-
z g ir kt. prekiy terminai laikotar- Ciuotas
= e . . ..
s | & | iSlaidos, nurasy- piai DU
= | = | traukiamos | mas, savikainai
e | > |. . N X e s
= | gl prekiy uzsakyty skaiciuoti
5 5 savikaing | atsargy
£ Z rezervavi-
2 mas
= |78 | Gamybi- | Gamybos | Zaliavy, Gamybos Gamybos
; nés uzsakymai | medziagy, | uzsakymai darbuotojy
= | pridétineés komplek- | pasiekus DU,
- | islaidos tuojandiy | minimaly X isdirbio
§ savikainai gaminiy atsargy normos
E skaiciuoti tiekimo lygi
) terminai
,, | Finansiniai | Pardavimy | Atsiskaity | Atsargy Isdirbis
S | rezultatai | kiekiai ir | mai uz apyvartu- | (darbinin-
2 | (vadovy, | sumos pirkimus | mo ky vieneti-
£ | padaliniy | pardavéjy | asmeniniy | rodikliai | niam X
S vadovy priedams/ | darbuotojy | (produkty | atlygini-
é priedams/ | premijoms | lésomis vadovy mui
A | premijoms | skaiciuoti DU skaiciuoti)
skaiciuoti) skaiciuoti)

Kaip matyti i§ 14 lentelés, pagrindinis informacija teikiantis yra
pardavimy procesas. Dazniausiai rinkos dydis yra pagrindinis jmonés veikla
ribojantis veiksnys, todél kity padaliniy veikla planuojama atsizvelgiant j

numatomas pardavimy apimtis. Be to, prasidéjus pardavimo procesui
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inicijuojami kiti procesai, ypa¢ uzsakytinés gamybos atveju (pavyzdziui,
gamybos, Zaliavy pirkimo ir kt.).

Pagrindiné kity procesy informacija aktualiausia finansy apskaital,
kadangi visy tkiniy jvykiy bei operacijy rezultatai turi biiti jvertinti bei
apskaityti. Gamybos (paslaugy) teikimo valdymas paremtas daugelio kity
jmonés padaliniy parengta informacija, nes tai yra centrinis, pagrinding verte
kuriantis procesas.

14 lentel¢. Automatinis informacijos perdavimas imonés padaliniams

(procentais jmoniy, turin¢iy atitinkamy procesy)

Informacijg teikiantys procesai

g S = 55| 5| €«

2| 8 | E |22 E2|&¢

s 8 a | <g|0o¢g S
Finansiné apskaita Xl 78,0 45,0 100,00 74,0 98,0
% Q= Pardavimai 7,7 X 3,8 36,5 11,5 0,0
g ‘g § Pirkimai 0,00 425 X 17,3 0,0 0,0
RS % S Atsargy valdymas 0,0 754 635 X 115 0,0
£ © — |Gamybos valdymas 154 30,2 385 11,5 X 28,8
Darbo uzmokestis 24,8 NA 0,0 1,9 9,6 X

Vienas pagrindiniy vidinius procesus integruojanéiy elementy yra
jmonés informacinés sistemos. Dazniausia taikoma procesy integravimo
strategija yra jmonés iStekliy planavimo sistemos jdiegimas. Tokios IT
sistemos padeda valdyti versla bei apima modulius, pasizyminc¢ius tokiu
funkcionalumu kaip planavimas, gamyba, pardavimai, rinkodara, platinimas,
buhalterija, finansy, personalo, projekty, atsargy valdymas, aptarnavimas ir
palaikymas, transportavimas bei elektroninis verslas. RySiy su klientais
valdymo IT sistema (CRM — Customer Relationship Management) — IT
sistema, skirta jmonés rinkodaros, pardavimy ir klienty aptarnavimo veiklai,
apimanti klienty poreikiy ir galimybiy valdymga (integruotos projekty valdymo,
saskaitybos, automatinio ataskaity rengimo priemongés), rySiy su klientais
istorija, automatinj incidenty valdymg ir duomeny baze¢ informacijai valdyti.
RySiy su klientais valdymo sistemos yra labiau specializuotos lyginant su

iStekliy planavimo sistemomis, todél integruoja maziau jmongés procesy.
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Kaip rodo Statistikos departamento atlikto IT sistemy naudojimo
jmonése 2009 metais tyrimo rezultatai (23 pav.), kad dazniau naudojamos
santykiy su klientais valdymo (CRM) nei jmonés istekliy planavimo (ERP)
sistemos. Jmonés iStekliy planavimo sistemas naudojo tik 5,8 procentai jmoniy,
o tarp stambiyjy — 29,4 procentai. Sio tyrimo triikumas yra tas, kad néra vieno
1Stekliy planavimo sistemos apibréZimo supratimo. Vieni iStekliy planavimo
sistemg supranta kaip sistemg, kuria galima atlikti dvi ar daugiau funkcijy
(pavyzdziui, darbo uzmokescio ir finansy apskaitos), o Kiti tai apibrézia kaip
sudétingas, praktiSkai visus jmonés procesus apimancias sistemas. Del
skirtingos interpretacijos kyla abejoniy d¢l rezultaty patikimumo. Kaip rodo
praktiniai steb&jimai, pasirinkty jmoniy procesy tyrimo metu visose jmonése
apskaita yra kompiuterizuota, o stambiosios jmonés naudoja sudétingas iStekliy
planavimo sistemas, todél Statistikos departamento tyrimo duomenys yra

prieStaraujantys.
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1049 50-249 250+ I$ viso:

@ Verslo valdymo sistemos (VVS arba ERP)
B Rysiy su klientais valdymo sistemos (CRM)

23 pav. IT sistemy naudojimas jmonése (2009 m.)

Saltinis — sudaryta autoriaus remiantis Statistikos departamento prie Lietuvos Respublikos
Vyriausybés duomenimis.

Atlikus jmoniy, kurios naudoja verslo valdymo sistemas, apzvalga,
galima padaryti iSvadg, kad kuo jmonés didesnés, tuo naudojamos
sudétingesnés, suteikianc¢ios daugiau funkcionalumo VVS. Tirty jmoniy
naudojamos sistemos pateiktos 15 lenteléje. Dél santykiSkai nedidelio jmoniy
skaiCiaus sistemy naudojimo duomenys néra labai reprezentatyviis, taciau

atskleidzia bendrasias tendencijas. Didesnés jmonés linkusios rinktis uzsienio
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gamintojy gerai Zinomas sistemas, tokias kaip SAP, Microsoft Dynamics,
Scala ir kt. Mazesnés jmonés dél diegimo ir palaikymo iSlaidy linkusios rinktis
Lietuvos gamintojy sistemas, kurios daznu atveju atlieka ne VVS, o daugiau
buhalterinés apskaitos sistemos funkcijg — jomis naudojasi tik buhalterijos
darbuotojai, jy teikiama informacija ribotai naudojama planavimo ar Kitais
procesy palaikymo tikslais. UZsienio gamintojy VVS daZniausiai suteikia
daugiau funkcionalumo apdorojant bei naudojant informacija, kuri parengiama
atliekant kitus verslo procesus.

15 lentel¢. Taikomos verslo valdymo bei buhalterinés apskaitos sistemos

tirtose jmonése

Gamintojas Sistema | Idie- DBVS Viduti- | Viduti- Darbuo-
gimy né turto | nés toju
skai- suma pardavi- | skaifius
Cius takst. Lt | mo paja-

mos
tiukst.Lt
MS SQL

UAB , Rivilé* Rivilé 12 | Server 13.387 16.052 77

Firma

,PROTAS IR

LOGIKA® Agnum 6 | Firebird 13.852 14.646 64

UAB

,,Proringas“ Pragma 4 | MS Access 9.642 12.527 117

Profit-W SQL

EDRANA SQL 4 | Anywhere 20.153 6.822 66

UAB

S TEKAS* Stekas 3 | Paradox 13.234 50.315 27

Dynamics MS SQL
Microsoft AX 3 | Server 67.137 76.645 242
MS SQL

Epicor Scala 2 | Server 3.119 7.823 8

Fizinis asmuo Paulita 2 | Pervasive 7.752 4.633 56

UAB ,,Finansy

valdymo SQL

sistemos* Finvalda 2 | Anywhere 7.940 12.463 84

UAB ,,.DB

topas* Apskaita 2 | Advantage 17.353 4.106 18

Visual
UAB , Biitenta” | Biitent 2 | FoxPro 222 12 5
SAP

SAP SAP 1 | MaxDB 4.660 17.724 70

UAB Euro

,,Prototechnika®“ | Skaita 1| MS SQL 3.219 9.031 18

IS viso: 52
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Apibendrinant procesy integravimo problemas paZymétina, kad
daZniausiai jmonés vidiniy procesy integravimo problemas sprendzia
diegdamos visus ar didZigja dalj ijmonés procesy apimancias verslo valdymo
sistemas. Stengiamasi automatizuoti ir integruoti tuos procesus, kurie atliekami
daZniausiai, biitent pirkimy, pardavimy, moké¢jimo, atsargy valdymo ir
gamybos procesus. Finansy apskaitos procesai atlieka visy procesy

centralizacijos funkcijas.

3.2.2. ELEKTRONINES KOMERCIJOS PROCESU PROBLEMU ANALIZE

Literatiiroje elektroninio verslo (e. verslas) ir elektroninés komercijos (e.
komercija) savokos daznai neskiriamos. Procesy integravimo tikslais tikslinga
Sias sgvokas skirti, elektronin] verslg apibréZiant kaip informacijos ir
komunikacijos technologijy (IKT) naudojimg verslo procesams palaikyti, o
elektroning komercijg — kaip IKT naudojimg vystant verslo santykius su
iSorinémis jmonémis bei asmenimis. Atsizvelgiant j Siuos sgvoky apibrézimus
galima teigti, kad iSoriniy (su iSoriniais verslo partneriais) procesy
integravimas yra elektroninés komercijos objektas, 0 vidiniy procesy
integravimg apima platesné elektroninio verslo sgvoka. [diegus elektrononio
verslo technologijas i§pleCiamos organizacijos verslo ribos, todél i §i aspekta
bitina atkreipti démesj nagrin¢jant integracija.

Apie jmones ir jos verslo partneriy procesy integravimo poreikius
galima spresti i§ elektroninés prekybos statistiniy rodikliy. Kaip rodo 2008
metais atliktas tyrimas, 24,4 procentai jmoniy pirko prekes ar paslaugas
elektroniniais tinklais, o 20 procenty — pardavinéjo prekes ar paslaugas
elektroniniu biidu. Taigi apie penktadalis jmoniy dalyvavo -elektroninés
komercijos sandoriuose. Naudojimosi elektronine prekyba rodikliai auga, todél
numatoma, kad ateityje verslo procesy integravimo poreikiai dideés.

[Sorinis verslo procesy integravimas nagrinétinas dviem aspektais — tarp
verslo partneriy perduodamos informacijos turinio ir formos klausimai bei

informacijos perdavimo biidy (komunikavimo kanaly) klausimai.
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[Sorinis integravimas budingas tiems procesams, kuriy metu parengta
informacija naudojama verslo partneriy arba kurie naudoja partneriy rengiama
informacijg. Pirmiausia tai — pirkimy ir pardavimy procesai. Vienas 1S
pagrindiniy $iy procesy etapy yra saskaitos faktiros pateikimas pirkéjui arba
gavimas i§ tiekéjo. Sis procesy etapas jdomus tuo, kad jo metu vyksta iSorinis
komunikavimas — dokumentai bei kita informacija perduodami jmonés
partneriams, o tai laikytina iSorinio verslo procesy integravimo elementu.

Kaip matyti i§ 24 pav., apie 40 procenty jmoniy siunté bei gavo
automatiskai apdorojamas elektronines saskaitas. Tai rodo didelj ir augantj
elektroniniy duomeny perdavimo populiarumg bei prielaidas procesams
integruoti.

Dazniausiai saskaitos generuojamos ir siun¢iamos elektroniniu biidu
periodiskai teikiamy paslaugy (komunaliniy, telekomunikaciniy, pasto ir pan.
paslaugy) teikimo atvejais. Vertinant tai, kad praktiSkai visos jmonés naudojasi
komunalinémis bei telekomunikacijy paslaugomis, automatiSskai apdorojamy
saskaity faktiry gavéjy turéty biti daugiau.

Procentai visy apklausty jmoniy
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Siunté automatiSkai apdorojamas Gavo automatiskai apdorojamas
sgskaitas faktdras (e-invoices) saskaitas faktlras (e-invoices)

24 pav. Elektroniniy saskaity siuntimo ir gavimo atvejai (2009 m.)

Saltinis — sudaryta autoriaus remiantis Statistikos departamento prie Lietuvos Respublikos
Vyriausybés duomenimis.

Stebint jmoniy veiklos procesus nustatyta, kad daznai saskaitos
siuniamos elektroniniu pastu, jy nekoduojant bei nepasiraSant saugiu
elektroniniu parasu. Gautos sgskaitos yra spausdinamos ir apdorojimams

rankiniu biidu. Saskaitos perduodamos internetu tik dél komunikavimo
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pagreitinimo bei sgnaudy sumaZinimo, taciau néra siekiama efektyvesnio
procesy vykdymo automatiSkai apdorojant gautas saskaitas.

Tiekéjy turima informacija, kurios pagrindu rengiami komerciniai
dokumentai, yra struktiirizuotos ir normalizuotos formos (saugoma duomeny
bazése). Rengiant dokumentus informacija paver€iama | analoging,
nestruktiirizuota forma, tinkama tik Zmonéms skaityti, taciau ne automatiSkai
apdoroti (pavyzdziui, sugeneruojant spausdinti tinkamus dokumentus).
Pirkéjai, gave tokius dokumentus, juos veél turi paversti skaitmenine,
struktiirizuota forma, kad juose esanti informacija galéty biiti jkeliama j verslo
valdymo sistemas toliau apdoroti. Kol kas tai atlickama rankiniu bidu. Retais
atvejais naudojamos intelektualios simboliy atpazinimo technologijos (angl.
Intelligent Character Recognition), taciau jos néra ypac¢ efektyvios.
Atsizvelgiant | dokumentacijos perdavimo praktikg bei galimybes galima
konstatuoti, kad egzistuoja didelis procesy integravimo potencialas, jeigu
stuktiirizuotos formos informacija tokios formos ir bty perduodama
pirkéjams.

ISoriniams verslo procesams integruoti svarbu, kad biity galima ne vien
automatiskai apdoroti dokumentus ir juos perduoti, bet ir automatiskai juos
priimti. Saskaity gavimo ir tolesnio automatizuoto apdorojimo klilitys yra
verslo dokumenty turinj apraSanéiy standarty ar jy pripazinimo stoka, bitent tai
lemia perduodamos informacijos formato bei turinio jvairove. Standarty
sukiirimas bei pripazinimas sudaryty tinkamas salygas verslo procesams
integruoti. Integravimo plétrg taip pat paskatinty siunciamy siuntéjo
identifikavimo bei dokumenty turinio apsaugos priemonés. PavyzdZziui,
pasiraSius dokumentus saugiu elektroniniu parasu, biity galima dokumentus
archyvuoti ir saugoti elektroninés formos.

Lietuvos statistikos departamento 2009 metais atlikto tyrimo metu
siekta nustatyti automatinio duomeny apsikeitimo sistemy naudojima. 1§ gauty
rezultaty matyti, kad net pusé jmoniy turé¢jo automatines duomeny apsikeitimo

sistemas. I§ $iy sistemy naudojimo tiksly (16 lentelé) galima spresti, kokius
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procesus jmonés siekia integruoti automatizuodamos duomeny srautus su
verslo partneriais.

16 lentelé. Automatinio duomeny apsikeitimo atvejai

Imonés dydis (darbuotojy sk.) | IS viso:
10-49 | 50-249 250+

IS viso turin¢iy automatines duomeny
apsikeitimo sistemas 47,5 57,3 58,5 49,6
Uzsakymams tiekéjams siysti 14,1 21,6 25,9 15,7
Elektroninéms saskaitoms faktiiroms gauti 37,0 44,0 41,3 38,4
IS klienty uzsakymams gauti 12,1 17,9 20,9 13,3
Elektroninéms sgskaitoms fakttiroms siysti 19,3 25,1 21,7 20,4
Informacijai apie produktus siysti arba gauti 28,4 39,2 39,4 30,6
Transportavimo dokumentams siysti ar gauti 17,6 23,2 23,3 18,8
Mokejimo nurodymy finansinio
tarpininkavimo jmonéms siysti 26,2 32,3 29,1 27,4
Duomenims vie$ojo administravimo jstaigoms
siysti ar gauti 39,1 49,1 46,3 41,1

Saltinis — sudaryta autoriaus remiantis Statistikos departamento prie Lietuvos Respublikos
Vyriausybés duomenimis.

Lenteléje pateikiami tyrimo rezultatai neatitinka stebéty jmoniy procesy
integravimo situacijos (16 lentelé¢). Apklausos duomenimis, 38,4 procenty
jmoniy turéjo automatines duomeny apsikeitimo sistemas, naudotas
elektroninéms saskaitoms faktiroms gauti, taciau saskaity siuntimo — tik 20,4
procentai. Kadangi pardavimo sgskaitos yra jmonés rengiami dokumentai,
todél tikétina, kad jmonés turés sistemas joms automatiskai generuoti bei
iSsiysti. Be to, kaip rodo praktika stebétose jmonése, tos, kKuriy pirkéjy skaicius
didelis (pavyzdziui, periodinés paslaugos), turi automatizuoto saskaity
iSra§ymy sistemas. Stai jmoniy, turinéiy sistemas automatiskai atsiun¢iamoms
sgskaitoms gauti bei apdoroti nebuvo, nors dauguma naudojo elektroninj pasta
elektroninio formato saskaitoms gauti.

Kaip matyti i§ tyrimui naudoto anketos, klausiama buvo apie
elektroninio duomeny keitimosi sistemas paaiskinimuose nurodant, kad
klausiama tik apie sistemas, leidZianCias siuniamus (gaunamus) praneSimus
apdoroti automatiskai. Sie metodologiniai tyrimo trikumai kelia abejoniy dél
Jo rezultaty patikimumo.

