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DISERTACIJOJE NAUDOJAMI TRUMPINIAI IR TERMINAI

ABC — veikla pagrjstos sgnaudos (angl. Activity Based Costing).

Ad hoc (angl.) - pradinis procesy brandos lygis.

AQL - maziausias galimas patenkinamas ir priimtinas kokybés lygis (angl.
Acceptable Quality Level).

BPI — verslo procesy tobulinimas (angl. Business Process Improvement).

BPM/ VPV - verslo procesy valdymas (angl. Business Process Management).
BPMS/ VPVS - verslo procesy valdymo sistemos (angl. Business Process
Management System).

BPO/ OUTSOURCE (angl.) - ilgalaikis sutartinis vidiniy procesy ar vadybos
sistemy ir/ar operacijy, susijusiy su operacinémis veikomis, atsakomybés
perdavimas iSorés paslaugy teikéjui kaip treciajai Saliai (verslo procesy, veiklos
iSkélimas 1§ organizacijos) su sutartu maZziausiu galimu patenkinamu ir
priimtinu AQL (Lawler, Il ir kt., 2004; Clemetns, S. ir kt., 2004; Click, R.L., ir
kt., 2005).

BPR- verslo procesy pertvarkymas (reinzinerija) (angl. Business Process
Reengineering).

BSC - subalansuoty rodikliy sistema (angl. Balanced Scorecard).

CC - orientuotas j klientg (angl. Customer Centric).

CEM — klienty lukes¢iy valdymas (angl. Customer Expectation Management).
CMM — galimybiy brandos modelis (angl. Capability Maturity Model).

CMMI - galimybiy brandos modelio integracija (angl. Capability Maturity
Model Integration).

CPO - vadovaujantis procesy vadovas (angl. Chief Process Officer).

CRM - klienty santykiy valdymas (angl. Client Relationship Management).
E2E — procesas, kuriuo klientui sukuriama verté. Procesas, kuris prasideda nuo
kito proceso (vidinio ,,tiekéjo*) rezultato (teikinio) ir baigiasi sukurtu rezultatu,
perduodamu dar kitam procesui (vidiniam ,klientui®), per visa organizacija)
(angl. End To End).

EPM — organizacijos procesy valdymas (ang. Enterprise Process Management).

ERP — organizacijos resursy planavimas (angl. Enterprise Resource Planning).



GVVR - gero veiklos vykdymo rodikliai.

ISO - tarptautiné standartizacijos  organizacija  (angl.International
Standardization Organisation).

IT — informacinés technologijos (angl. Informational Technology).

KPA — pagrindinés procesy sritys (angl. Key Process Areas).

KPI — pagrindiniai veiklos vykdymo rodikliai (angl.Key Performance
Indicators).

KSF — pagrindiniai sékmés veiksniai (angl. Key Success Factors).

NVKKP - netiesioging vertg klientams kuriantys procesai.

OPBM / PEMM - procesy ir organizacijos brandos modelis (angl. Process and
Enterprise Maturity Model).

OPM - organizacijos procesy modelis (angl. Organization Process Model).
OUTSOURCING (angl.) — ilgalaikis sutartinis vidiniy procesy ar vadybos
sistemy ir/ar operacijy, susijusiy su operacinémis veikomis, atsakomybés
perdavimas iSorés paslaugy teikéjui kaip treciajai Saliai (verslo procesy, veiklos
iSkélimas 1§ organizacijos) su sutartu maziausiu galimu patenkinamu ir
priimtinu AQL (Lawler, 11 ir kt., 2004; Clemetns, S. ir kt., 2004; Click, R.L., ir
kt., 2005).

PCO - procesiskai orientuota organizacija (angl.Process Centered
Organization).

PDCA — planuoti, vykdyti, tikrinti, veikti ciklas (angl. Plan, Do, Check, Act).
PKSF - pagrindiniai procesy sékmés veiksniai (angl. Key Success Factors in
Process).

PO — procesiné orientacija (angl. Process Orientation).

PPI— procesy vykdymo rodikliai (angl. Process Performance Indicators).

PVB — procesy valdymo branda.

ROI — investicijy graza (angl. Return Off Investment).