Vienas pagrindiniy jmonés komunikavimo su verslo partneriais biidy

yra informacijos pateikimas interneto svetainéje. Dauguma jmoniy svetainiy
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yra interaktyvios, uZtikrina dvipus¢ komunikacija, todél jas galima laikyti
sgsaja integruoti. Jmonés tinklapio naudojimo tiksly analizé atskleidZia iSoriniy
verslo procesy integravimo galimybes bei praktikg. Daugiausia apklausty
jmoniy interneto tinklapj naudojo informacijos teikimo tikslais (17 lentelé).
Bendrai vertinant tyrimo rezultatai yra prieStaringi — pavyzdziui, galimybe
mokéti internetu buvo jdiegusios 17,5 procenty jmoniy, t. y. daugiau negu
jdiegusiy galimybe uzsakyti, rezervuoti ar pirkti prekes (13,9 procenty).
Neaisku, kam reikalinga galimybé mokéti, jeigu néra galimybés uzsisakyti ar
nusipirkti prekiy. Taip pat neaiSku, kodél jmoniy, kurios buvo jdiegusios
galimybe pasirinkti norimg produkto forma ar dizaing, buvo daugiau negu
idiegusios galimybe uzsisakyti ar pirkti prekiy. Kyla klausimas, kam reikalinga
produkto pasirinkimo funkcija, jeigu néra galimybés jo nusipirkti. Be to,
lyginant 2009 mety apklausos rezultatus su 2008 mety, matyti, kad jmoniy
tinklapiy naudojimas elektroninés prekybos visais tikslais mazéjo, — tai
priestarauja kity stebé&jimy rezultatams.

17 lentelé. Imoniy interneto tinklalapiy naudojimo tikslai

Imonés dydis (darbuotojy
sk.) I3 viso:

1049 | 50-249 | 250+
Galimybé prieiti prie jmonés prekiy katalogy ir
kainyny 35,3 48,0 52,9 38,0
Galimybé pasirinkti norimg produkto forma ar dizaing 19,4 23,1 23,3 20,1
Galimybé uzsakyti, rezervuoti ar pirkti 12,8 18,1 19,8 13,9
Galimybé apmokéti internetu 16,6 21,1 19,3 17,5
Pritaikyta nuolatiniams klientams 8,6 13,5 18,8 9,7
Informuoti apie laisvas darbo vietas ar pateikti

raSyma dél darbo 11,4 25,8 50,3 15,0

Saltinis — sudaryta autoriaus remiantis Statistikos departamento prie Lietuvos Respublikos
Vyriausybés duomenimis.

Nepaisant tyrimo metodologiniy trikumy galima daryti iSvada, kad
Siuolaikiniame versle jmonés interneto tinklapis yra svarbiausias jmonés
komunikavimo strategijos dalis. Keiciantis Zzmoniy jpro¢iams didéja interneto
kaip bendravimo priemonés reikSmeé. Be to, elektroninés prekybos apimtys
auga, didéja informacijos srautai, todél didéja poreikis automatizuoti ir

integruoti procesus. Numatoma, kad jmonés tinklapio kaip sgsajos tarp jmonés
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ir verslo partneriy ir toliau augs. Statistikos duomenimis, 2009 metais 61,7
procenty jmoniy turéjo interneto tinklapius. Sis skai¢ius nuo 2003 mety iSaugo
beveik dvigubai.

Verslo procesy integravimo problemas atskleidzia elektroninés
prekybos problemy bei kliticiy analizé. Statistikos departamento atliktos
apklausos duomenimis, daugiausia jmoniy nurodé, kad pagrindiné elektroninés
prekybos klititis yra butinybé reorganizuoti verslo procesus. Vienas esminiy
verslo procesy integravimo elementy taip pat yra jy pertvarkymas, todél tai
laikytina pagrindine verslo procesy integravimo problema.

18 lentelé. Elektroninés prekybos problemos ar klititys

Neparduodan- | Parduodan-

Cios e.tinklais | Cios e.tinklais
Reikalingas verslo procesy reorganizavimas 28,0 37,6
Klientai nenori pirkti e. tinklais 24,3 31,6
Techninés problemos, susijusios su e. prekyba 22,8 31,0
Netikrumas dél teisinio pagrindo 20,0 21,7
Logistikos problemos 19,0 245
Ne visi produktai tinka e. prekybai 32,3 24,2
Kalbos problemos, susijusios su tarptautine e. prekyba 15,1 22,4
Netikrumas dél saugumo (mokéjimo, sandoriy) 22,8 22,1
Nuostolinga e. prekybos patirtis praeityje 7,2 16,9

Saltinis — sudaryta autoriaus, remiantis Statistikos departamento prie Lietuvos Respublikos
Vyriausybés duomenimis.

Kaip matyti i§ lentelés, pagrindinés elektroninio verslo modeliy kiirimo
klititys yra ne technologinés, bet ekonominés. Technologijy raida leidzia
iSspresti daugumg tarporganizaciniy procesy integravimo problemy, taciau
minétos ekonominés klititys lemia kol kas zymiai Zemesnj iSorinio integravimo

lygj.

3.2.3. VERSLO IR VALSTYBINIU INSTITUCIJU PROCESU INTEGRAVIMO
ATVEJU IR GALIMYBIU ANALIZE

Svarbus jmoniy veiklos aspektas yra bendravimas su valstybés institucijomis.
Sis bendravimas daZniausiai pasireiskia informacijos teikimu bei vieSujy
elektroniniy paslaugy naudojimu. Bendravimo efektyvuma galima padidinti

integruojant verslo jmonése bei valstybés institucijose vykstancius procesus.
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Pavyzdziui, teisés aktai yra numate prievole jmonéms teikti nustatyta
informacijg valstybés institucijoms (statistika, mokesCiy skaiCiavimas).
Integravus bei automatizavus informacijos parengimo, pateikimo bei
apdorojimo procesus gali buti pasicktas didesnis veiklos efektyvumas tiek
imonegse, tiek valstybés institucijose. VieSyjy paslaugy teikimo efektyvuma taip
pat galima padidinti uztikrinant informacijos srautus tarp verslo jmoniy ir
valstybés institucijy informaciniy sistemy.

Apie B2G bei G2B procesy integravimo poreikius galima spresti 1S
verslo jmoniy bendravimo su valstybés institucijomis budy. Kaip matyti i$
statistiniy duomeny, jmoniy, naudojanciy interneta, komunikavimo su
valstybés institucijomis biuidai yra susij¢ su informacijos teikimu. Taigi ir
pagrindinis procesy integravimo tikslas biity jstatymy nustatytos informacijos
pateikimo institucijy informacinéms sistemoms automatizavimas, kuris biity
pasiekiamas integruojant informacijos paruoSimo procesus jmonése 3
apdorojant valstybinése institucijose

Informacijos parengimo bei apdorojimo procesy specifika pasizymi tuo,
kad yra labai didelis asmeny, teikian¢iy informacijg, skai¢ius. Informacija
parengiama daug ir jvairiy sistemy, todél valstybés informacinés sistemos turi
numatyti lanks¢ias integracijos galimybes. Atsizvelgiant | Sias aplinkybes
darytina i§vada, kad geriausias procesy integravimg palaikantis komunikavimo
biudas yra keitimasis standartizuotais praneSimais. VisuotiniS nustatyty
standarty laikymasis formuojant praneSimus (pavyzdziui, nustatant
perduodamas duomeny struktiras XML kalba) bei nustatant duomeny
perdavimo kanalus (pavyzdziui SOAP, HTTP) uztikrina lanks¢ias integravimo
galimybes. Be to, kompiuteriais gali buti efektyviai apdorojama tik
struktiirizuota informacija, todél informacijai apdoroti ir automatizuoti reikia,
kad informacija bty teikiama pagal nustatytas standartines formas (mokesciy
deklaracijos, statistinés ataskaitos ir kt). Perduodant informacija nustatyta
forma uztikrinamas informacijos tikslumas, tinkamumas ir pilnumas.

Statistiniai duomenys (19 lentelé) patvirtina, kad jmonés internetu su

valstybés institucijomis daugiausia bendravo jstatymy nustatytos informacijos
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teikimo tikslais, t. y. nustatytoms informacijos teikimo formoms atsisiysti bei
uzpildytoms formoms pateikti. Integruojant informacijos parengimo, pateikimo
bei apdorojimo procesus naudos gauty tiek jmonés, tiek valstybinés
institucijos.

Administraciniy procediry (deklaruoti, registruoti, leidimams gauti,
sumoketi) elektroniniu budu vykdymg (be papildomy popieriniy procediiry)
naudoja didelis skaifius jmoniy, taciau Sios procediiros dazniausiai taip pat
néra visiSkai automatizuotos, t. y. formas pildo ar kitus veiksmus atlieka
jmongés darbuotojas, o ne kompiuterinés programos.

19 lentelé. Bendravimo internetu su valstybés institucijomis tikslai

2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009
Informacijai gauti 675| 70,3 | 815| 87,0| 87,1
Ivairioms formoms parsisiysdinti 72,7 744 | 83,9 | 89,7| 94,6
Uzpildytoms formoms grazinti 545 | 60,4 | 739 | 848 | 914
Administracinéms procediroms elektroniniu biidu
vykdyti (be papildomy popieriniy procediiry) 26,7 | 36,3 | 556| 78,1 | 90,2
Sitlymams elektroninéje paraisky sistemoje pateikti | 13,2 | 158 | 20,0 | 23,4 | 31,0
IS viso bendravusiy jmoniy: 75,31 758 | 850 90,4 | 95,0

Saltinis — sudaryta autoriaus remiantis Statistikos departamento prie Lietuvos Respublikos
Vyriausybés duomenimis.

Sprendziant apie poreikj integruoti verslo procesus su valstybés
institucijy informacinémis sistemomis reikéty jvertinti vieSyjy elektroniniy
paslaugy naudojimo motyvus. Kaip rodo atlikti tyrimai (Jurkénaité 2009),
pagrindiniai elektroniniy paslaugy naudojimo versle motyvai yra laiko
taupymas bei jmonés iSlaidy mazinimas. Taigi pagrindinis jmoniy tikslas yra
veiklos efektyvumo didinimas. Integruoti procesai yra zingsnis efektyvumo
didinimo link, todél tikétina, kad verslo jmonéms aktualus integravimo
poreikis, taciau jam reikia sudaryti tinkamas organizacines ir technines salygas.

Elektroniniy paslaugy teikimo sglygas galima vertinti atsizvelgiant j
elektroninés valdzios brandos modelius. Esama nemazai pasiilyty elektroninés
valdZios technologijy naudojimo modeliy (Gartner 2000; Kasubien¢, Vanagas
2007), skirty vertinti, kaip naudojamos technologijos. Kuo tobulesnés
technologijos yra naudojamos, tuo aukstesnis vieSyjy elektroniniy paslaugy

lygis. Apibendrinant modelius elektronines paslaugas galima suskirstyti ]
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penkis brandos lygius, priklausomai nuo elektroninés valdZios projekto

funkcionalumo:

= 1 lygis — teikiama informacija apie paslaugas;

= 2 lygis — galimybé parsisiysti formas;

= 3 lygis — galimybé grazinti uzpildytas formas;

» 4 lygis — galimybé atlikti administracing procediirg be popieriaus ir
nevykstant j institucija;

» 5 lygis — automatiskai uzpildoma jau turima informacija.

Nuo elektroninés valdZios brandos, t. y. nuo taikomy informaciniy bei
komunikacijos technologijy, lygio priklauso verslo procesy integravimo
galimybés. Tyrimo tikslais buvo atlikta Lietuvos vieSojo administravimo
institucijy teikiamy paslaugy analizé siekiant nustatyti tas, kurios yra

pasiekusios auk$ciausig brandos lygj.

Procentai nuo visy tirty paslaugy

80 76,1
20 1| 69,4
60 54,0
50 —
40 +—
30 —
20 11,6 81 <
10 +— T '
; | | B P o
Interneto 1 lygis 2 lygis 3 lygis 4 lygis 5 lygis

svetainé

25 pav. Valstybiniy istaigy elektroniniy paslaugy branda (2010 m.)

Saltinis — sudaryta autoriaus remiantis Statistikos departamento prie Lietuvos Respublikos
Vyriausybés duomenimis.

Verslo informacijos teikimo valstybés institucijoms procesy
integravimo galimybes uztikrina auks$c¢iausias — penktasis — brandos lygis.
Populiariausios jj jgyvendinancios technologijos Yyra tinklinés paslaugos.
Paslaugy architektiiros realizavimas tinklinémis paslaugomis atveria galimybiy
visi§kai automatizuoti procesus.

Lietuvos valstybés istaigy teikiamy tinkliniy paslaugy analizés rezultatai

pateiki 20 lentel¢je. Tinkliniy paslaugy realizacija apsprendzia iSsamaus verslo
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procesy integravimo su valstybés institucijy procesais galimybes. Valstybés

institucijy informaciniy sistemy informacijag naudojanciy arba jg teikianciy

verslo procesy pavyzdziy taip pat pateikta lenteléje.

20 lentelé. Tinkliniy paslaugy jigyvendinimas valstybiniy jstaigy

informacinése sistemose teikiant vieSgsias elektronines paslaugas verslo

imonéms
Institucija | Tinkliniy | Tinkliniy paslaugy Verslo procesai, naudojantys
paslauguy | tikslai arba teikiantys informacija
metody
skaicius
Valstybiné 3 Mokeséiy deklaracijy Visi verslo procesai, turintys
mokesciy surinkimas, deklaracijy poveikj imonés mokamiems
inspekcija formy patikrinimas. mokesc¢iams (pirkimai,
pardavimai, darbo uzmokescio
apskaita).
Valstybinio 4 Duomeny apie Personalo valdymas, darbo
socialinio darbuotojus ir jy darbo uzmokescio apskaita.
draudimo uzmokestj surinkimas,
fondo formy patikrinimas.
valdyba
Lietuvos 51 Informacijos apie valiuty | Finansiné apskaita, mokéjimy
bankas kursus teikimas, banko atlikimas.
saskaity numeriy
patikrinimas ir kt.
neaktualios verslo
jmonéms

Saltinis — sudaryta autoriaus remiantis valstybés institucijy pateikta informacija.

Pazymétina, kad wvalstybés institucijos yra jgyvendinusios daugiau
tinkliniy paslaugy, taciau jos yra skirtos kitoms institucijoms naudoti, t. y.
tarpinstituciniams procesams integruoti. Pavyzdziui, vieSojo administravimo
institucijy informaciniy sistemy interoperabilumo sukiirimo projekto rémuose
buvo jdiegtos tinklinés paslaugos VI Registry centras, Gyventojy registry
tarnybos, Centrinés hipotekos jstaigos bei Socialinio draudimo fondo valdybos
sistemose. Sios paslaugos yra skirtos valstybés institucijy bendradarbiavimui, o
ne verslo jmonéms, todél jos néra verslo procesy integravimo tyrimy objektas.

Apibendrinant verslo jmoniy ir valstybés institucijy tarpusavio procesy
integravimo situacijg galima padaryti iSvada, kad pagrindinés integravimo
klittys yra zemas vieSyjy elektroniniy paslaugy brandos lygis bei verslo

jmoniy investicijy ] integravimg abejotinas atsiperkamumas.
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4. VERSLO PROCESU INTEGRAVIMO MODELIAVIMAS

4.1. KONCEPTUALIOJO VERSLO PROCESU INTEGRAVIMO MODELIO
FORMAVIMAS

4.1.1. MODELIO TIKSLAI IR SANDARA

Verslo procesy integravimas apima daug ir jvairiy jmonés veiklos aspekty,
todél priimant su integravimu susijusius sprendimus batinas formalizuotas
sisteminis poziiiris ] organizacija. Kuo didesné organizacija, tuo didesnis verslo
procesy integravimo poreikis, kartu reikalinga detalesné ir sudétingesné analizé
procesams valdyti bei strateginiams sprendimams priimti.

Remiantis jmoniy architekttiros bei jmonése vykstanc¢iy procesy tyrimy
rezultatais buvo suformuluotas verslo procesy integravimo modelis, skirtas
padeéti formalizuotai ir sistemiSkai adaptuoti jmonés architektiirg tam, kad ji
biity tinkama verslo procesams integruoti.

Modelis orientuotas j tai, kad projektuojant integruotus verslo procesus
reikia vertinti organizacijos tikslus, veiklos procesus, jiems vykdyti reikalingus
iSteklius, struktiirg bei pabrézia informacijos svarba. Be to, verslo procesy
integravimu yra suinteresuoti skirtingi asmenys, kuriy kiekviena doming
skirtingas poziiiris | integravimg. Taip pat akcentuojama, kad verslo procesams
integruoti ir uztikrinti buitini pokyciai organizacijoje, nuo kuriy masto ir

pobiidZzio priklauso integravimo teikiama nauda.

Modelio prielaidos

Pasiiilytas verslo procesy integravimo modelis yra sintetinis modelis, apimantis
jmonges architektiiros kiirimo, jmonés modeliavimo, procesy valdymo ir
pertvarkymo teorijas. Formuojant verslo procesy integravimo modelj keltinos
Sios prielaidos (pradiniai samprotavimo teiginiai):

= Verslo procesy integravimo nauda priklauso nuo integravimo aprépties.