RPVB - reali PVB, kai procesy valdymo branda vertinama Hammer, M.,
(2007) budu, t.y., kai i$8 kiekvienos vertinamos procesy grupés randamas
Zemiausias jvertinimas ir jo reikSmé priskiriama visai organizacijos esamy

procesy ar procesy grupés valdymo brandai;
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RPPVB - realaus potencialo PVB atveju i§ kiekvienos vertinamos verslo
procesy grupés randamas dazmniausiai sutinkamas jvertinimas, ir jo reikSme
trumpajame ateities periode priskiriama visai organizacijos realaus potencialo
procesy ar procesy grupés valdymo brandai,

SVPVB - strateginés vizijos PVB atveju i§ kiekvienos vertinamos procesy
grupés randamas aukS¢iausias jvertinimas, ir jo reikSmé ilgalaikiame ateities
periode priskiriama visai organizacijos procesy ar procesy grupes strateginés
vizijos valdymo brandai.

SOA — | paslaugag orientuota informaciniy technologijy sistemy architektiira
(angl. Service-Oriented Architecture).

SC — tickimo grandiné (angl. Supply Chain).

TVKKP — tiesiogiai vertg klientams kuriantys procesai.

VKV/ TQM- visuotinés kokybés vadyba (angl. Total Quality Management).
VPV/ BPM - verslo procesy valdymas (angl. Business Process Management).
VPVKFM - verslo procesy valdymo kokybés formavimo modelis.

VPVI — verslo procesy vykdymo rodikliai.

VPVS/ BPMS - verslo procesy valdymo sistemos (angl. Business Process
Management System).

Workflow (angl.) - loginé darby ar veikly seka.
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IVADAS

Temos aktualumas

Pastaraisiais metais Siuolaikinéje verslo aplinkoje procesinio valdymo
koncepcija, kaip poky¢iy bei inovacijy reagentas, tampa viena pagrindiniy
organizacijy veiklos ir vadybos tobulinimo krypéiy. Vienas i§ esminiy XXI
metodus bei instrumentus, kurie uztikrinty greitga ir efektyvy pokyciy
galimybiy atradimg. Poky¢iy bei galimy vadybiniy inovacijy identifikavimas ir
spartus jgyvendinimas yra ypatingai aktualis dabartinés ekonomikos
saglygomis. Reikia tyrinéti, ar tikrai turimi vadybos modeliai, metodikos ir Kiti
organizacijy veiklos valdymo instrumentai gali buti taikytini terpése, kurios
galbiit néra pasiruoSusios, subrendusios ar prisitaikiusios jsisavinti galimas jy
naudas.

Verslo procesy valdymas (VPV - angl. Business Process Management)
apima organizacijos veiklos logikos kurima (arba pertvarkyma), vykdymo
modeliavima, vykdyma, valdyma, prieziiira bei pokycius siekiant didziausio
klienty poreikiy patenkinimo. VPV filosofijos bei principy jgyvendinimo asis —
klienty poreikio patenkinimas, tod¢l galima teigti, kad VPV filosofija iSlieka
kaip ateities vadybos filosofija. Tokia apimtis uztikrina optimaly organizacijos
veiklos visumos funkcionavimg. Pastaruosius 20 mety, sprendZiant pagal
didéjantj analitiky, konsultanty ir akademiniy bendruomeniy aktyvuma, galima
pastebéti, kad susidomejimas VPV nuolat auga, tuo paciu auga ir jos teisingo
taikymo ar pritaikymo i$Stkiai. Tai matoma ir i§ didelés gausos
komunikuojamy moksliniy tyrin¢jimy bei praktinio taikymo metodiky,
priemoniy, besiplecianciy jy taikymo sriciy.

VPV jgyvendinimo motyvai yra jvairis — aukStesnés kokybeés,
visapusiSko klienty poreikiy patenkinimo, procesy trukmeés trumpinimo,
veiklos i§laidy mazinimo siekimas ir kt.

Apibendrinant VPV brandos valdymo tematika reikia pastebéti, kad
instrumenty Sioje srityje yra pakankamai daug. CMM (angl. Capability
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Maturity Model), kaip pamatinis modelis, yra patikrintas, seniai naudojamas,
taCiau d¢l savo abstraktaus pobtidzio daznai kritikuojamas.

Little, B. (2003) teigia, kad CMM yra vienas griezCiausiy kokybés
standarty pasaulio mastu ir jj taiko pasaulinio Zinomumo jmonés. Bet kokiu
atveju organizacijy VPV brandos valdymas yra aktualus tiek praktikams, tiek
tyrinétojams.

Kompanija, norédama islikti, derina savo tikslus su aplinka ir,
priklausomai nuo situacijos, laiku kei¢ia veiklos modelj, tikslus bei atitinkamai
komunikuoja. Permainos, susijusios su verslo modelio, organizacinés
struktiiros keitimu, jgaliojimy ir atsakomybés perskirstymu ir Kt., turi jtakos
Vis0s organizacijos ateities buiviui. Pasak Drucker, P.F., (2004), galima daryti
iSvada, kad organizacijy valdymas, nepriklausomai nuo to, ar kalbama apie
strateginj, ar apie operatyvinj valdyma, vis labiau turés remtis prielaida, kad
valdymo politikos pagrindg sudaro ne technologija ir ne galutinis vartotojas.
Pagrindg turi sudaryti kliento vertybés ir kliento sprendimai, kaip paskirstyti
savo grynasias pajamas. Vadovaujantis tokia prielaida, turéty biiti pradedama
kurti valdymo politika bei konstruojamas veiklos modelis.
veiksmingumg bei efektyvumg apimant verslo modelj, valdymo sistema bei
kiekvieng veiklos procesg atskirai. Svarbiausia — wuztikrinti, kad visos
organizacijos ir kiekvieno proceso atskirai orientacija biity grieztai orientuota j
rezultatus vartotojui ir veiklos efektyvumg visoje ekonominéje vertes
grandingje.

Platus VPV objekty, subjekty ir instrumentiniy sprendimy spektras, vis
spariau besikeiCianti bei persiformuojanti veiklos aplinka, kurioje
organizacijoms ir jy veikla suinteresuotiems dalyviams privaloma vis greiciau
adaptuotis, skatina kurti naujus agreguojancius mechanizmus bei modelius.
Jauciamas poreikis, kad visi organizacijoje galimai naudotini elementai su savo
principais, principiniais ir vertybiniais reikalavimais bty apjungiami |
modelius ar sisteminius sprendimus, kurie neleisty iSkreipti fundamentiniy

VPV principy ir tuo paciu laiduoty greitesnius rezultaty pasiekimus. VPV
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kokybés modelio jgyvendinimas leisty jgyti konkurencinj pranasumg
organizacijos ar net valstybés mastu.

Moksliné problema

Nuolat kei€iantis verslo aplinkai, biitina naujai jvertinti ir suvokti VPV
kokybés principus, jy vaidmenj organizacijy valdyme, jvertinti tai ilgalaikés
perspektyvos poZilriu, atrasti naujas galimybes veiksmingesniems organizacijy
pokyciams. Atlikus verslo procesy valdymo kokybés vadybos moksliniy
publikacijy analize specializuotuose mokslo leidiniuose ir internete, pastebéta,
kad néra bendros nuomoneés, kaip sistemingai tyrinéti bei formuoti organizacijy
VPV kokybe, veiksnius. Remiantis bendrosios kokybés vadybos teorija,
reikéty apibrézti pastaruosius veiksnius ir parengti konkrecius bei tinkamus
tyrimo ir jgyvendinimo sprendimus VPV kokybés formavimui. Sios problemos
sprendimas ir praktinis pritaikymas mokslo tyrimy ir verslo subjekty tarpe
Jpareigoja naujai jvertinti tradicinius organizacijos veiklos valdymo bei
vystymo instrumentus bei suteikia galimybg i$skirti keleta konceptualiy veiklos
kryp¢iy. Pirmoji kryptis — VPV kokybés vertinimo bei formavimo analizé ir
vertinimas apibréziant bei modeliuojant esminius veiksnius. Antroji kryptis —
teorinis ir empirinis tyrimas siekiant patikrinti sukurto VPV kokybés
formavimo modelio pritaikomumg bei tinkamuma tiek verslo subjektams
(investuotojams, organizacijy vadovy grandziai bei darbuotojams), tiek
moksliniams tyrin¢jimams ir taip pagristi jo nauda.