Kuo didesné apréptis, tuo didesné nauda, nes daugiau transformuojamas
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verslas, tac¢iau kartu didesné ir rizika, kad investicijos j procesy integravima
neatne$ laukiamos naudos. Verslo transformacija yra susijusi su iSlaidomis,
todél turi bti atlickama sgnaudy ir naudos analizé ar vertinamas investicijy
tikslingumas kitais biidais. Vertinant atkreiptinas démesys, kad procesy
pokyCiams jgyvendinti patiriama ne vien iSlaidy materialiam ir
nematerialiam turtui jsigyti ar susikurti (techninei ir programinei jrangai),
bet ir vadybiniy sgnaudy (vadovy darbo laikas, darbuotojy sutrukdymai,
motyvacijos sukiirimas ir kt.). Modelis pateikia skal¢ verslo transformacijai
jvertinti, kuri remiasi Venkatramano pasitlytu informaciniy technologijy
poveikio verslui vertinimo modeliu.
= Verslo procesy integravimo nauda néra iSnaudojama, jeigu organizacija
tinkamai neadaptuojama. Integravimo potencialui iSnaudoti reikalingi
organizaciniy bei valdymo procesy poky¢iai. Sie pokyéiai leidzia verslui
veikti aktyviai, sekti dinamiSky rinky pokyc¢ius bei imtis iniciatyvos
siekiant didesnés verslo transformacijos. Svarbiausi aspektai, kuriuos reikia
pertvarkyti, yra organizacijos funkcijos, iStekliy struktiira bei informacija.
Modelio pokyc¢iai nagrinéjami atsizvelgiant j skirtingas perspektyvas,
priklausomai nuo jy pobiidzio.
= Verslo procesy integravimu yra suinteresuoti skirtingi asmenys —
sprendimy dél integravimo priéméjai  (investuotojai,  strateginiai
planuotojai), procesy vykdytojai (dalyviai), sistemy projektuotojai bei
sistemy karéjai. Kiekvienai asmeny grupei aktuali skirtingo detalumo
informacija — vieniems pakanka bendro supratimo, kitiems — detalaus
projekto, dar Kitiems bitinas aiSkus jgyvendinimo planas ir technika.
Atsizvelgiant | tai galima kalbéti apie modelio siiilomus skirtingus
pozitirius j verslo procesy integravima ir iSskirti kontekstinj, konceptualyjj,
loginj bei fizinj analizés lygius.
Modelis remiasi jmoniy modeliavimo teorija, adaptuotu verslo
transformacijos modeliu, Zachmano bei kity jmonés architektiros modeliy

principais.
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Modelio struktiira

Atsizvelgiant 1 verslo procesy integravimo aspektus, suinteresuotus asmenis
bei procesams integruoti reikalingus organizacijos pokyc¢ius, i$skiriamos trys
modelio dimensijos. Pirmoji dimensija apima verslo procesy integravimo
perspektyvas (integravimo analizés aspektus). Antroji dimensija vaizduoja
analizés lygius, kuriy kiekvienas reiskia tam tikrg analizés apimties, detalumo
ir sudétingumo laipsnj. Si dimensija atspindi analizés bei sprendimy priémimo
procesg einant nuo bendry prie detalesniy rezultaty bei parodo skirtingy
suinteresuoty asmeny poziiir] ] integravimg. Pirmoji ir antroji dimensijos
sudaro matricg, kuria klasifikuojami darbo rezultatai. Tre€ioji dimensija
numato integravimo poveikj verslui. Sios dimensijos skalé¢ rodo, kaip
pirmosios ir antrosios dimensijy matricoje projektuojama integravimo apimtis
paveiks verslg bei kokig naudg suteiks. Modelio matrica atlieka Sablono, kuris
turi buti uzpildytas atliekant integravimo analize, funkcija, o tre¢ioji dimensija
nustato matricos vieta (integravimo apimtj), nuo kurios priklauso matricos
turinys.
Modelio dimensijos:
= Integravimo perspektyvy dimensija. Si dimensija analizuoja
organizacijos architekttiros aspektus, kurie yra svarbiis verslo procesams
integruoti. Dimensija sudaro §ios perspektyvos:
o Motyvaciné perspektyva — atsako j klausimg, kodél reikia procesus
integruoti .
o Organizaciné perspektyva — atsako klausima, kokie iStekliai reikalingi
integruotiems procesams vykdyti ir kokia turi biiti jy strukttra.
o Funkciné perspektyva — atsako j klausimg, kokius procesus reikia
integruoti.
o Informaciné perspektyva — atsako j klausimg, kokios informacijos
struktiiros reikalingos integruotiems procesams vykdyti.
= Analizés ir modeliavimo lygio dimensija. Si dimensija pateikia skirtingo

abstraktumo (detalumo) poziiirius  verslo procesy integravimo aspektus.
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Sudaromi modeliai, kurie rodo skirtingg pozitirj | tg patj integravimo

reiskinj, kadangi atskiriems vartotojams jdomds skirtingi dalykai:

o Kontekstinis lygis — apsprendziama integravimo apréptis, rezultaty
vartotojai — strateginiai  planuotojai, investuotojai, priimantys
sprendimus dél procesy integravimo.

o Konceptualusis lygis — sudaromi verslo modeliai, kuriy vartotojai —
verslo savininkai, procesus atliekantys asmenys.

o Loginis lygis — sudaromi detaltis sistemy modeliai, kurie jdomis
sistemy projektuotojams.

o Fizinis lygis — sudaromi jgyvendinimo modeliai, kurie aktualiis sistemy
karéjams.

= Verslo transformacijos (integravimo aprépties) dimensija. Si dimensija
rodo organizacijos verslo procesy integravimo transformacijos laipsnj. Kuo
integravimo apréptis didesne, tuo didesnis poveikis bei gaunama nauda.

Verslo procesy integravimo modelio verslo transformacijos dimensija

atspindi verslo poky¢iy skale, kurioje pasirenkamas siekiamas lygis, — jis

projektuojamas paisant Kkity dviejy modelio dimensijy. Verslo
transformacijos lygiai klasifikuojami pagal §ig skalg:

o Lokalus naudojimas — funkciniai padaliniai naudoja neintegruotas
sistemas.

o Vidinis integravimas — nustatomos sgsajos tarp organizacijos vidiniy
verslo procesy.

o Procesy perprojektavimas — organizacija bei verslo procesai i§ esmes
pertvarkomi, kad atitikty naujas integruoty procesy aplinkybes.

o Verslo tinklo perprojektavimas — transformuojami verslo rySiai su
kitomis organizacijomis.

o Verslo aprépties naujas apibrézimas — dél procesy integravimo
iSple¢iamos verslo ribos sitilant naujy produkty ir prekiy ar atrandant
naujy rinky.

Verslo transformacijos lygiai priklausomai nuo aprépties skirstomi j

evoliucinius (maza integravimo apreptis — nedideli pokyciai organizacijoje) ir |
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revoliucinius (didelé apréptis — reikSmingi pokyciai). Evoliuciniais laikytini
pirmieji du lygiai, revoliuciniais — paskutiniai trys. Pirmieji trys verslo procesy
integravimo transformavimo lygiai apima vidinius jmonés procesus, O
paskutiniai du — santykius ir su iSorinémis organizacijomis. 26 pav. grafiskai
pavaizduota sitilomo verslo procesy integravimo modelio strukttira, atspindinti

trecigji (procesy perprojektavimo) verslo transformacijos lygi.
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26 pav. Verslo procesy integravimo modelio vizualizacija

Modelio paskirtis

Modelis skirtas verslo procesy integravimo analizei bei integruotus procesus
palaikanc¢ios jmonés architektiirai projektuoti. Tai konceptualusis modelis, nes
jis skirtas sistemos komponenty sarysiams istirti. Modelis rodo kiekvienu etapu
analizuojamg informacija, apibrézia analizés rezultatus, taciau nepateikia
verslo procesy integravimo metodologijos. Pasitilytas modelis pateikia
taksonomija rezultatams Klasifikuoti atsizvelgiant j tai, kas yra analizuojama ir
kas yra rezultaty vartotojai.

Modelis pagristas id¢ja, kad sudétingas reiskinys gali biiti aprasSytas

skirtingais budais ir priemonémis, priklausomai nuo modelio Vvartotojy.
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Modelis pateikia kategorijas, kurios visapusiS8kai vaizduoja verslo procesy
integravimg, leidzia pazvelgti | §; reiskinj 1§ keturiy skirtingy perspektyvy
(motyvacijos, iStekliy joms vykdyti, funkcijy, informacijos) siekiant jgyti
holistinj supratimg apie jj. Poziiriai i§ skirtingy perspektyvy papildo vienas
kita, todel geriau galima suprasti sudétingas sistemas.

Modelis taip pat numato galimybe analizuoti verslo procesy integravimag
skirtingu abstraktumo lygmeniu (kontekstiniu, koncepciniu, loginiu ar fiziniu),
todél gali bati taikomas skirtingais tikslais — strateginio planavimo,
organizacijos projektavimo, procesy pertvarkymo ar programinés jrangos
projektavimo ir kiirimo tikslais.

Modelis pateikia logine struktiirg, skirta verslo analizés, reikalingos
verslo procesy integravimo analizés, planavimo bei projektavimo rezultatams
suklasifikuoti bei susisteminti.

Apibendrinant galima i$skirti §iuos modelio tikslus:

» Pateikti gaires struktiirizuotai, visapusiSkai bei nuosekliai analizuoti verslo
procesy integravimg. Modelio perspektyvos uztikrina, kad nebitity praleisti
svarbiis dalykai, o analizés lygiai — kad susiformuoty visapusiSkas pozitiris
1 procesy integravima.

» Pateikti taksonomijg verslo procesy analizés rezultatams (dokumentacijai)
sisteminti atsizvelgiant j tai, kas analizuojama ir kas yra rezultaty vartotojai.
Modelis pateikia darbo rezultaty klasifikavimo schema.

= Padéti numatyti organizacijai tinkamg verslo procesy integravimo apréptj
atsizvelgiant | siekiama verslo transformacijos lygj, jvertinti jos suderinama
su jmonés strategija, t. y. nustatyti, kokia integravimo apimtis yra tinkama
bei siektina.

= Numatyti organizacijos, procesy ar informacijos pokyc€ius, reikalingus
verslo procesy integravimui jgyvendinti. Atsizvelgiant ] pokycCius
suprojektuoti verslo procesams integruoti reikiamg jmonés architektira.

Pokyc¢iai organizacijoje ar jos konkurencinéje aplinkoje iSkelia poreikj
i$ naujo jvertinti verslo procesy integravimo tikslus bei biuidus. D¢l pokyciy

daznumo integravimas yra nuolatinis procesas, todé¢l ir sitilomo modelio
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taikymo rezultatai turéty biiti nuolat atnaujinami. Verslo procesy integravimo
modelis gali baiti taikomas §iais atvejais:

= Siekiant padidinti procesy efektyvuma ir kokybe;

= Strateginio planavimo tikslais ieSkant strateginiy verslo galimybiy;
= Projektuojant tikslams pasiekti reikalingus verslo procesus;

= Koordinuojant veiklas organizacijoje;

= Standartizuojant ar sujungiant panasias funkcijas;

= Automatizuojant procesus;

= Diegiant naujas technologijas;

= Efektyviau paskirstant iSteklius organizacijoje;

* Modernizuojant informacines sistemas bei infrastruktiirg;

= Vertinant investicijas  IT.

Modelio nauda

Verslo procesy integravimas lemia organizacijos verslo modelio pertvarkyma
(transformacija). Verslo transformacijos lygis apsprendzia verslo procesy
integravimo naudos dydj. Nauda gali biiti nuo procesy efektyvumo padidéjimo
(proceso atlikimo sgnaudy maZzéjimas, darbuotojy produktyvumo didé¢jimas,
greitesnis klienty aptarnavimas) iki strateginiy galimybiy sukiirimo (sunkiai
imituojamo konkurencinio pranaSumo jgijimas, naujy rinky suktirimas ir kt.).
Verslo transformacija yra ne vien procesy pertvarkymas, bet ir
reikalingy prielaidy sudarymas. Integruojamiems verslo procesams jgyvendinti
bitini tiek organizaciniai (strategijos, struktiiros, procesy, organizacijos
kultiiros), tiek techniniai (IT platformos, standarty) pokyciai. Taigi verslo
procesy integravimas yra sudétingas uzdavinys, apimantis skirtingus jmonés
veiklos aspektus, kurie struktiirizuotai analizuojami taikant verslo procesy
integravimo modelj. Modelis sieja i§ verslo procesy integravimo numatoma
gauti naudg (priklausian¢ia nuo integravimo aprépties) su integruoti
reikalingais organizaciniais ir technologiniais pokyciais (apsprendzianciais

integravimo apréptj). Modelis leidzia pasirinkti integravimo apréptj,
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atitinkan€ig organizacijos strategija, bei numatyti jos jgyvendinimo budus ir

metodus.

Modelis gali biiti naudojamas praktiSkai projektuojant jmonés
architektiirg, tinkama verslo procesams integruoti:

= Atsizvelgiant | numatytg aprépt] modelis leidZia prognozuoti verslo procesy
integravimo naudg. Be to, tikétina verslo procesy integravimo nauda
vertinama verslo kontekste, 0 ne kaip izoliuoto technologinio sprendimo
rezultatas.

» Modelis padeda jvertinti verslo procesy integravimo potencialg, padeda
identifikuoti verslo procesy integravimo galimybes.

* Projektuojant verslo procesy integravimg uztikrinama, kad integravimo
biidai bei priemonés atitikty ymonés strategijg.

» Leidzia prognozuoti verslo transformacijos buda — numatyti verslo
procesams integruoti reikalingus organizacijy laikg bei masta.

» Modelio suteikiamas nuoseklumas pereinant nuo abstrakéiy prie detaliy
modeliy leidzia uztikrinti, kad suprojektuotos sistemos atitiks verslo
poreikius, taip pat bus iSvengta iStekliy naudojimo nereikalingam
funkcionalumui realizuoti.

= Pagerina komunikacijg tarp visy procesy integravimo projekto dalyviy. Jis
atlieka komunikavimo tarp verslo analitiky, programinés jrangos inZinieriy
bei kity asmeny funkcija. Modelis padidina su verslo procesy integravimu
susijusios informacijos nuoseklumg, tikslumg bei savalaikiSkuma, leidzia

suprasti sudétingas struktiiras, uztikrinti sklandesnj integravima.

4.1.2. VERSLO PROCESU INTEGRAVIMO MODELIO PERSPEKTYVOS

Verslo procesy integravimas apima jvairius jmonés architektiiros aspektus,
todél sprendimams priimti batina kompleksiné jmonés veiklos analizé
skirtingais pjiviais. Kiekvienam aspektui analizuoti i$skiriama atskira modelio
perspektyva. Modelio perspektyva vaizduoja ta patj reiskinj (jmong, kurios

procesai integruojami), tafiau skirtingu poziiriu, akcentuojami skirtingi
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imonés veiklos aspektai. Modelio perspektyvy skaiius turi biiti pakankamas,
kad visapusiskai atspindéty problemg, taciau ne per didelis, nes per didelis
detalumas (per mazas abstrakcijos lygis) gali apsunkinti problemos spendima.

Atlikty tyrimy rezultatai rodo, kad analizuojant ir projektuojant jmonés
verslo model] verslo procesy integravimo kontekste svarbiausi aspektai yra
jmonéje vykstantys procesai (atlickamos funkcijos), juy atlikimo tikslai
(motyvacija), pareigy bei atsakomybés pasiskirstymas (organizacija) bei
veiklai vykdyti reikalingi duomenys (informacija). Remiantis $iais rezultatais
iSskiriamos keturios modelio analizés sritys (modelio perspektyvos) —
motyvacing, organizaciné, funkciné ir informaciné. Igyvendinant integravima
svarbiis infrastruktiriniai (techniniai) bei taikomieji (programinés jrangos)
dalykai, tac¢iau j; modelj jie nejtraukiami, nes modelis pirmiausia yra skirtas
verslo klausimams nagrinéti. Be to, modelio tikslas néra atspindéti visg jmonés
architektiira, reikalingg procesams integruoti, o tik svarbiausius jos aspektus.
Kiekvienos modelio perspektyvos akcentuojami objektai pateikiami 21
lenteléje.

21 lentelé. Verslo procesy integravimo modelio perspektyvy objektai

Motyvaciné Organizaciné Funkciné Informaciné
perspektyva perspektyva perspektyva perspektyva

Verslo procesy Materialiniai, Verslo procesai, Informacija,
integravimo tikslai, | nematerialiniai ir funkcijos ir reikalinga

vizija, misija. zmogiskieji veiksmai, kurie organizacijos veiklai

iStekliai, reikalingi | skirti organizacijos | vykdyti.
organizacijos verslo | veiklai reikalingai
procesams atlikti, jy | informacijai
struktiira. surinkti, apdoroti ir
valdyti.

Modelio perspektyvos iSskirtos atsizvelgiant ] procesy integravimo
priezastis. Integravimo galimybiy atsiranda tuomet, kai yra tam tikry bendry
verslo procesy salycio tasky. Galimi procesy integravimo atvejai:

* Procesai atlieckami siekiant bendry organizacijos tiksly. Bendry tiksly
buvimas yra veiksnys, sudarantis prielaidy integruoti (motyvacijos

perspektyva).
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Bendry procesy dalyviy, atliekan¢iy tas pacias ar artimas funkcijas, atvejai
(organizaciné perspektyva). Tie patys darbuotojai gali buti jtraukiami j
kelis procesus. Pavyzdziui, pardavimy vadybininkas iSraSo pardavimo
saskaitg jg kartu jraSydamas ] sistemg, 1§ kuriuos duomenis automatizuotai
gauna finansy skyrius pajamoms apskaityti. Procesy integravimg gali
skatinti ne tik zmogiskyjy, bet ir kity istekliy, reikiamy procesams vykdyti,
bendras naudojimas.

Skirtingy verslo procesy metu gali buti atlickami analogiski veiksmai
(funkciné perspektyva). Tokiais atvejais gali buti tikslinga iSskirti
palaikanCiuosius procesus, kurie uZtikrinty sklandy pagrindiniy, verte
kurian¢iy procesy vyksma, pavyzdziui, pirkimy centralizavimas.
Dubliuvojamus veiksmus galima identifikuoti analizuojant procesy
modelius.