Disertacijoje analizuojama moksliné problema apibréziama taip:
vieningos nusistoveéjusios nuomongés bei vertinimo, kaip tyrinéti bei formuoti
organizacijy VPV kokybe ir jos veiksnius, nebuvimas neleidzia
vienareikSmiSkai suvokti bei apibendrinti Sio objekto struktiiros, kokybés
vertinimo biidy bei kriterijy, todél bitina apibrézti VPV kokybe, ir jos
veiksnius bei parengti tinkamas tyrimo ir jgyvendinimo metodikas.

Darbo objektas - organizacijy verslo procesy valdymo kokybés
formavimas.
Darbo tikslas - sukurti apibendrinantj verslo procesy valdymo kokybés

formavimo modelj.
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Darbo uZdaviniai:
1. ISnagrinéti moksling literatiirg apie organizacijy VPV kokybés
formavima.
2. Vadovaujantis mokslinés literatiros analizés rezultatais,
suformuoti teorinj VPV kokybés formavimo model;.
3. Pagristi VPV kokybés formavimo modelio pasirinkimg ir
praktinj jo jgyvendinima.
4. MetodologiSkai apraSyti VPV kokybés formavimo modelio
taikyma.
5. Parinkti sukurto VPV formavimo modelio dalj empiriniams
tyrimams.
6. Empiriniu tyrimu parodyti atrinktos VPV kokybés formavimo
modelio dalies pritaikomuma, numatyti tobulinimo sritis.
Tyrimo metodika
Disertacijoje tyrimo objektas nagrinéjamas i§ daugelio perspektyvy.
Pagrindiniai naudojami tyrimo metodai — mokslinés literatiros apzvalga ir
modelio kiirimas pagal mokslinés literatiiros rezultatus, sisteminé analize,
koncepciné mokslo darby ir praktiky, aprasan¢iy VPV kokybés vertinimo bei
formavimo modelius ir kriterijus, turinio analizé, modelio tinkamumo
tikrinimui apklausos anketos sudarymas, respondenty apklausa ir testavimas,
duomeny sukaupimas, rezultaty palyginimas ir statistiné analizé. Modeliuojant
remiamasi grupavimo, rangavimo ir Kklasifikavimo metodais. Tyrimo
duomenys statistiSkai apdoroti taikant statistiniy skai¢iavimy SPSS bei
Microsoft Office Excel programg. Duomeny analizei naudoti aprasomosios
statistikos metodai (koreliaciné analizé, duomeny normalumo tikrinimas,
sklaidos analizé). Disertacijos tyrimo metodologiniai etapai pateikiami 1 pav.,
kur i8déstyta disertacinio tyrimo tikslui jgyvendinti skirty uzdaviniy sprendimo

seka.
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1. Mokslinés literattiros verslo procesy valdymo tematika apzvalga bei analizé

Vv

2. Verslo procesy valdymo kokybés tyrinéjimo bei formavimo kriterijy nustatymas

W/
3. Teorinio verslo procesy valdymo kokybés tyrinéjimo bei formavimo modelio

kurimas
Vv
4. Pirminés eksperty apklausos anketos parengimas
v
5. Pirminé eksperty apklausa (zvalgomasis tyrimas)
Y

6. Teorinio verslo procesy valdymo kokybés tyrinéjimo bei formavimo modelio
tiriamos dalies pasirinkimas

v
7. Eksperty apklausos anketos parengimas

Vv
8. Eksperty apklausa

V

9. Verslo procesy valdymo kokybés tyrinéjimo bei formavimo modelio taikymo
analizé ir vertinimas

1 pav. Disertacinio tyrimo metodologiniai etapai (sudaryta autoriaus)

Dél teorinio VPV kokybés tyrinéjimo bei formavimo modelio
kompleksiskumo (9 pav.) tyrimai buvo atliekami tik su viena, pacia svarbiausia
modelio dalimi, kuri aprasyta Sio darbo 2.2.3. skyriuje.

Apzvelgus moksling literatiirg, buvo atrinkti teoriniai ir empiriniai
mokslininky darbai, susij¢ su VPV kokybés tyringjimu, vertinimu ir jos
formavimo  kriterijais. Remiantis mokslinés literatiiros analize bei
interpretacija, darbe pateikiamas sukurtas VPV kokybés formavimo teorinis
modelis. Atlikus mokslo darby koncepcing turinio analizg, j verslo procesy
valdymo kokybés formavimo modelj (VPVKFM) buvo atrinkti VPV kokybés
aspektai, kurie darbe apzvelgiamy autoriy buvo paminéti kaip svarbiausi ar

esmingai formuojantys VPV kokybe.
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Ginami teiginiai

¢ Orientuojantis j biisimus organizacijos konkurencinio pranasumo
poreikius, bitina turéti realy pagrindag ne dabarties, o ateities pokyciy
paieskai bei jgyvendinimui. Sios disertacijos autoriaus sidlymas - j VPV
brandg Zitréti ir kaip ] organizacijos ateities pokyc¢iy identifikavimo bei
valdymo fundamenta. Trumpesniame ateities modeliavimo periode
siiloma rinktis realaus potencialo, o ilgalaikiame - strateginés vizijos
procesy valdymo brandos vertinimgq ir valdymq.

e Realaus potencialo bei strateginés vizijos procesy valdymo
brandos vertinimas galéty biti atlickamas S$io disertacinio darbo
autoriaus atrastu principu: realaus potencialo procesy valdymo brandos
atveju i§ kiekvienos vertinamos verslo procesy grupés randamas
dazniausiai sutinkamas jvertinimas, ir jo reikSm¢ trumpajame ateities
periode priskiriama visai organizacijos realaus potencialo procesy ar
procesy grupés valdymo brandai; strateginés vizijos procesy valdymo
brandos atveju i kiekvienos vertinamos procesy grupés randamas
aukScCiausias jvertinimas, ir jo reikSmeé ilgalaikiame ateities periode
priskiriama visai organizacijos procesy ar procesy grupes strateginés
vizijos valdymo brandai.

e Realaus potencialo procesy valdymo brandos zinojimas leidzia
koncentruotis ] tikslesn¢ organizacijos pozicijg orientuojant savo
veiklos organizavimo taktinius prioritetus realiai suvokiamo bei
valdomo laiko perspektyvoje.

o Strateginés vizijos procesy valdymo brandos Zinojimas leidZia
koncentruotis ] veiklos organizavimo strateginius prioritetus, ilgalaikes
veiklos strategijas.

e Sukurto verslo procesy valdymo kokybés formavimo modelio
branduolys yra procesinés orientacijos pozymiy jgyvendinimo ar
vystymo plocio ir/ ar gylio scenarijaus pasirinkimo veikly kryptis, o Sios

asis yra trys sudedamosios dalys: verslo procesy valdymo brandos lygis,
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verslo rezultaty likesCiy formavimas, jgyvendinty procesinés
orientacijos pozymiy plotis ir gylis.

e Realaus organizacijos VPV brandos vystymui bei padengiamy
PO (PO - angl. Process Orientation) pozymiy plo¢io didinime, tiek ir jy
1gyvendinimo skverbtyje elementy vystymas vienodai svarbus.

e Sukurtas verslo procesy valdymo kokybés formavimo modelis 1§
esmés gali buti taikomas tiek tiriant organizacijy verslo procesy

valdymy kokybe, tiek ir j3 formuojant.

Mokslinis naujumas, teoriné ir praktiné reik§mé

Lietuvoje VPV kokybés formavimas teoriniu ir praktiniu poziiiriu néra
pakankamai istirti, todél stokojama atitinkamy teoriniy nuostaty ir metodiky,
kuriomis remiantis blity galima jj nagrinéti ir valdyti atsizvelgiant j didéjancius
bei greitéjancius organizacijy pokyciy poreikius. Senesnes ir gilesnes vadybos
tradicijas turiniose Salyse VPV valdymo principai nagrinéjami pakankamai
seniai (pradedant Deming, W.) ir placiai, bet visapusiskai apibendrinancio
VPV kokybés formavimo modelio atrasti nepavyko. Daugeliu atveju
mokslininkai tyrinéja atskiras VPV sritis. VPV valdymo koncepcija savo
iStakomis remiasi j klasiking vadyba, bet turi ir esminiy, koncepciniy skirtumy,
kurie detaliau atskleidZiami Siame darbe.

Disertacijos naujumg rodo pagrindiniai mokslinio tyrimo rezultatai,
teikiami vieSai ginti. Darbas yra teorinio - taikomojo pobtdzio, kur VPV
kokybés formavimo modelio veiksniai nagrin¢jami jy kiirimo, pasirinkimo,
igyvendinimo Ir Kitais aspektais. Sukurtas platus ir lankstaus taikymo VPV
kokybés formavimo modelis. Darbe aprasomas VPVKFM sukiirimas, pats
modelis, dalies modelio statistinio tikrinimo rezultatai, jo taikymo principai bei
rekomendacijos.