Bendry duomeny naudojimo verslo procesams atvejai (informaciné
perspektyva). Proceso metu gali biiti naudojami tie patys centralizuotai
saugomi duomenys arba vieno proceso metu parengiami duomenys yra
naudojami kitam procesui vykdyti. Pavyzdziui, jmonés klienty kontaktiniai
duomenys gali biiti naudojami finansy skyriuje skoloms apskaityti bei
rinkodaroje pardavimy skatinimo tikslais arba pardavimy apskaitos
duomenys gali biiti naudojami tolesnés gamybos planavimo tikslais.
Bendry duomeny naudojimo galimybes leidzia nustatyti organizacijos
naudojamy duomeny struktiiry analizé bei duomeny modeliy sudarymas.
Integravimo prielaidy taip pat gali atsirasti esant bendrai techninei
infrastruktiirai ar bendroms taikomosioms sistemoms (pavyzdZziui, verslo
valdymo sistemai). Sitllomas verslo procesy integravimo modelis $iy
aspekty nenagrinéja, nes tai daugiau techniniai, o ne verslo dalykai. Atlikus
tolesnius tyrimus modelis gali bati iSpléstas, kad apimty ir jmonés
architektiiros techninj bei taikomajj sluoksnius. Kadangi modelio pirminis
tikslas — verslo procesy analizé, modelis apima tik verslo architektiros
sluoksnj, bet nejtraukia taikomojo (programinés jrangos) bei technologinio

sluoksniy.
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Verslo procesy integravimo modelyje akcentuojamas jmonés
architektiiros funkcinis aspektas, kurio objektas yra organizacijos procesai,
veiksmai, uzdaviniai, todél modelio funkcing perspektyva galima laikyti
pagrindine. Kity perspektyvy analizés iSsamumas priklauso nuo integravimo
strategijos,.pavyzdziui, duomeny integravimo  atveju  akcentuojama
informaciné perspektyva.

Procesy metu iStekliai yra transformuojami j rezultatus. Procesus
nagrinéja modelio funkciné perspektyva, iSteklius — organizaciné, siekiamus
rezultatus — motyvaciné. Informaciné perspektyva apima sistemos elementy

srautus.

Motyvacijos perspektyva

Dimensijos paskirtis — atsakyti j klausima, kodél reikia atlikti tam tikrus
procesus bei kodél juos biitina integruoti.

Svarbu aiskiai identifikuoti procesy integravimo tikslus — ar tai
operaciniai tikslai, apimantys efektyvumo, produktyvumo, sgnaudy klausimus,
ar tai strateginiai tikslai. Procesy integravimas vyks sklandziai, jeigu bus
aiskiai suformuluoti tikslai, tiksliai nustatyti reikalavimai bei kiti apribojimai.
Be to, integravimo tikslai apsprendzia integravimo apimtj, Kartu ir tolesnés

analizés detalumg bei pobudj.

Organizaciné perspektyva

Organizacinés perspektyvos paskirtis — atsakyti i klausima, kas atliks procesus
sudaran¢ius veiksmus. Nustatoma, kokiy funkcijy reikia vykdant verslo
procesy integravima ir kas jas atliks. Si perspektyva leidzia vertinti verslo
procesams integruoti reikiamus materialius ir nematerialius isteklius (iSskyrus
informacija, kuri dé¢l savo svarbos yra i§skiriama ] atskirg perspektyva).
Organizaciné perspektyva atspindi organizacijos struktiirg. Pagrindinis

struktiirinés perspektyvos elementas yra esybé (objektas, daiktas, reiSkinys,
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sgvoka, daiktas), todél modelio organizacinés perspektyvos elementai yra
padaliniai,  darbuotojai, funkcijy, atsakomybés bei atskaitomybés
pasiskirstymas.

Si dimensija apima organizacijos struktiros modeliavima —
organizacijoje atliekamy funkcijy, jy struktliros bei tarpusavio rySiy
vaizdavimg. Integravimo kontekste nustatoma, kaip jvairias funkcijas
atleikantys asmenys komunikuoja tarpusavyje; taip pat identifikuojami
funkcijy dubliavimai, kurie atsirasty integravus procesus. Panaikinus

dubliavimus padidéty procesy efektyvumas.

Funkciné (procesu) perspektyva

Vaizduoja funkcijy, veiksmy, uzduocCiy atlikimg organizacijoje. Tai dinaminé
perspektyva. Pagrindinis Sios perspektyvos elementas yra procesas, kuris
atspindi iStekliy transformacija  rezultata.

Funkcinés analizés metu remiamasi organizacinio modeliavimo
rezultatais — analizuojama, kokie organizacijos struktiiros elementai kokias
funkcijas atlieka.

Funkcijy perspektyvos paskirtis — atsakyti | klausimg, kaip iStekliai
transformuojami ] rezultatus. Nustatoma, kokie procesai gali biiti integruojami
siekiant efektyvumo didinimo ar strateginiy galimybiy sukdirimo tiksly.

Funkcinis modeliavimas yra struktiirizuotas funkcijy, veiksmy ar
procesy vaizdavimas, todél padeda iSanalizuoti jmonéje vykstancius procesus
(sudarant esamy procesy modelj) bei numatyti procesy patobulinimo galimybes
(sudarant projektuojamy procesy modelj). Funkcinio (arba procesy)
modeliavimo tikslai — informacijos poreikiy nustatymas bei galimybiy

identifikavimas (kaip bendro duomeny naudojimo atvejy).
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Informaciné perspektyva

Verslo procesams koordinuoti bitinos tinkamos ir efektyvios informacijos
infrastruktiiros. Informacijos perspektyvos objektas yra duomeny struktiira ir
duomeny srautai, todél §i perspektyva atspindi tiek sistemos stating struktiirg
(duomeny struktiirg), tieck dinaming¢ (duomeny srautus). Kiekvieno proceso
veiksmo atlikimo rezultatas — sukuriama naujy duomeny. Tie duomenys
naudojami ne vien juos sukiirusiam procesui, bet daznai atlickant ir kity
procesy veiksmus.

Si dimensija apima informacijos, reikalingos integruotiems verslo
procesams vykdyti, analize bei duomeny modeliy parengima. Modeliavimo
rezultatas — sukurtas duomeny modelis, rodantis, kaip duomenys yra
vaizduojami bei perduodami. Modelis padeda nustatyti organizacijos
informacijos poreikiy patenkinimo buidus bei yra pagrindas informacinéms

sistemoms kurti.

4.1.3. VERSLO PROCESU INTEGRAVIMO ANALIZES LYGIALI

Verslo procesy integravimu yra suinteresuoti skirtingi asmenys, kuriems
sprendimams priimti aktuali skirtingo pobtidZio informacija. Strateginiams
sprendimams priimti pakanka apibendrintos informacijos, vadovai bei procesy
vykdytojai suinteresuoti suprasti bendrus integruoty procesy veikimo
principus, o sistemy kiir¢jams biitina detali informacija, kad ja remdamiesi
galéty sukurti ir jdiegti integruotiems procesams vykdyti reikalingus
sprendimus. Atsizvelgiant | analizuojamos informacijos detalumg skiriami
keturi modelio analizés ir modeliavimo lygiai (21 lentel¢), kuriy kiekvienas
patenkina skirtingy vartotojy grupiy poreikius.

Modelis numato, kad pirmiausia yra identifikuojamos galimos procesy
integravimo alternatyvos, kurias analizuojant netinkamos atmetamos. Su
kiekvienu lygiu mazéja analizuojamy alternatyvy kiekis, taciau did¢ja analizés

detalumas, sudétingumas bei apimtis. Paskutiniame lygyje pasirenkama viena
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alternatyva ir parengiamas jos jgyvendinimo projektas. Akcentuojami skirtingi

kiekvieno lygio verslo procesy integravimo aspektai, kurie pateikiami 22

lentel¢je.

21 lentelé. Verslo procesy integravimo modelio analizés lygiy pagrindiniai

akcentai
Lygis Kontekstinis Konceptualusis | Loginis Fizinis
Informaci- | Investuotojai, Organizacijos Sistemy Sistemy karéjai
jos strateginiai vadovai, procesy | architektai (inZinieriai)
vartotojai | planuotojai vykdytojai (projektuotojai)
Pagrindi- | ldentifikuoti Apibrézti rySius | Detaliai aprasyti | Parinkti
niai lygio procesus, tarp procesy, procesus, technologinius
akcentai objektus, objekty, objektus, sprendimus
informacija informacijos informacija procesy, objekty,
informacijos
igyvendinimui
Rezultatas | Apibrézta Sudarytas verslo | Sudaryti sistemy | Sudaryti
apreptis modelis modeliai igyvendinimo
planai

Kiekvienas lygis vaizduoja verslo procesy integravimg tam tikru
abstraktumo ir detalumo lygiu. Atsizvelgiama j kiekvieno lygio abstraktesniu
lygiu nustatytus apribojimus, taip pat j papildomus nustatytus apribojimus,
todél svarbu uztikrinti komunikacijg tarp lygiy.

Kontekstinis lygis apibrézia integravimo apimtj, konceptualiajame
lygyje lygyje —

informaciniy sistemy modelis, o fiziniame — technologinis (jgyvendinimo

sudaromas verslo modelis, loginiame parengiamas
konkreciomis technologijomis) modelis.

Kiekvieno lygio analizé atsako j tuos pacius integravimo klausimus,
taCiau 18 skirtingos pozicijos ir skirtingais biidais, nes kiekvieno lygio rezultaty

vartotojai yra skirtingi suinteresuoti asmenys.

Kontekstinis lygis (integravimo apreéptis)

Sis lygis leidzia nustatyti analizuotinus objektus, sudaromi kontekstiniai
saraSai (atitinkamos srities svarbiausiy dalyky (objekty, procesy, funkcijy ir

kt.) saraSai). Parengiamos reikalavimy specifikacijos, jvertinamos galimos
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integravimo iSlaidos bei santykis su esama aplinka. Kontekstinio lygmens
analizé leidzia suprasti verslo procesy integravimo konteksta — verslo procesy
integravimo aplinka, aplinkybes, prielaidas, t. y. visa tai, kas apsprendZia bei
paaiSkina verslo procesy integravimo esm¢. Kontekstinio lygio tikslas —
suformuluoti integravimo reikalavimus, nustatyti pageidaujamg integravimo
apreépti ir iSskirti svarbiausius integravimo dalykus (tikslus, iSteklius,
integruojamus procesus, jiems palaikyti reikalingg informacijg). Kontekstinio
lygio analizés rezultaty vartotojai yra strateginiai planuotojai, priimantys
sprendimus dél organizacijos pertvarkymo bei investuotojai, priimantys

sprendimus, vykdyti ar ne procesy integravimo projekta.

Konceptualusis lyqis (verslo modelis)

Sis lygis leidzia sudaryti auksto lygio (nedetalius) konceptualiuosius modelius,
skirtus verslo procesy integravimo tikslams, organizacijos struktarali,
funkcijoms, naudojamy duomeny modeliams bei duomeny srautams bendrai
suprasti. Kiekvienos perspektyvos konceptualieji (semantiniai) modeliai
bendrais bruozais iliustruoja tam tikrg jmonés architektiros aspekta,
pagrindinius elementus, jy rySius bei procesus, todél jy visumg galima laikyti
verslo (jmonés) modeliu. Verslo (jmonés) modeliai yra konceptuali
infrastruktiira, reikalinga bendram verslo procesy integravimo vaizdui
susidaryti (Frank 2009). Konceptualiojo lygio analizés rezultaty vartotojai yra
verslo savininkai, organizacijos vadovai bei darbuotojai, dalyvaujantys

atliekant procesus.

Loqinis lyqgis (sistemos modelis)

Loginis lygis klasifikuoja verslo procesy integravimo analizés rezultatus, kurie
vaizduoja bei apraSo realius objektus bei faktiSkai egzistuojancius santykius

tarp jy, nepriklausomai nuo jy jgyvendinimo technologijos.
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Loginio lygio modeliai abstrak¢iai vaizduoja organizacijos struktiirg
(organizacija, duomeny struktiiras) ar dinamikos (procesus, duomeny srautus)
aspektus. Jie skirti svarbiausiems organizacijos dalykams, pagrindinéms jy
savybéms bei juos siejantiems rySiams fiksuoti. Jie pagrjsti konceptualaus
modeliavimo rezultatais, nes konceptualiis modeliai apraso semantika, kuri turi
atsispindéti ir loginiuose modeliuose.

Loginiai modeliai yra pagrindas konkretesniems — fiziniams -
modeliams sudaryti. Jie reikalingi, nes leidzia detaliai iSanalizuoti verslo
elementus bei reikalavimus, suteikia pagrindg detaliai jgyvendinti
projektavima, padeda iSvengti nereikalingy dalyky, numatyti pakartotinius
informacijos naudojimo bei bendro naudojimo atvejus. Loginiai modeliai
uztikrina, kad projektuojant sistemas bty atsiZvelgiama j verslo reikalavimus.
Jais iSaiskinamas funkciniy reikalavimy turinys, dél to sumazéja kirimo bei
palaikymo sanaudos bei laikas. Loginiai modeliai taip pat naudingi valdant
verslo procesy integravimo projekta, nes palengvina komunikavimg tarp
suinteresuoty asmeny.

Sudarant loginius modelius abstrahuojamasi nuo konkrecios
technologijos. Sprendimo dé¢l konkrecios technologijos naudojimo atidéjimas
iki kiirimo etapo yra naudingas uZtikrinant maksimaly nepriklausomumg nuo
technologijy tiekéjy, leidzia lengviau keisti technologijas ateityje ar numatyti
sistemy iSplétimo galimybes.

Loginio lygio analizés rezultaty vartotojai yra sistemy projektuotojai,
kurie parengia detalius modelius, pagal kuriuos bus jgyvendinamas

integravimas.

Fizinis lygis (technologinis modelis)

Fizinio lygmens modeliavimo rezultatas — sudarytas verslo procesy
integravimo jgyvendinimo projektas (technologinis modelis). Fiziniai modeliai
atsizvelgia | konkrecias organizacijos naudojamas technologijas. Fiziniu lygiu

koncentruojamasi j konkrecias jgyvendinimo technologijas (pavyzdziui,
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programiné jranga, programavimo kalba), priemones (pavyzdziui, techniné
jranga) bei fizinius procesus, jrangos iSdéstyma ir Kitus materialaus pasaulio
objektus.

Konceptualiojo lygio analizés rezultaty vartotojai yra sistemy kiiréjai,
kurie jgyvendina verslo procesy integravimo sprendimus. Fiziniai modeliai

atitinka darbinius planus.

4.1.4. VERSLO TRANSFORMACIJOS DIMENSIJA

Verslo procesams integruoti neuztenka vien jdiegti technologiniy sprendimy,
bet reikia adaptuoti (transformuoti) organizacijg. Reikalingy pokyc¢iy dydis
priklauso nuo integravimo tiksly. Siekiant gauti didesnés naudos
orientuojamasi j didesnés apimties integravima, kartu ir j aukstesnio lygio
organizacijos transformacija. Atsizvelgiant j norimg integravimo apréptj
modelyje i8skiriami organizacijos transformacijos lygiai. Norimas lygis ne
visada gali biiti pasiekiamas dél iStekliy bei galimybiy ribotumy.

Modelis pateikia gaires, kaip pasiekti didziausig strategiSkai palankig
integravimo naudg keifiant organizacijos verslo modelj. Pirmiausia
iSanalizavus esama situacijag nustatomas galimas integravimo lygis — tai yra
lygis, kuris numato naudg, adekvacig numatomoms integravimo iSlaidoms.
Tada ieSkoma biidy, kaip pasiekti aukStesnj lygj atsizvelgiant | esamus iStekliy
ribojimus bei galimybes. Spaudziant konkurencijai bei kylant poreikiui kurti
didesn¢ pridéting verte organizacijos turi nuolat ieSkoti biidy, kaip pasiekti
aukstesn;j lygj.

ISplétojus bei pritaikius verslo procesy integravimo Venkatramano
modelyje iSskiriamus IT naudojimo verslo transformacijos lygius, buvo
sudaryta modelio verslo transformacijos penkiy lygiy skalés dimensija. Ji
nerodo verslo modelio evoliucijos etapy, kadangi procesy integravimas néra
nuoseklus procesas, taciau atspindi tam tikrg verslo transformacijos lygj. Kuo
aukstesnis verslo transformacijos lygis, tuo didesné tikétina nauda, taciau jam

pasiekti batini didesni organizaciniai pokyc¢iai (struktra, procesai,
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informacijos srautai, technologijos ir kt.). Kiekviena organizacija turéty
nustatyti lygj, kuris numatyty nauda, atitinkancig reikalingas tai naudai pasiekti
poky¢€iy sanaudas.

Pirmieji du modelyje iSskiriami verslo transformacijos lygiai (lokalus
naudojimas bei vidinis integravimas) laikytini evoliuciniais, kadangi jiems
vykdyti pakanka nedideliy procesy pertvarkymy. Paskutiniai trys —
revoliuciniai, reikalaujantys esminiy procesy pertvarkymo. Organizacijos
turéty siekti revoliuciniy transformacijos lygiy, sukurianéiy naujy Strateginiy
galimybiy, o evoliuciniai lygiai turéty buti tik tarpinis etapas.

Kiekvienas transformacijos lygis apima jam biidingg problemika,
pavyzdziui, kiekvienas lygis pasizymi skirtingais veiklos (procesy) vertinimo
rodikliais. Svarstytinos kiekvieno lygio problemos pateikiamos 23 lenteléje.

22 lentelé. Verslo transformacijos lygio tinkamumo organizacijai

ivertinimo klausimai

Lyqis Svarstomos problemos
Lokalus Pagrindiniy pridétinés vertés kiirimo procesy identifikavimas
naudojimas Procesy palyginimas su geriausia praktika

Veiklos vertinimo kriterijy sukiirimas
Vidinis procesy Verslo procesy tarpusavio priklausomybé bei techniniai sujungimo
integravimas aspektai

Vidiniy procesy integravimo poreikiai (efektyvumo didinimas,
sprendimy priémimo koordinavimas ar kt.)
Integruoty procesy veiklos vertinimo kriterijy adaptavimas

Verslo procesy Procesy pertvarkymo poreikiai (esami tritkumai, naujy galimybiy
pertvarkymas paieska siekiant aplenkti konkurentus)

Organizacijos pertvarkymo klausimai ir i§Sukiai
Verslo santykiy Bendradarbiavimo su partneriais strategija
pertvarkymas Strateginés partnerystés reikSmé
(iSorinis Vertinimo kriterijy adaptavimas, kad atspindéty ry$iy su partneriais
integravimas) veiklg
Verslo aprépties Imonés kompetencijy iSplétimas integruojant procesus
transformavimas Verslo misijos ir vizijos pokyciai

Lokalus naudojimas

Lokalus naudojimas reiSkia, kad procesai neintegruoti, IT naudojamos
decentralizuotai, naudojimas izoliuotai atskiriems procesams. Sistemos

naudojamos padalinio ribose, o sprendimai dél jy isigijimo ar sukirimo
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priitmami decentralizuotai funkcinio padalinio vadovy, pavyzdziui, uZsakymy
registravimo, atsargy valdymo sistemos. Paprastai tai didelés specializacijos
sistemos tam tikroms operacinéms problemoms spresti. Kaip rodo atlikti
tyrimai (Bukevic¢ius 2009), tokios sistemos paprastai naudojamos gamybos
(paslaugy teikimo) srityse, nes Sios sritys pasireiSkia didele verslo jmoniy
procesy jvairove, — butent tai yra standartizavimo, automatizavimo bei
integravimo klittis.

Si lygi atitinka programinés jrangos jdiegimas nekei¢iant verslo
procesy. IT galimybés néra iki galo isnaudojamos, o organizacijos negauna tos
naudos, kuri galéty biati gaunama, jeigu buty adaptuojami verslo procesai
technologijoms naudoti. Sistemos paprastai diegiamos operatyviniais tikslais —
siekiant sumaZzinti proceso atlikimo sgnaudas bei pagreitinti atsaka j kliento
poreikius. Lyginant su ankstesniy laikotarpiy duomenimis, veiklos rodikliai
dazniausiai pageréja, taciau lyginant su rinka, paprastai nebiina dideliy
skirtumy nuo jprastos praktikos. Taip yra todél, kad konkurentai taip pat gali
nesudétingai jdiegti standartines sistemas, todé¢l nepertvarkius procesy tai néra
strateginio konkurencinio pranasumo Saltinis.

Sistemy diegimas gali buti vykdomas siekiant ne padidinti procesy
efektyvuma, bet sukurti organizacijos ar jos produkty iSskirtinumg i$
konkurenty. Visgi jeigu verslo procesai nebus integruoti, prarandama galimybé

igyti strateginj konkurencinj pranasuma.

Vidinis integravimas

Vidinis integravimas — tai rySiy tarp vidiniy procesy sukiirimas
organizacinémis bei techninémis sgsajomis. Vidinio integravimo atveju
stengiamasi pasinaudoti IT teikiamomis galimybémis per visa verslo procesa.
Vidinis integravimas apima du aspektus — techninj (sistemy sujungimg) bei
organizacinj (verslo procesy tarpusavio sgveika). Techninis aspektas reiSkia
skirtingy sistemy bei jrangos interoperabilumo naudojant bendrg IT platforma

uztikrinimg, o organizacinis apima skirtingas funkcijas organizacijoje
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atliekan¢iy asmeny tarpusavio sgveika. Abu aspektai yra svarbiis ir atskirai nei
vienas pakankamai neuztikrinty tinkamo integruoty procesy funkcionavimo,
taciau modelis nagrinéja tik organizacinj (verslo) aspekta, kadangi techninis
yra daugiau palaikantysis, sudarantis integravimo sglygas. Sékmingai
procesams integruoti svarbu sudaryti ne vien technines salygas, bet ir
uztikrinti, kad funkciniai verslo padaliniai veikty ne izoliuotai, o kaip viena
organizacija.

Integruodamos procesus jmonés daznai skiria didesnj démesj
techniniam, o ne organizaciniam aspektui. Tokj pozitrj skatina techninés bei
programinés jrangos pardavéjai, kurie sitilo sistemy integravimo sprendimy.
Verslo procesy sgveikos klausimus turi spresti pati organizacija. Jeigu verslo
procesy saveikai sukurti neskiriamas pakankamas démesys, integruojancios
technologijos néra iSnaudojamos.

Svarstytini vidinio integravimo tikslai — ar jis atliekamas siekiant
efektyvumo, geresnio sprendimy priémimo ar klienty poreikiy patenkinimo.
Dazniausiai vidiniu integravimu siekiama uZztikrinti funkciniy padaliniy
procesy sgveika (horizontali integracija), kadangi tradicinéje hierarchingje-
funkcinéje organizacijoje vertikali integracija buna ir taip pakankamai
efektyvi. Integruojant vidinius procesus svarbu uztikrinti, kad biity atsizvelgta j
giminingy organizacijy veiklos tendencijas.

Neefektyviy procesy automatizavimas neturéty biti integravimo

rezultatas, todél yra siektinas kitas — verslo procesy pertvarkymo — lygis.

Verslo procesu pertvarkymas

Verslo procesy pertvarkymas — tai organizacijos veiklos optimizavimas
reorganizuojant procesus. Integravus esamus verslo procesus, taciau jy
nepertvarkius, nebus iki galo iSnaudotas IT funkcionalumas. Esami
organizaciniai principai gali bati kliditis iSnaudoti integravimo teikiamg nauda,
todél procesams integruoti gali prireikti naujy verslo organizavimo metody

atsizvelgiant ] esamus iSteklius bei galimybes.
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Tyrimy rezultatai (Venkatraman 1994) rodo, kad verslo procesy
integravimas neturéty biti vykdomas tik nustatant sgveikos vietas tarp esamy
verslo procesy, bet turéty apimti ir naujg veiklos bei susijusiy verslo procesy
organizavimg. IT suteikiamos galimybés yra vienas esminiy aspekty, j kuriuos
biitina atsizvelgti transformuojant tokj versla. Net ir standartinés sistemos gali
duoti apciuopiamg naudg, jeigu tinkamai pertvarkomi organizacijos vidiniai
procesai.

Svarbu iSanalizuoti esamus verslo procesus, Zinoti jy trikumus bei
stiprybes, nauda bei sanaudas, kadangi ne visus procesus reikia pertvarkyti.
Taip pat svarbu atsizvelgti | konkurenty verslo procesy pokyc¢ius, ypa¢ naujy
rinkos dalyviy. Verslo procesy pertvarkymas neturéty buti atsakas j versla

iStikusig krize, o turéty biiti vykdomas iSanalizavus situacijg pagal sudaryta

plana.

Santykiu (verslo rySiu) pertvarkymas

Verslo ry$iy pertvarkymas apima informacijos srauty tarp verslo partneriy
sukiirima bei tarporganizaciniy procesy adaptavimg. Atsizvelgiant j ilgalaikius
tikslus integravimas turéty paveikti ne tik jmonés vidinius procesus, bet ir
santykius su iSorinémis organizacijomis (tiek¢jais, pirkéjais, valstybés
institucijomis); tam reikalingas tarporganizaciniy procesy pertvarkymas,
keiGiantis verslo ry$iy su partneriais pobudj. Sj reidkinj taip pat galima
pavadinti iSoriniu integravimu.

Integruojant tarporganizacinius verslo procesus gali biti iSple¢iamas
bendradarbiavimas su partneriais — atsiranda naujy strateginiy galimybiy.
Verslo procesy integravimo nauda yra didesné, kai pasiekiami strateginiai, o ne
operatyviniai tikslai. Atitinkamai jmonés turéty siekti ne vien vidiniy procesy
efektyvumo padidéjimo integruodamos vidinius procesus, bet ir galimybiy
pasidalyti turimomis Zziniomis bei jgiudziais. Tai pasiekiama iSoriniu

integravimu.
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Verslo aprépties iSplétimas

Verslo procesy integravimas suteikia galimybiy verslo aprépéiai plésti. Verslo
apréptis yra susijusi su jmonés procesy, sukurian¢iy verte, apimtimi. Kuo
didesnés apréptis, tuo didesné verslo sukuriama pridétiné verté. Verslo
aprepties transformacija reiSkia esminj vertés kiirimo grandinés pertvarkyma,
kuris apima kai kuriy procesy eliminavima, kai kuriy pertvarkyma siekiant juos
optimizuoti tiek organizacijoje, tiek uz jos riby, o kai kuriy i$plétima, kad kurty
papildoma pridéting verte.

Laikoma, kad transformacija pasieké $§j lygj, kai dél procesy
integravimo atsiranda galimybiy pasitlyti rinkai naujy produkty bei paslaugy,
atrasti naujy rinky arba koncentruotis j jmonés kompetencijas perduodant
neesminius procesus partneriams. Taigi §io lygio transformacija keicia ne tik
procesus, bet ir organizacijos verslo apimtj (rinkas, kuriose dirbama,
parduodamus produktus ar paslaugas), pavyzdziui, sudarant strategines
partnerystes, jkuriant bendras jmones.

Be to, verslo procesy integravimo galimybés leidzia perduoti tam tikrus
vertés grandinés procesus iSoriniams tiekéjams (angl. outsourcing).
Organizacija gali koncentruotis j esmines kompetencijas kartu sutelkiant
didesnj kompetencijy potencialg. Procesai gali biiti atliekami maZesnémis

sgnaudomis bei kurti didesn¢ pridéting verte.

4.2. VERSLO PROCESU INTEGRAVIMO MODELIO PRAKTINIS TAIKYMAS
4.2.1. TAIKYMO BUDAI IR METODAI

Taikant modelj svarbus tiek analizés perspektyvy, tiek lygiy dimensijy darbo
eiliSkumas. Analizuojant turi biiti einama nuo bendry, abstrak¢iy dalyky prie
detalesniy, konkretesniy, kol gaunami pakankami detalis rezultatai,

tenkinantys vartotojy poreikius.
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Kalbant apie perspektyvy dimensijg pirmiausia turi biiti analizuojama
motyvaciné perspektyva ir suformuluoti integravimo tikslai. Suformulavus
tikslus galima toliau numatyti procesus, kurie bus integruojami (funkciné
perspektyva). Jvardijus procesus galima numatyti jy informacijos poreikius
(informaciné perspektyva) bei atitinkamai adaptuoti organizacijg ir paskirstyti
1Steklius (organizaciné perspektyva).

Atskiry verslo procesy integravimo aspekty analizés atvejai
identifikuojami modelio perspektyvy bei lygiy susikirtimo vietose ir gali biiti
vadinami integravimo analizés elementais. Kiekvieno elemento objektas yra
unikalus, nes analizuojama ir projektuojama skirtinga perspektyva skirtingu
lygmeniu. Kiekvienas elementas atspindi tam tikrg verslo procesy integravimo
aspekta, kuris dokumentuojamas tam tikromis diagramomis, schemomis ar
kitais buidais. Modelio taikymo rezultaty apzvalga pateikiama 24 lentel¢je.
Modelio taikymo rezultatai — tai dokumentacija, apraSanti esamg jmonés
architektiirg ir projektuojamg, palaikancig integruotus procesus, architektiirg.
Dokumentuojami tik tie jmonges architektiiros aspektai, kurie svarbiausi verslo
procesams integruoti. Modelio dokumentacija atlieka integravimo
jgyvendinimo plano funkcijg, tafiau paties jgyvendinimo etapo modelis

neapima.
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23 lentelé. Verslo procesuy integravimo modelio taikymo rezultatai

Motyvaciné Organizaciné Funkciné Informaciné
perspektyva perspektyva perspektyva perspektyva
Kontekstinis Integravimo IStekliy sarasai | Procesy sara$ai | Duomeny
lygis (apréptis | tikslai (identifikuojami | (identifikuojami | zodynas
/ reikalavimai) | (identifikuojami | integruoti integruojami (nustatomi
integravimo reikalingi procesai) integruoti
tikslai, iStekliai) svarbiis verslo
apibréziama objektai)
apimtis)
Konceptualu- | Semantinis Semantinis Semantinis Semantinis
sis lygis (verslo | tiksly modelis organizacijos procesy (konceptualusis
modelis) (rysiai tarp modelis modelis ) duomeny
tiksly, verslo (padaliniai, (aprasomi modelis
planas) iStekliai, jy procesai, jy
rySiai) rysiai)
Loginis lygis Tiksly Detalus Detalus procesy | Loginis
(sisteminis vertinimo organizacijos modelis duomeny
modelis) kriterijy modelis (veiksmy modelis
i$skyrimas (informaciniy diagramos
srauty matrica, | numatant
procesy ir informacinius
funkcijy srautus)
matrica)
Fizinis lygis Investicijos Projektinis Projektinis Fizinis
(technologinis | vertinimo organizacijos procesy duomeny
modelis, budai, verslo modelis modelis modelis
jgyvendinimo | taisykliy (pareiginiai (specifikacijos,
planas) specifikacijos nuostatai, procediiry
$3sajy apraSymai,
prototipai) instrukcijos)

Kiekviena modelio perspektyva bei analizés lygmuo leidzia kalbéti apie

atlikta darba, kurio rezultatai dokumentuojami naudojant modelius, projektus,

specifikacijas bei kitus dokumentacijos biidus. Kiekvieno modelio taikymo

etapu gaunami

rezultatai

ir jy dokumentavimo budas

priklauso nuo

analizuojamos modelio perspektyvos bei analizés lygio. Modelis atlieka

matricos formos Sablono funkcijg. Pildant Sablong uztikrinama, kad verslo

procesy integravimo analiz¢ bus atlieckama nuosekliai bei visapusiskai. Modelis

taip pat padeda formalizuoti bei struktiirizuoti verslo procesy integravimo

analizés rezultatus.

Dokumentacijos apimtis priklauso nuo organizacijos dydzio, procesy

sudétingumo, integravimo aprépties bei kity veiksmy. Pagrindinis jos tikslas

yra suteikti

pakankamg pagrinda
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sprendimams

priimti.

Pavyzdziui,




organizacijos gali vadovautis ,lanks¢iojo” modeliavimo metodologija (angl.
agile modeling) ir atlikti procesy bei kity veiksniy modeliavima tik tiek, kiek
yra biitina tikslui pasiekti. Tokiu atveju gali biiti rengiama ne visa modelio
numatyta dokumentacija, o tik ta, kuri reikalinga problemai suprasti bei
sprendimams priimti. Vertinant modelio taikymo rezultatus darytina iSvada,
kad biitina yra kontekstinio bei konceptualiojo lygiy analizé, o loginiame bei
fiziniame lygiuose sudaromi detaliis modeliai, jy jgyvendinimo planai nebtini,
jeigu verslo procesy integravimo projektas néra sudétingas.

Verslo procesy integravimo modelyje akcentuojamas jmonés
architekttros funkcinis aspektas, todé¢l svarbiausi modelio taikymo rezultatai
biity procesy (veiksmy) modeliai, kuriuose identifikuojami integravimo atvejai.
Visgi, priklausomai nuo integravimo strategijos, gali buti akcentuojama ir kity
perspektyvy dokumentacija, pavyzdziui, duomeny integravimo atveju svarbig
dokumentacijos dalj sudaryty duomeny modeliai.

Verslo procesy integravimo modelio taikymo rezultatai glaudziai susij¢
su modelyje projektuojamu verslo transformacijos lygiu. Motyvacinés
perspektyvos rezultatai rodo, | kokj transformacijos lygj organizacija
orientuota, t. y. ar integravimas grindziamas daugiau operatyviniais, ar daugiau
strateginiais tikslais. Atitinkamai projektuojamas verslo transformacijos lygis
lemia kity perspektyvy analizés turinj bei akcentus. PavyzdZziui, norimam
transformacijos lygiui pasiekti organizacija gali orientuotis j organizacijos bei
procesy pertvarkyma, todél biity iSrySkinamos organizaciné ir funkciné
perspektyvos.

Zemiau pateikiami kiekvieno modelio elemento apra§ymai bei modelio

taikymo rezultaty dokumentacijos budai.

Motyvaciné perspektyva

IS motyvacinés perspektyvos analizuojamas integravimo poreikis bei
priezastys. ISkeliami integravimo tikslai, kurie apsprendzia integravimo

apreépt]. Jeigu iSkeliami operatyviniai (veiklos efektyvumo didinimas maZinant
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sgnaudas, didinant procesy produktyvumg ir pan.), tokiu atveju integravimas
bus orientuotas ] pacig organizacijg, jos procesy pertvarkyma. Jeigu tikslai
strateginiai (naujy strateginiy galimybiy jgijimas — naujy produkty, paslaugy
sukiirimas, rinky i$plétimas), tada integravimu bus siekiama pertvarkyti rySius
su verslo partneriais, transformuoti organizacijos versla.

Kontekstinis lygis. Dokumentuojami ir jvertinami verslo procesy
integravimo tikslai, jvertinamas jy suderinamumas su organizacijos vizija,
misija, indélis siekiant bendry tiksly.

Konceptualusis lygis. Nustatoma tiksly hierarchija, jvertinama, kaip
tikslai susij¢ tarpusavyje, taip uztikrinamas tiksly koordinavimas siekiant
bendry tiksly bei jvertinamos preliminarios integravimo galimybés.

Loginis lygis. Nustatomi ir jvertinami Kkriterijai, kuriais remiantis
vertinamas tiksly pasiekimas. Siekiant iSvengti subjektyvumo vertinimo
kriterijai turi biiti kiekybiniai.

Nustatomos ir dokumentuojamos verslo procesy integravima ribojancios
salygos. Apribojimai gali biti susije¢ su iStekliais (pavyzdziui, integruotus
procesus galima organizuoti apsiribojant tik organizacijos turimomis
kompetencijomis), kokybe (pavyzdziui, nustatytas minimalus kokybés lygis),
laiku (pavyzdZiui, naujo produkto sukiirimas bei pateikimas } rinkg neturi biti
ilgesnis nei konkurenty) ar organizacijos politika.

Fizinis lygis. Siuo lygiu nustatomi investicijy j verslo procesy
integravimg vertinimo budai. Vertinant atsiperkamuma gali bati pasirinktas
vienas ar keli budai:

» Diskontuoty pinigy srauty;
» Dabartinés vertés;

* Vidinés pelno normos;

* Vidutinés pelno normos.

= Atsipirkimo laikotarpio;

» Sgnaudy ir naudos analizé.
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Fiziniame lygyje taip pat sudaromos detalios verslo taisykliy
specifikacijos. Verslo taisyklés apibrézia organizacijos veiklos principus,

formuoja organizacijos politikg bei turi jtakos kitoms modelio dimensijoms.

Organizaciné perspektyva

IS organizacinés perspektyvos nagriné¢jami integruotiems verslo procesams
vykdyti reikalingi iStekliai bei organizacinés struktiros, todel perspektyvos
rezultatai dokumentuojami struktiiriniais modeliais bei apraSymais.

Kontekstinis lygis. Nustatomi organizacijos padaliniai ir pareigybés,
kurie atlieka ar atliks veiksmus, sudaran¢ius integruojamus procesus.
Numatomi  biatini  iStekliai  (Zmogiskieji, materiallis, nematerialds)
integruotiems procesams vykdyti, jvertinami jy apribojimai.

Konceptualusis lygis. Sudaroma organizaciné struktiira, atspindinti
rySius tarp organizacijos padaliniy ar iStekliy (tiek priklausanciy organizacijai,
tiek nepriklausanciy). Rysiai gali buti kontrolés, koordinavimo, atsiskaitymo ir
kitokio pobtidzio. Struktiira atspindi vadovavimo santykius, todél gali leisti
nustatyti integravimo galimybes ar grésmes (pavyzdziui, bendro pavaldumo
padaliniy atliekamus procesus gali biiti lengviau integruoti, nes jau egzistuoja
tarpusavio informaciniai srautai).

Aprasomi pagrindiniai informacijos srautai tarp padaliniy. Atkreiptinas
démesys 1 1..n (vienas su daugeliu) tipo rySius, kadangi jie gali atskleisti
informacijos dubliavimo panaikinimo atvejus integravus procesus. Taip pat
svarbu numatyti komunikavimo sgsajas su iSorés partneriais, nes tai padeda
atskleisti iSorinio integravimo potencialg.

Loginis lygis. Loginiu lygiu apibréziamos pareigos ir priskiriama
atsakomybé uz integruoty procesy veiksmy atlikimg. Organizacijos istekliai
priskirimi  procesams numatant, kas kokius veiksmus turi atlikti.
Dokumentacijos tikslais gali biiti sudaromos procesy ir funkcijy matricos.

Loginis lygis jpareigoja taip pat specifikuoti informacinius srautus

sudarant informaciniy srauty matricag. Matrica dokumentuoja funkcijy
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informacijos mainus. Joje nustatoma, kas su kuo ir kokia informacija turi
keistis procesy koordinavimui uztikrinti. Dokumentuojama ne visa informacija,
kuria keiciasi padaliniai, o tik ta, kuri yra svarbi procesams integruoti.

Nustatomi perduodamos informacijos reikalavimai, numatomi jos
perdavimo biidai (zodZiu, el. pastu, automatizuotomis mainy sistemomis ir kt.),
kokybiniai rodikliai (daznumas, saugumas, savalaikiSkumas), kiekis (greitis,
apimtis).

Fizinis lygis. Parengiamas projektinis organizacijos modelis. Sudaromi
procediiry apraSymai, pareiginiai nuostatai, instrukcijos. Specifikuojama, kokia
programiné ir techniné jranga bus reikalinga funkcijoms atlikti. Numatomi
komunikavimo tarp padaliniy ar iSoriniy partneriy biidai (pavyzdziui, tinklinés
paslaugos). Parenkami standartai, kuriais remiantis bus vykdomas
komunikavimas (SOAP, ebXML).

Funkciné perspektyva

Funkciné perspektyva apima organizacijoje atliekamas funkcijas rezultatui
pasiekti. Funkcijy atlikimg atspindi dinaminiai procesai, todél rezultatai
dokumentuojami dinaminiais modeliais bei apraSymais.

Kontekstinis lygis. Nustatoma, kokie procesai vyksta jmonéje,
jvertinamas jy indélis j bendrus rezultatus, kokius procesus privalu integruoti
siekiant operatyviniy ar strateginiy tiksly. Sudaromas integruotiny procesy
sgrasas.

Konceptualusis lygis. Ivertinami bendri procesy sglyc¢io taSkai — tokiu
biidu nustatomos integravimo galimybés. Parengiamas konceptualus procesy
modelis, kuriame specifikuojami rysiai tarp procesy. Konceptualiojo lygio
analizé yra esminis elementas identifikuojant dubliuojamus procesus ar jy
dalis, todél yra svarbus procesy integravimo galimybéms jvertinti.

Numatoma, kurie procesai gali biti automatizuojami (pavyzdziui, susije

su duomeny apdorojimu).
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Loginis lygis. Loginio lygio paskirtis — parengti procesy modelius
(veiksmy diagramos), detalizuojancius, kokie veiksmai sudaro procesus, kokia
veiksmy atlikimo tvarka ir kas atsakingas uz jy atlikima (rySys su organizacine
perspektyva). Procesy modeliai gali biiti sudaromi naudojant UML, BPMN,
IDEF3 ar kitus procesy modeliavimo biidus.

Sie lygio modeliai taip pat rodo, kada ir kokia biitina informacija
veiksmams atlikti (rySys su informacine perspektyva), kaip keiciamasi
informacija tarp veiksmy ir su iSoriniais, modelyje neatspindétais procesais.
Aprasoma informacijos naudojimas bei veiksmy Srautai.

Procesy modeliai gali vaizduoti tick bendrus veiksmus, tiek iSskaidyti
juos iki norimo detalumo lygio priklausomai nuo vartotojy poreikiy. Procesy
modeliai yra svarbus analizés rezultatas, nes atsizvelgiant j jJuos modeliuojama
integruotiems procesams vykdyti reikiamos organizacinés bei informacinés
strukturos.

Fizinis lygis. Fizinis lygis jpareigoja numatyti konkrecius
technologinius sprendimus funkcijoms atlikti, sudaromas jy jgyvendinimo
planas. Specifikuojama, kokia programiné ir technin¢ jranga bus reikalinga

procesams atlikti, sudaromi jrangos jsigijimo ar sukiirimo planai.

Informaciné perspektyva

Atsizvelgiant j informacine perspektyva projektuojami procesams integruoti
reikalingos duomeny struktiiros bei srautai. Rezultatai dokumentuojami tiek
struktiiriniais, tiek dinaminiais modeliais.

Kontekstinis lygis. Sio lygio funkciniy reikalavimy pagrindu
nustatoma, kokie duomenys bitini integruotiems procesams vykdyti.
Parengiamas integruotuose procesuose dalyvaujanciy esybiy tipy sarasas. Jame
nurodoma, kokie objektai dalyvauja vykdant procesus bei trumpas jy
aprasymas. Suformuluojami reikalavimai duomenims.

Konceptualusis lygis. Parengiamas konceptualusis (semantinis)

duomeny modelis remiantis kontekstinio lygio bei funkcinés perspektyvos
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nustatytais duomeny reikalavimais. Konceptualusis duomeny modelis — tai
sgvoky ir jy tarpusavio rySiy schema. Gali buti naudojami UML, ORM,
Express G bei kiti budai konceptualiems modeliams vaizduoti. Konceptualusis
modeliavimas laikomas svarbiausiu uztikrinant duomeny integravima.

Loginis lygis — parengiamas loginis duomeny modelis, atspindintis
duomeny struktiiras, butinas integruotiems verslo procesams vykdyti.
Loginiuose modeliuose nurodomi duomeny elementai, jy poZymiai, santykiai.
Modelio detalumo lygis priklauso nuo modeliavimo tiksly, ta¢iau dazniausiai
sudaromas ERD, UML, IDEF1 ar kita duomeny modeliavimo kalba.

Loginis duomeny modeliai turéty biti rengiami kartu su veiksmy
(procesy) diagramomis, kadangi yra glaudziai susij¢, — abu remiasi
konceptualiojo lygio informacijos srauty matrica.

Fizinis lygis — parengiamas fizinis duomeny modelis, t. y. atliekamas
duomeny bazés modeliavimas. Fizinis duomeny modelis apraso, kaip
loginiame duomeny modelyje numatyta duomeny struktiira jgyvendinama ir
kaip bus jgyvendinami duomeny mainy reikalavimai.

Fiziniam duomeny modeliui specifikuoti gali biiti naudojamos duomeny
apraSymo kalbos (DDL), kuriy pagrindu suformuojama duomeny bazeés
struktira.

Modelio informacinés perspektyvos analizés objektai pateikti 25
lenteléje.

24 lentelé. Informacijos analizés objektai

Kontekstinis | Konceptua- Loginis Fizinis
lusis
Esybés X X X
Esybiy rySiai X X
Pozymiai X
Pirminiai raktai X X
ISoriniai raktai X X
Lenteliy pavadinimai X
Stulpeliy pavadinimai X
Stulpeliy duomeny tipai X

Saltinis — sudaryta autoriaus remiantis Conceptual, Logical, And Physical Data Models.
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4.2.2. TAIKYMO ETAPAI

Atlikty tyrimu metu nebuvo nustatyta, kad jmonés taikyty formalizuotas
metodologijas integravimo procesui valdyti. Visgi atsizvelgiant j problemos
kompleksiskumg ir sudétinguma tikétina, kad integravimas vykty sklandziau ir
projekto sekmes tikimybeé biity didesne, jeigu procesas biity valdomas.
Pasitilyto verslo procesy integravimo modelio taikymo schema pateikta
27 pav. Modelis naudojamas tiek modeliuojant, tiek ir realizuojant jmonés
architekttirg. Pradedama nuo strateginio plano bei strateginiy tiksly, kuriems
pasiekti vykdomi verslo procesai. Verslo procesams vykdyti kuriamos

reikalingos informacinés sistemos.

Modeliavimas { ‘ Realizavimas
e k
i = Strateginis Esamos Numatomos Pokyc¢iy :
- planavimas [ situacijos P projektav- » jgyvendini- '
L8 analizé imas mas ;
B B e e SRR I MOSRO RRSR
i ¢ v 1
i = Konceptua- Loginis IS Fizinis IS IS :
P = lusisIS P modelis [  modelis sukiirimas ir i
L modelis / ar ;
::IIII:I:IIIIIII:II:I:I:IIII::IIIII;I:II:I:IIIIIIIIII:I%IIIIII‘
= Integruoty procesy valdymas i
| ~ © 1
= )
b :
B Ittt I [

27 pav. Integravimo modelio taikymo schema

Pirmiausia  jvertinamas  pasirinktos  integravimo  strategijos
suderinamumas su jmonés strategija. Tada analizuojamos aplinkybés sudarant
esamy procesy modelius. Sios analizés pagrindu projektuojami optimizuoti
procesai po pertvarkymo. Numacius verslo pokyCius gali biti jvertinami
informacijos poreikiai, ] kuriuos atsizvelgiant sudaromi loginiai bei fiziniai
integruojamy  informaciniy sistemy modeliai. Procesy integravimas

pasiekiamas jgyvendinus modelyje numatyta verslo procesy reorganizavimag
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bei integravus informacines sistemas. Integruoty procesy valdymas apima jy
koordinavimg bei kontrole. Kontrolés tikslais vertinamas integruoty procesy
efektyvumas, iStekliy naudojimas, atlikimo laikas, sgnaudos bei kokybiniai
rodikliai. Atkreiptinas démesys, kad modelio taikymas apima verslo ir
informaciniy sistemy (sistemy integravimo) integravima.

Verslo procesy integravimas yra iteracinio pobiidzio uzduotis, be to,
glaudziai susijusi su informaciniy sistemy kiirimu bei adaptavimu. Taikant
sistemy analogija integravimo procesui valdyti gali biiti naudojami sistemy
kiirimo cikliniai modeliai (angl. System Development Life Cycle).
Formalizuotas verslo procesy integravimo valdymas padeda vartotojams
nuosekliai ir kryptingai atlikti procesy integravimo veiksmus. Naudojant
struktiirizuotg modelj galima geriau suplanuoti integravimo projekta,
kontroliuoti, kad nebiity virSijamas laiko ar 1éSy biudZetas.

28 pav. pavaizduotas verslo procesy integravimo gyvavimo ciklas,
1§skiriantis atskirus integravimo etapus. Integravimo ciklo rezultatas yra
integruoti procesai tam tikra apréptimi, kuri pasireiSkia skirtingu verslo

transformacijos lygiu.

Verslo
taisyklés

Sistemos
architektura

Reikalavimy
specifikacijos

Planavimas Analizé »  Projektavimas

Y

A 4

A

Projekto valdymas,
kokybés kontrolé

4

r A N s a s & p
Eksploatavimas | Testavimas < Kirimas <
(& T J (. T J (& T J
v v v

[
Vartotojo
vadovas

Planas ir
rezultatai

Instrukcijos
Procediiros

28 pav. Verslo procesy integravimo etapai
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I$skiriami Sie verslo procesy integravimo etapai:
Integravimo projekto planavimas. Planavimas apima verslo procesy
integravimo tiksly iSkélima, galimybiy, grésmiy, principy nustatymg ir
strategijos suformulavimg. Jis uztikrina, kad vartotojai bei sistemos kiir¢jai
vienodai suprasty organizacijoje vykstanc¢ius procesus bei jy integravimui
keliamus tikslus.
. Analizé. Siame etape nustatomi integruotos sistemos reikalavimai bei
paruoSiama reikalavimy specifikacija.
Projektavimas. Sudaromas integruotiems verslo procesams vykti
reikalingy sistemy modeliai (projektai). Prie§ atliekant konkrecius
organizacijos struktiros ar procesy pertvarkymo veiksmus svarbu
apsvarstyti, kaip tai bus atliekama ir koks bus rezultatas.
. Kiurimas ir jgyvendinimas. Kiorimas - tai integruoti reikalingy
organizaciniy ir technologiniy pokyc¢iy jgyvendinimas. Pasitelkiant model;
realizuojami projektuojami pertvarkymai. Tai apima organizacinés
struktiiros adaptavimg, procesy pertvarkymg bei optimizavimg, procesy
automatizavimg (kompiuterizavimas, programinés jrangos sukiirimas),
reikalingy iStekliy jsigijimg bei paskirstymg, duomeny struktiry
adaptavimg; taip pat jgyvendinami integruotiems procesams vykdyti
reikalingi sprendimai, pavyzdziui, kuriama programiné jranga, diegiama
verslo valdymo sistema.
. Testavimas. Tai integruoty procesy veikimo patikrinimas. Daznu atveju
testavimas yra jmanomas tik atskiry procesy lygmeniu, o ne visy (kaip
sistemos).
Eksploatavimas ir palaikymas. Sis etapas apima integruoty procesy
veikimo kontrolg.
Palaikomieji etapai. Verslo procesy integravimo projekto valdymas
(valdymo apibrézimas, jskaitant metodologija, procediras, politika,
pareigas bei atskaitomybe), kokybés uZztikrinimas.

Pasitilytas verslo procesy integravimo modelis apima pirmuosius tris

aprasyto integravimo ciklo etapus. Planavimo etapas siejasi su kontekstiniu
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lygiu, analizés — su konceptualiuoju, o loginis bei fizinis lygiai — su
projektavimo etapu. Taikant modelj iSanalizuojama esama situacija,
identifikuojamos alternatyvos (planavimas), parenkama geriausia alternatyva
(analizé) ir numatomi jos jgyvendinimo biidai (projektavimas). Kiekvieno
etapo metu yra sukuriamas rezultatas — darbo produktas. Tai sistemos
dokumentacija, procediiry apraSymai, instrukcijos, prototipai ir kt. Net ir
nutraukus integravimo projekta, Sie rezultatai gali buti naudojami kituose
projektuose ar Kkitais tikslais. Darbo rezultatai priklauso nuo organizacijos
struktiiros, integravimo projekto sudétingumo, vartotojy poreikiy, darbo grupés
dydZio, Ziniy, priemoniy.

Kai kurie autoriai (Ambler 2004) kritikuoja ciklinius metodus, kadangi
juos taikant kyla rizika, kad bus kreipiamas per didelis démesys kuriam nors
etapui, pavyzdziui, projektuojant gali buti stengiamasi sukurti tobulg
dokumentacija, nors integravimas gali biiti s€kmingai vykdomas be detalios
dokumentacijos. Svarbu parengti pakankamus, o ne tobulus modelius, kurie
atlikty savo funkcijg neinvestuojant i jy kiirima daug laiko i$ 1ésy.

Siekiant iSvengti koncentravimosi | vieng etapg vietoj ciklinés
metodologijos naudojimo gali buti taikoma ,,lanks¢iojo* modeliavimo (angl.
agile modelling) metodologija. Sj metodologija ypa¢ tinkama, kai problema
sunkiai apibréZiama, sudétinga suformuluoti aiskius reikalavimus. Si
metodologija padeda iSvengti tokiy atvejy, kai baigus tam tikrg etapa paaiskéja,
kad buvo atlikta ne tai, kas reikalinga, kadangi darbas atliekamas ne etapas, 0

nedideliais zingsniais, po kiekvieno tikrinant prielaidas ir rezultaty tinkamuma.

4.2.3. MODELIO TAIKYMO ATVEJAI IR APRIBOJIMAI

Taikymo atvejai

Sitilomas modelis orientuotas ] keturias suinteresuotyjy asmeny grupes, kurios

modelj gali taikyti skirtingais tikslais:
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Planuotojai, investuotojai. Jie modelj gali naudoti verslo procesy
integravimo potencialui nustatyti bei atsiperkamumui jvertinti. Siame
lygyje taikant model; surenkama ir struktiirizijuojama informacija, kurios
pagrindu vertinamas procesy integravimo galimumas — investicijy
atsiperkamumas, tinkamumas jmonés strategijai, galimybé jgyvendinti
reikalingus organizacijos pokycius, integravimo potencialas ir kt. Modelis
palengvina strateginiy sprendimy, susijusiy su procesy integravimu,
priémima.

Procesy dalyviai, vadovai. Modelis leidzia geriau suprasti organizacijoje
vykstanéius procesus. Dokumentavus procesus vadovams papraséiau juos
valdyti, nes matoma procesy tarpusavio priklausomybe, jiems vykdyti
reikalingi duomenys ir iStekliai, identifikuojami procesus ribojantys
veiksniai. Procesy vykdymo konteksto supratimas bei aiSkus tiksly
suformulavimas jgalina tikslingiau nukreipti pastangas jy siekimui, todél
procesus atliekantys asmenys gali geriau atlikti savo darba. Procesy
dokumentavimas taip pat prisideda prie kokybés uztikrinimo, kadangi
standartizuojami procesy atlikimo biidai.

Sistemy projektuotojai. Si asmeny grupé gali naudoti modelj idetifikuojant
ir analizuojant reikalavimus kuriamoms sistemoms bei projektuojant
reikalingus pokycius. Taikant modelj iSanalizuojamos organizacijoje
vykstanciy procesy automatizavimo ir integravimo galimybés, jvertinti
verslo poreikius. Tai leidzia sistemy projektuotojams tiksliau identifikuoti
ir geriau iSanalizuoti funkcinius ir nefunkcinius reikalavimus integruotoms
sistemoms bei jas suprojektuoti.

Sistemy kuréjai — kuriamy sistemy detaliems projektams sudaryti. Modelis
apraso ir pateikia integruotiems procesams vykdyti reikalingy sistemy
projekta. Sistemy kiirimo etape modelis uZztikrina, kad sistemy
funkcionalumas atitiks naudotojy poreikius, o naudotojy poreikiai bus
pilnai patenkinami. Be to, turint aiSky projektg kirimo darbai vyksta

sklandziau ir efektyviau.

157



Apibendrinant verslo procesy integravimo modelis gali biti taikomas
tiek operatyviniu, tiek strateginiu lygiais. Operatyvinio valdymo pozitriu
modelis gali buti tatkomas efektyvumo didinimo rezervy paieskai,
sprendimams vertinti bei planuojant jy jgyvendinimg. Strateginiu pozitiriu
modelis gali biiti naudojamas strateginiy galimybiy atskleidimo tikslais. Abiem
atvejais biitina iSanalizuoti bei susintetinti didelj kiekj informacijos, gaunamos
i§ asmeny, susijusiy su verslu, — darbuotojy, klienty, IT specialisty bei vadovy.

Modelis numato, kad priklausomai nuo taikymo tiksly analizuojama
skirtingo detalumo informacija. Kaip pagrindinis esamos situacijos analizés
metodas naudojamas modeliavimas. Modeliavimas taip pat naudojamas
biisimal, projektinei situacijai numatyti. Modelis grjstas prielaida, kad modelio
taikytojai turi neribotg pri¢jima prie reikalingos informacijos. Visgi modelio
vartotojai — skirtingos asmeny grupés, turinCios skirtingy poreikiy, todél
skiriasi ir jy gaunamos informacijos Saltiniy pobiidis. Informacijos Saltiniai
analizuoti — jmonés dokumentacija, pokalbiai su darbuotojais, modeliavimas,
procesy steb&jimas.

Be organizacijai priklausanciy vartotojy, 1 kuriuos orientuoti modelio
analizés lygiai, modelj gali taikyti ir iSoriniai bei vidiniai konsultantai. Modelis
gali biiti tatkomas verslo analitiky darbe, kuriy uzduotis yra padéti suprasti
organizacijos struktiirg, veiklg, taikomas politikas bei pasitlyti sprendimy,
kurie padéty organizacijai pasiekti tikslus. Verslo analizé apima supratimo apie
organizacijy funkcionavima jgijima, tiksly apibréZima, strategijos, reikalingos
tikslams pasiekti, suformulavimg bei organizacijos struktiiros sukiirima.
Pagrindiniai verslo analitiky uzdaviniai — nustatyti tikruosius verslo dalyviy
poreikius, o ne jy pageidavimus, palengvinti komunikavima tarp organizacijos
padaliniy bei suderinti padaliniy poreikius su informaciniy technologijy
suteikiamomis galimybémis. Verslo procesy integravimo modelis gali biiti

jrankis jgyvendinant §iuos uzdavinius.
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Modelio taikymo apribojimai

Modelis néra sprendimy priémimo jrankis, nes jis skirtas analizés sritims
nustatyti ir darbo rezultatams organizuoti. Rengiant modelio numatytus
dokumentus galima lengviau nustatyti verslo procesy integravimo alternatyvas,
parinkti geriausig alternatyva bei numatyti jos jgyvendinimo bidus, taiau
modelis nepateikia sprendimo priémimo algoritmy.

Modelio taikymo rezultatyvumas priklauso nuo vartotojo ziniy apie
verslg bei kompetencijos priimant procesus, turinéius jtakos sprendimams.
Svarbi galimybé keisti esamg sistemg — jgyvendinti pasitelkus modelj
projektuojamus organizacijos pokycius. Tokius sprendimus dazniausiai gali
priimti tik auk$¢iausio rango vadovai, todél svarbu, kad jie biity suinteresuoti
integravimo rezultatyvumu.

Modelis taip pat nepateikia verslo procesy integravimo metodologijos.
Nenurodomi integravimo budai ir metodai. Modelis yra tik verslo procesy
integravimo strukttrizuotos analizés, kurios apimtis bei rezultatai gali
priklausyti nuo pasirinktos integravimo strategijos, Sablonas.

Pasitilytas modelis apima ne visus verslo procesy integravimo etapus —
jis ijtraukia tik pasirengimg integruoti (planavimg, analizg, projektavima),
taCiau neapima jgyvendinimo etapy.

Modelis atsizvelgia | ,kietuosius® procesy integravimo veiksmus
(padeda atsakyti i klausimus kas, ka, kada, kaip atlieka), taciau pakankamai
neatsizvelgia i ,,minkStuosius‘ veiksnius (motyvai, jsitikinimai), nes pastarieji
veiksniai yra sunkiai apibréziami ir jvertinami.

Modelio trikumas — egzistuoja rizika, kad jis taps sudétingas, todeél
modeliuojant biitina koncentruotis j svarbiausius aspektus. Tikslas — sukurti ne
kuo tobulesnj modelj, bet pakankamg tikslams pasiekti. Svarbu nuspresti, kas

turi buti jtraukiama j modelj, o kas ne.
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4.3. EKSPERIMENTINIS MODELIAVIMAS

Eksperimentinio modeliavimo tikslas — jvertinti modelio naudojimo budus,

patikrinti siilomo verslo procesy integravimo pritatkomumg praktikoje, naudos

Saltinius modelio tinkamumg konkre¢iu empiriniu atveju. Vertinant modelio

tinkamuma buvo iskelti Sie klausimai:

Ar modelis atitinka nagrin€¢jamg realybe (modeliuojamus verslo procesus)?
Ar modelis pakankamai tiksliai vaizduoja verslo procesy integravimo
aplinkybes?

Ar modelis tinka iSkeltiems tikslams (verslo procesams suprasti,
integravimo galimybéms identifikuoti bei jvertinti)?

Ar modelio ribotumai néra per daug reikSmingi, kad modelis tapty

netinkamas?

Eksperimento metodologija

Eksperimentuota tikrovéje veikiancios jmonés atveju turint tikslg iliustruoti,

kaip pirmuoju verslo transformacijos lygiu jmoné identifikuoja verslo

transformacijos galimybes ir siekia ketvirtojo lygio. Remiantis eksperimento

rezultatais modelis i8bandytas sickiant patikslinti teorinj model;.

Eksperimentuojant modelis naudojamas dviem tikslais — aiskinimo

(verslo procesy integravimo analizei) bei tolesniems veiksmams numatyti

(planuojant verslo procesy integravimo jgyvendinima).

Tyrimo metu analizuoti jmonés dokumentai (procesy aprasymai,

procediiros ir kt.) bei apklausti jmonés darbuotojai.

Tiriamo verslo apraSymas

Modeliuojant pirmiausia apibréziamos aplinkybés, kuriomis prasminga

integruoti verslo procesus. Eksperimentinio modeliavim atveju pasitelkiamas

apskaitos paslaugas teikian¢ios jmonés pavyzdys. Verslo procesu integravimo
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poZitiriu Sis pavyzdys yra Jdomus dviem aspektais: (1) tam tikry verslo procesy
perdavimas iSoriniams paslaugy teikéjams sukuria procesy integravimo tarp
skirtingy subjekty poreikj, be to, (2) perduodama apskaitos sistema, kuri
laikytina centrine jmonés informacine sistema, nes agreguoja Visy procesy
rezultaty vertinima.

Siuo metu jmoné yra pirmojo verslo transformacijos lygmens (lokalus
naudojimas). Procesams valdyti jmon¢je yra jdiegta uzduociy bei darbo laiko
valdymo sistema, taciau ji néra integruota su palaikanciaisiais jmonés procesais
(pavyzdziui, darbo uzmokesCio skai¢iavimu, finansine apskaita). Taip pat
naudojami jvairiis jrankiai atskiriems procesams automatizuoti (mokéjimo
pavedimy formavimo programa, automatinis valiuty kursy importas ir kt.),
taCiau triikksta Siy jrankiy integravimo. Kol kas jmon¢ neturi plany, orientuoty i
antraj] ir tre€igji lygius. Galimi antrojo transformacijos lygio atvejai bty
uzduociy valdymo bei darbo laiko planavimo, apskaitos ir kontrolés sistemy
integracija, tac¢iau dél jmonés dydzio bei procesy pobiidzio nenumatoma, kad
vidiniy procesy integravimas atnesty pakankamai naudos.

Imongs strateginis tikslas yra pasiekti ketvirtaj; verslo transformacijos
lygi. Tikslas reikalauja padidinti bendradarbiavimo su klientais potencialg
keiciant santykiy su klientais pobtidj. Ketvirtojo transformacijos lygio pagrindu
imon¢ galéty siekti penktojo lygio, kuris apimty paslaugy spektro ar rinky
iSplétimg. Pavyzdziui, bty galima pasiiilyti apskaitos dokumenty apdorojimo
paslaugas nutolusiems klientams, tarp jy ir uzsienio jmonéms, prieS tai
adaptavus procesus pagal atitinkamy Saliy teisés akty reikalavimus. Taip pat
gali biiti pasitilyta ne vien apskaitos, bet ir kity jmonés veiklos dokumenty
administravimo paslaugos (automatinis generavimas, archyvavimas, paieska,

siuntimas).

Kontekstinis lygis

Motyvaciné perspektyva. Pagrindinis verslo procesy integravimo tikslas —

konkurencinio pranasumo jgijimas sukuriant ir jdiegiant inovatyvig dokumenty
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valdymo sistemg. Sistema leisty pasiiilyti naujy paslaugy teikimo metody —
klientai internetu galéty teikti dokumentus apdoroti, matyti jy biisena, taip pat
gauti apdorotus duomenis. Visi klienty dokumentai bty skaitmeninami ir
saugomi elektroninés formos. Sistema paspartinty dokumenty apdorojima,
leisty stebéti procesg realiu laiku bei jtraukti klientus 1 paslaugy procesa.
Naudojant sistemg biity sprendziamos dokumenty logistikos bei informacijos
savalaikiSkumo problemos. Numatomas jgyti konkurencinis pranasumas
neblity lengvai imituojamas konkurenty, nes jam jgyti naudojamos
nestandartinés IT.

Salutinis tikslas yra operatyvaus lygio — padidinti esamy dokumenty
surinkimo bei apdorojimo procesy efektyvumg juos pertvarkant ir
automatizuojant. Imonés vertinimu, didelé dalis sekretoriato darbuotojy darbo
laiko uzima dokumenty paieska, kopijy darymas bei siuntimas. Analogiskai
padidéty ir darbuotojy, apdorojanciy gautus dokumentus (jrasancius ] sistemg),
produktyvumas, kadangi nereikéty dirbti su popieriniais dokumentais.

Funkciné perspektyva. Pagrindiniai verte kuriantys procesai yra susij¢
su klienty dokumenty judé¢jimu bei jy apdorojimy. Analizés metu buvo
identifikuoti Sie procesai, kuriuos numatoma integruoti organizacijos viduje ar
su klienty procesais:

» Dokumenty pateikimo procesas (tarporganizacinis);
= Apdorotos informacijos pateikimo klientui procesas (tarporganizacinis);
* Dokumenty apdorojimo valdymo procesai (vidiniai).

Organizaciné perspektyva. Profesines paslaugas teikian¢iy jmoniy
veiklos sgnaudy didZiausig dalj sudaro darbo uzmokesCio sgnaudos, todél
zmogiskieji iStekliai laikytini pagrindiniais. Kiti iStekliai vertinant sgnaudy
dydzius néra reik§mingi, todél i§ organizacinés perspektyvos koncentruojamasi
1 zmogiskyjy istekliy analize ir planavima.

Apskaitos paslaugy procesuose dalyvauja tiek apskaitos paslaugy
jmongs, tiek kliento jmonés darbuotojai. Numatomiems procesams vykti

bitinos Sios funkcijos:
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» Apskaitininkas (zemesnio lygio paslaugy jmonés darbuotojas) — atlieka
buhalterinius jraSus bei kitus techninius apskaitos tvarkymo darbus.

= Apskaitos vadybininkas (aukstesnio lygio paslaugy jmonés darbuotojas) —
bendrauja su Kkliento atstovu, kontroliuoja procesus bei rezultatus,
konsultuoja apskaitininkus techniniais klausimais.

» Apskaitos jmonés vadovas — organizuoja bei kontroliuoja darba.

= Kliento jmonés vadovas — sankcionuoja dokumentus bei operacijas.

= Kliento darbuotojai, atsakingi uz jiems priskirty funkcijy vykdyma ir
dalyvaujantys atitinkamuose verslo procesy etapuose.

* Dokumenty administratorius — kliento jmonés darbuotojas, atsakingas uz
dokumenty parengima ir pateikima.

Informaciné perspektyva. Apskaitos paslaugy jmoné¢je pagrindinis
procesy objektas yra dokumentas, kuris 1§ kliento jmonés perduodamas
apskaitos jmonei apdoroti. Dokumentas gali turéti vieng ar kelis priedus (kitus
dokumentus). Dokumentai priklauso klientui, todél klientai taip pat sudaro
esybiy tipus.

Kiti svarbiis esybiy tipai — sistemos naudotojai, ataskaita, byla.

Konceptualusis lyqgis

Motyvaciné perspektyva. Konceptualiame lygyje suskaidomi
kontekstinio lygio iskelti bendrieji tikslai ir numatomi detalesni tikslai, kuriuos
pasiekus bty jgyvendinami bendrieji tikslai. Konkurencinio pranasumo
lgijimas turi pasireik$ti naujy paslaugy sutar¢iy sudarymu, klienty praradimo
mazejimu, klienty pasitenkinimo augimul.

Funkciné perspektyva. Siame etape jvertinti numatomy integruoty
procesy tarpusavio rySiai. Atlikus analize buvo nustatyti Sie procesai, kuriy
integravimas prisidéty prie tiksly siekimo:

* Dokumenty parengimo ir pateikimo apskaitos paslaugy jmonei
procesas. Dokumenty pateikimas paslaugy teikéjui vyksta periodiskai,

dazniausiai ménesiui pasibaigus. D¢l to informacija parengiama pavéluotai,
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ji tampa ne tokia naudinga priimant veiklos sprendimus. Integravus
dokumenty pateikimo procesg tarp kliento bei paslaugy jmonés,
reikSmingai pagreitéty informacijos apdorojimo laikas. Be to, biidy galima
iSvengti tam tikros informacijos pakartotinio teikimo.

* Dokumenty sankcionavimo, apdorojimo ir Kkontrolés procesas.
Dokumenty apdorojimas apima veiksmus, kuriuos turi atlikti tiek kliento
jmonés darbuotojai, tiek paslaugy jmonés darbuotojai. Tai dokumenty
paruoSimas, sankcionavimas, jraSymas ] sistemg, pataisymai, archyvavimas
ir kt. Sie veiksmai daZnai atlickami nenuosekliai, o pasikartojanéiai,
keiciantis tarp abiejy verslo partneriy darbuotojy. Integruota sistema leisty
zenkliai pagreitinti dokumenty apdorojimo laikg bei realiu laiku stebéti
dokumento biiseng bei buvimo vieta.

» Apdorotos informacijos pateikimas valdymo sprendimams priimti.
Apdorota informacija turi buti grazinama j kliento valdymo informacing
sistema.

Organizaciné perspektyva. Verslo jmonés, kurioms ekonomiskai
naudinga pirkti apskaitos tvarkymo paslaugas i§ iSorinio tiekéjo, biina
nedidelés, jy struktiira nesudétinga. Jmonés vadovas, kuris daznu atveju yra ir
vienintelis savininkas, betarpiskai priziiiri ir kontroliuoja vykstanc¢ius procesu
bei juose dalyvauja. Apskaitos paslaugy jmonése struktiiros taip pat nebiina
sudétingos, kadangi teikiant paslaugas nedideléms jmonéms apskaitos
tvarkymo procesas néra sudétingas. Dazniausiai apskaitos jmoniy organizacing
struktlira biina orientuotg j rinka, t. y. darbuotojai yra grupuojami j darbo
grupes, kurios aptarnauja joms priskirtus klientus.

Numatoma trijy lygiy organizacija — apskaitininkas (techninis
darbuotojas), apskaitos vadovas (kontroliuoja keliy apskaitininky darba,
bendrauja su klientais), jmonés vadovas — koordinuoja bei kontroliuoja
procesus. Struktiira nesudétinga, todél ja vaizduojanCios schemos
nesudaromos.

Informaciné perspektyva. Sudaromas sistemos konceptualus duomeny

modelis.
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Loginis lygis

Motyvaciné perspektyva. Tikslams pasiekti ir vertinti numatomi Kriterijai.

Atsizvelgiant | tikslus kriterijus galima suskirsti j dvi grupes — strateginiams

tikslams vertinti bei operatyviniams (efektyvumo) tikslams vertinti.

Strateginiy tiksly vertinimo rodikliai:

Naujy sudaryty paslaugy sutar¢iy skaicius;

Prarasty klienty skaicius;

Klienty pasitenkinimo lygis;

Gauty pagristy klienty priekaisty dél klaidy vélavimy skaicius.
Veiklos tiksly vertinimo rodikliai:

Vidutinis dokumento apdorojimo laikas nuo dokumento pateikimo iki

archyvavimo;

Vidutinés dokumento apdorojimo sgnaudos;

Vidutinis atsakymo ] kliento paklausimus laikas;

Sugaistas laikas, tenkantis 1000 It. pajamoms uzdirbti;

Darbo sgnaudos, tenkanc¢ios 1000 It. pajamy.

Funkciné perspektyva. Sudaromos procesy diagramos. Numatomos

$10S $3sajos:

Sasajos su klienty informacinémis sistemomis:

1.

5.

Elektroninio dokumento priémimas i$ kliento;

2. Elektroninio dokumento pateikimas klientui;
3.
4

. Informacijos personalo klausimais teikimas Kklientui pagal numatytas

Finansinés informacijos teikimas klientui pagal numatytas uzklausas;

uzklausas;

Informacijos apie dokumenty apdorojimo proceso baigtuma teikimas.

Sasajos su vidinémis informacinémis sistemomis:

1.

2.

Informacijos 1§ dokumenty apdorojimo posistemés teikimas darbo laiko
apskaitai;

Elektroninio dokumento gavimas i§ dokumenty valdymo sistemos.
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Sasajos su valstybinémis informacinémis sistemomis:

1. Mokestiniy deklaracijy teikimas mokesciy inspekcijai,
2. PraneSimy teikimas socialinio draudimo institucijoms;
3. Aktualiy valiuty kursams atsisiysti;

4. Banko sgskaity numeriams patikrinti.

Organizaciné perspektyva. Numatoma, kad jdiegus dokumenty
valdymo sistema, pasikeis funkcijy pasiskirstymas tarp jmonés ir jos klienty.
Kliento darbuotojai biity atsakingi uz pirminj dokumentacijos apdorojima,
skaitmeninima bei jkélimg j sistema. Siy veiksmy atlikimas padidinty kliento
viso proceso efektyvumg, nes biity uZtikrinami kokybiSkesni pirminiai
duomenys. Be to, buty lengviau dirbti su elektroniniais duomenimis.
Numatoma integravimo nauda buty ta, kad techninis darbas biity atlieckamas
ar¢iau dokumenty Saltinio.

Esminiai pertvarkymai organizacijos struktiiroje nenumatomi, taciau
integravimas padéty sumazinti dalj techninio personalo (kurjeriy, sekretoriato)
darbo sgnaudy.

Informaciné perspektyva. Sudaromas loginis duomeny modelis.
Fizinis lygis

Motyvaciné perspektyva. Numatoma, kad jdiegta sistema leis automatizuotai
surinkti informacija tikslams vertinti pagal loginio lygio numatytus kriterijus.
Informacija bus gaunama i§ dokumenty valdymo sistemos duomeny, poreikio
papildomai rinkti duomenis nenumatoma.

Funkciné perspektyva. Dokumenty valdymo procesams vykdyti
standartiné programin¢ jranga (pavyzdziui, rySiy su klientais valdymo
sistemos, dokumenty valdymo sistemos) néra tinkama dél didelés jmonés
veiklos specifikos. Standartinés dokumenty valdymo sistemos nepatenkinty
informacijos valdymo bei apdorojimo poreikiy D¢l verslo procesy specifikos
tinkamiausias yra naujos programinés jrangos kiirimas; sudaromi detalls

sistemos projektai (klasiy diagramos, vartotojy sgsajy prototipai ir kt.).
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Organizaciné perspektyva. Procesams integruoti nenumatoma
pertvarkyti jmonés organizacing struktiirg. Pagrindinis pokytis yra dokumenty
valdymo sistemos jdiegimas. Si sistema tapty pagrindinis jrankis tiek
techniniams, teik vadovaujantiems jmonés darbuotojams.

Informaciné perspektyva. Sudaromas fizinis duomeny modelis

(duomeny bazés struktira).

Modeliavimo triakumai

Pagrindinis atlikto eksperimento trikumas yra tas, kad analizuojamas
tik vienas atvejis. Verslo procesy integravimas néra aiskiai formalizuotas, ypac
mazesneése Jmonése, todel sudétinga parinkti organizacijas, kurios biity
tinkamos kaip tyrimo objektas. Eksperimentinio modeliavimo tikslais tirta tik
viena jmoné, nes modeliui taikyti reikalinga iSsami organizacijos analiz¢, taip
pat pacios organizacijos inde¢lis. Tai gali uztikrinti  tik  glaudus
bendradarbiavimas tarp tyréjo bei jmonés, kuris buty pagristas ilgalaikiais ir
glaudziais tarpusavio rySiais. Tokius santykius biity sudétinga pasiekti kity
pavyzdziy atvejais.

Nepaisant vieno atvejo eksperimento trikumy, tiriant vieng jmoneg
galima iSsamesné analizé, ypac kai tyréjas dirba kartu su tiriama organizacija
siekdamas jvertinti verslo procesy integravimo procesy potencialg. Pasitlytas
modelis néra patikrintas keliais taikymo atvejais, taciau ir vienas atvejis leidzia
jvertinti praktinj modelio pagrinda nustatant verslo procesy integravimo

strategija.

Modeliavimo rezultatai ir iSvados

Taikant modelj verslo procesy integravimas buvo identifikuotas kaip
konkurencinio pranasumo S$altinis siekiant strateginiy tiksly. Operatyviniu

lygmeniu integravimas taip pat naudingas, nes didina procesy efektyvuma bei
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pagerina jy valdymg. Modelio taikymo rezultatas — suformuluoti verslo
procesy integravimo tikslai, strategija bei jgyvendinimo planas.

Taikant verslo procesy integravimo model; numatyta transformacija i$
pirmojo (neintegruoty sistemy lokalus naudojimas) j ketvirtajj lygj (verslo
procesy, Vykstan¢iy uz organizacijos riby, integravimas) numatant galimybe
véliau siekti penktojo lygio (tapti jmonés administravimo paslaugy teikéju).
Transformacija i§ pirmojo j ketvirtajj lygj budinga paslaugy jmonéms, kuriy
rinkodaros strategija grindZziama rySiais su klientais. Kitos jmoneés gali
pasirinkti kitg transformacijos kelig. Siektino penktojo lygio pavyzdys tirtu
atveju galéty biiti klienty dokumenty administravimo centro sukiirimas, kuris
leisty pasiiilyti papildomy paslaugy. Imoné vertina, kad neturi verslo bei
techniniy jgudziy, todél penktojo transformacijos lygio pasiekimo galimybés
priklauso nuo to, kaip pasitvirtins numatoma ketvirtojo lygio transformacija.
Gali buti, kad strateginé partnerysté su klientais ateityje iSrySkins esamus IS
trikumus, dél to gali tekti grjzti | antrajj (integruoti vidinius procesus) ar
treciajj lygius (pertvarkyti procesus).

Naudojant verslo procesy integravimo modelj jmonei parinkta
tinkamiausia verslo procesy integravimo strategija, nustatyta jai jgyvendinti
reikalinga verslo transformacijos apimtis, suprojektuoti pokyciy jgyvendinimo
budai. Atliekant analiz¢ atsizvelgta | imonés architektiiros aspektus, numatant
reikalingus organizacijos vadybos bei informaciniy sistemy pokycius.
Reikalingy pokyC€iy analizés rezultatai dokumentuojami reikalavimy
specifikacijomis iri sudarant projektuojamy sistemy modelius. Sudaryti
modeliai atlieka plano funkcijg, kuriuo vadovaujantis gali biiti realizuojamas
procesy integravimas. I§ to darytina iSvada, kad modelis gali buti tiesiogiai
taikomas praktiskai. Modelio taikymo nauda gaunama dél procesy integravimo
aiSkumo ir modelio suteikiamy gairiy jgyvendinant suprojektuotas sistemas

praktiskai.
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4.4, TOLESNI TYRIMAI

Atlikty tyrimy metu buvo sudarytas modelis, padedantis suformuluoti
integravimo strategija, taCiau detaliau nenagrinéjantis jos jgyvendinimo
aspekty. Tyrimy metu apsiribota verslo procesy integravimo modeliy
sudarymu, jy analize, naudojimu, planavimo analize bei projektavimu, kai
naudojant modelj ir abstrahuojantis nuo nereikSmingy detaliy siekiama
susidaryti konkretesnj esamos problemos vaizdg. Tolesniy tyrimy objektas
galéty biiti verslo procesy modeliy jgyvendinimas realioje aplinkoje. Remiantis
tyrimy rezultatais modelis galéty biiti iSpléstas, kad apimty kiirima, testavima
bei eksploatavima.

Tolesni tyrimai galéty identifikuoti kokybinius bei kiekybinius modelio
dimensijy vertinimo rodiklius. Nustacius konkre€ius vertinimo Kkriterijus
galima biity padidinti modelio objektyvuma ir taikymo paprastumg. Procesy
integravimo strategijos parinkimo bei jos tinkamumo jvertinimo uZzdavinys
tapty paprastesnis.

Ateityje tyrimais taip pat buty galima nustatyti papildomy veiksniy,
turin¢iy jtakos verslo transformacijos lygiui. Pasitilytas modelis vertina tik
vidinius organizacinius integravimo aspektus, tafiau nevertina techniniy.
ISsamiai jmonés architektiirai vaizduoti modelis galéty buti papildytas
infrastruktiiriniu  (reikalingos techninei jrangai vertinti) ir taikomuoju
(reikalingos programinei jrangai vertinti) sluoksniais. Be to, svarbus verslo
koordinavimas. Modelj galima biity papildyti perspektyva, nagrinéjancia
procesy riby apibrézimo ir susitarimo de¢l jy vykdymo tarp verslo partneriy
svarbg. Vien tik organizacijos viduje sudarytos keitimosi informacija
galimybés neuztikrina, kad procesai biity nukreipti siekti bendry tiksly.

Viena i§ verslo procesy integravimo problemy yra uZztikrinti, kad esami
procesai kuo maziau bty kei¢iami (Morrison et al. 2006). Integravimas turéty
leisti pasiekti norimus rezultatus kuo maziau pertvarkant organizacijos

procesus. Atsizvelgiant | Sig problemika verslo transformavimo dimensijg

169



reikety papildyti taip, kad biity apsvarstomi pokyC€ius minimizuojantys
veiksniais.

Neéra pakankamai tyrimy, kurie rodyty, kaip turéty biiti valdomi verslo
procesy integravimo socialiniai-psichologiniai aspektai. Tolesniy tyrimy
objektas galéty buti verslo procesy integravimo valdymo budy, atsizvelgianciy
1 neformalius integravimo aspektus (motyvai, isitikinimai, organizacijos
kultiira), paieska.

Taip pat galimi tolesni tyrimai verslo procesy integravimo
apCiuopiamos ir neapciuopiamos naudos vertinimo Kryptimi. Tyrimy rezultatai
leisty suformuluoti bendruosius vertinimo Kriterijus, kuriais biity galima

jvertinti investicijy atsiperkamuma.
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ISVADOS

1. ISanalizavus verslo procesy integravimo sampratg bei turinj S$ios

srities tyréjy darbuose bei jvertinus verslo procesy integravimo teoriniy ir

metodologiniy problemy i$sprendimo biikle formuluotinos Sios iSvados:

Mokslinéje literatiiroje néra bendros verslo procesy integravimo sampratos.
Vieni autoriai akcentuoja daugiau techninius, Kiti — daugiau ekonominius
integravimo aspektus. Skirtinga samprata lemia skirtingy tiksly iSkélima,
skirtingy integravimo modeliy taikymg bei skirtingus integravimo
rezultatus.

Apibendrinant mokslinéje literatiiroje pasitaikanc¢ias sampratas verslo
procesy integravimas yra dvilypé problema, apimanti tinkamy verslo
procesy sukiirimg (verslo lygis) bei tinkamy informaciniy sistemy sukiirima
(IS lygis). Verslo poziliriu reorganizuojami procesai siekiant jy
optimizavimo, taip pat koordinavimo ir sinchronizavimo galimybiy.
Informaciniy sistemy pozitriu procesams integruoti reikia sukurti
integruotg sistema verslo informacijos mainams uZtikrinti bei procesams
valdyti.

Verslo procesy integravimg skatinantys veiksniai yra ekonominés
tendencijos, susijusios su konkurencijos globalizacija, verslo konsolidacija,
paslaugy ir produkty personalizavimu, naujy ir esamy verslo valdymo
paradigmy plétra ir jsitvirtinimu, ir technologinés tendencijos, apimancios
techninés ir programinés jrangos tobulinimg, komunikavimo, duomeny
baziy technologijy raida, standarty diegimg ir kt. Technologiniai veiksniai
sustiprina ir paskatina ekonomines tendencijas.

Integravus  verslo procesus padidéja operatyviniy (efektyvumo,
rezultatyvumo bei ekonomiSkumo didinimo) bei strateginiy tiksly (naujy
galimybiy kiirimo) pasiekimo tikimybé.

Verslo procesy integravimas yra kompleksiné problema, kuriai spresti
butina taikyti verslo procesy reorganizavimo, automatizavimo bei

integravimo metodus ir sukurti integruotas informacines sistemas.
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2. I8analizavus verslo procesy modeliavimo metodus bei jvairiy autoriy

pasitilyty modeliy pagrindimg nustatyta:

D¢l verslo procesy gausos ir jvairoveés jy integravimas yra sudétingas ir
sunkiai apibréziamas uzdavinys. Sio uzdavinio sprendimg gali palengvinti
struktiirizuota analizé bei formalizuoti modeliai.

Verslo procesy integravimas turéty biiti nagrinéjamas ne vien procesy
atlikimo, bet visos jmonés veiklos optimizavimo pozitiriu. Tuo tikslu
sudaromi keliy dimensijy modeliai, apimantys ne vien procesy diagramas,
bet ir jmones tiksly, iStekliy paskirstymo, duomeny struktiry,
komunikacijos, organizacijos struktiiros ir kitas diagramas. Nagrinétuose
modeliuose kompleksiskai analizuojama verslo procesy integravimo
problemika, apimanti svarbius jmonés architektiiros elementus.

Verslo procesy integravimo projektavimas yra jmonés architektiiros kiirimo
dalis. Verslo procesy integravimas modeliuojamas visaiS jmonés

architektiiros sluoksniais (infrastruktiiriniu, taikomuoju bei verslo).

3. Remiantis atliktos procesy integravimo empiriniy duomeny analizés

rezultatais prieita prie $iy iSvady:

Imonés netaiko formalizuoty verslo procesy integravimo metodologijy,
nors daugeliu atvejy pastebimi integruoty ir koordinuoty procesy elementai.
Tai paaiskinama tuo, kad integravimas d¢l sudétingumo, kompleksiSkumo
bei budy jvairoves yra sunkiai formalizuojamas ir strukttiruojamas.
Egzistuoja verslo procesy integravimo valdymo formalizuoty ir
strukttirizuoty metody stoka.

Pagrindiniai  veiksniai, skatinantys jmones imtis verslo procesy
integravimo, yra ekonoming ir technologiné raida, keicianti konkurencijos
salygas.

Svarbiausi veiksniai, sudarantys Kkliti¢iy integruoti, yra susije ne su

technologijomis, bet su zmogisSkaisiais (nepakankama personalo
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motyvacija, pasiprieSinimas pokyciams) bei valdymo iStekliais (vadovy
palaikymo nebuvimas ir pan.).

= Stebéty imoniy vidiniy procesy integruotumo lygis yra aukStas. Dauguma
yra jdiegusios verslo valdymo sistemas, apimancias ir integruojancias
pagrindinius procesus.

» Technologijy raida leidZia iSsprgsti daugumg tarporganizaciniy procesy
integravimo problemy, tafiau ekonominés klititys lemia kol kas Zymiai
Zemesn] iSorinio integravimo lygj nei vidiniy procesy.

» Pagrindinés verslo jmoniy ir valstybés institucijy tarpusavio procesy
integravimo klilitys yra Zemas vieSyjy elektroniniy paslaugy brandos lygis
bei verslo jmoniy investicijy 1 tokio pobidzio integravimg abejotinas

atsiperkamumas.

4. Apibendrinant atlikty tyrimy rezultatus buvo sudarytas verslo
procesy integravimo modelis. Sukurtas modelis leidzia daryti Sias iSvadas:

* Integruojant verslo procesus turi biti pasiektas informaciniy technologijy ir
verslo procesy suderinamumas. SarySis tarp jmonés verslo modelio ir
informaciniy sistemy modelio yra esminis integravimo aspektas, kuris
modeliuojamas pasitilytame verslo procesy integravimo modelyje
atsizvelgiant 1 motyvacijos, duomeny, iStekliy bei procesy perspektyvas.

* Su integravimu susij¢s verslo procesy pertvarkymas transformuoja
organizacijg. Svarbu uZtikrinti, kad transformacijos mastas bei pobiidis biity
suderinti su jmongs strategija. Pasililytas integravimo modelis pateikia
priemoniy numatomo integravimo mastui, naudai, susijusioms sgnaudoms
ir kitiems aspektams jvertinti.

= Verslo procesy integravimas yra neatsiejamas nuo jmongs architektiiros
modeliavimo ir realizavimo. Integravimo atvejus bei aplinkybes reikia
numatyti planuojant, analizuojant ir projektuojant sistemas, to nenumacius
prarandamos galimybés uztikrinti sistemos integruotuma.

» Verslo procesy integravimas yra susijes su sprendimy priémimu jvairiais

organizacijos lygiais. Modelis numato, kad skirtingi modelio vartotojai turi
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skirtingy informacijos poreikiy. Sprendimams priimti jiems aktuali
skirtingo abstraktumo informacija. Atsizvelgiant ] tai verslo procesy
integravimo modelis sudarytas taip, kad biity tinkamas naudoti atliekant

jvairias valdymo bei sistemy kiirimo funkcijas.

5. Eksperimentinis modeliavimas kuriant jmonés architektiirg leido

jvertinti pasiiilyta konceptualyjj verslo procesy integravimo modelj, jo naudg

bei tinkamumg numatytiems verslo procesams integruoti.

Modeliuojant jvertinta, kad modelis pritaikomas praktiskai jmonés vadovy,
procesy vykdytojy bei sistemy kiiréjy veikloje.

Sudarytas modelis iSsamiai vaizduoja integruoti reikalingus svarbius
Jmonés aspektus.

Modelio taikymas néra sudétingas, kadangi apima tik svarbiausius
integravimo aspektus.

Pasitilytas modelis sukurig verte jo vartotojams, nes leidzia struktiirizuotai
ir formalizuotai analizuoti problema. Naudojant modelj geriau nustatomos
integravimo galimybés, parenkama tinkama integravimo strategija bei
geriau suplanuojami integruoti reikalingi organizacijos pokyciai. Taikant

modelj padidéja integravimo projekto sekme.
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