Darbo praktiné reik§mé: sukurtas ir patikrintas apibendrintas VPV
kokybés formavimo modelis su pateikiamais placiais taikymo apraSymais bei
rekomendacijomis, kuris:

e bity taikomas jvairiy dydziy ir formy organizacijoms;
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e leisty lanksciai vertinti organizacijos veiklos valdymo kokybe;

e palengvinty kokybés tobulinimo sri¢iy ir prioritetiniy Krypciy
identifikavima;

e buty taikomas tiek strateginiuose, tiek taktiniuose, tiek ir
operatyviniame sprendimuose;

e biity naudojamas tiek savininky, tiek auks$¢iausios vadovybeés,
tiek ir vykdomajame lygiuose;

e leisty vystyti bei jgyvendinti pokycCius tiek atskirose

organizacijos ar jos veiklos srityse, tiek ir visoje organizacijoje bendrai.

Mokslinio tyrimo rezultaty aprobavimas ir sklaida

Mokslinio tyrimo rezultatai publikuoti daktaro disertacijai
pripazjstamuose mokslo leidiniuose:

1. Gontaite, Skirmanté, Klimas, Darius, Lietuvos valstybiniy sveikatos
priezitiros jstaigy veiklos atitikimo Europos kokybés vadybos fondo (EFQM)
principams vertinimas. // Ekonomika ir vadyba 2007: tarptautinés mokslinés
konferencijos pranesimy medziaga, 2007 m. balandzio 19-20 d., Kaunas. 2007,
p. 1009-1016.

2. Pileckaité, Daiva, Klimas, Darius, Visuotinés kokybés vadybos
jgyvendinimas  pirkimo  procesuose  pasinaudojant  informacinémis
technologijomis. // Regioninés ekonomikos ir vadybos problemos - 2008:
studenty mokslinés konferencijos praneSimy medziaga / Kauno technologijos
universitetas. Ekonomikos ir vadybos fakultetas. Kaunas: Technologija.. ISSN
1822-7643. 2008, p. 80-84.

3. Klimas, Darius, RuZevicius, Juozas. Procesinio valdymo ir pokyc¢iy
diegimo organizacijoje metodologiniai aspektai / Verslo ir teisés aktualijos:
Mokslo darbai / Tarptautiné teisés ir verslo auks$toji mokykla. Vilnius :
Tarptauting teisés ir verslo auks$toji mokykla. ISSN 1822-9530. 2009, T. 4,
p.72-87.

4. Klimas, Darius, Ruzevicius, Juozas, Methodological Aspects of

Implementation of Business Process Outsourcing. // I1ssues of business and law
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/ Tarptauting teisés ir verslo aukstoji mokykla. Vilnius : Versita. ISSN 2029-
1094. 2010, vol. 2, p. 12-26.

5. Klimas, Darius, Jonaityté, Beatri¢é, Development of the best practice
business process management methodology. // The global challenges for
economic theory and practice in Central and Eastern European countries:
conference proceedings. Vilnius, 2010. ISBN 9789955335948. p. 121-129.

6. Klimas, Darius, Business process maturity level determination: a
methodological outline. // Ekonomika / Vilniaus universitetas. Vilnius:
Vilniaus universiteto leidykla. ISSN 1392-1258. 2011, t. 90, nr. 2, p. 114-127.

7. Ruzevicius, Juozas, Klimas, Darius, Veleckaité, Rasa, Influence of
organizational culture on the success of business process management in
Lithuanian public sector organizations. // Verslo ir teisés aktualijos /
Tarptautine teisés ir verslo auks$toji mokykla. Vilnius: Tarptautiné teisé€s ir
verslo aukstoji mokykla. ISSN 1822-9530. 2012, T. 7, nr. 1, p. 1-16.
of the business process management lifecycle at different maturity levels: the
banking sector's case. // Issues of business and law / Tarptautiné teisés ir verslo
aukstoji mokykla. Vilnius: Versita. ISSN 2029-1094. 2012, Vol. 4, p. 69-85.

Konferencijos:

1. Gontaite, Skirmanteé, Klimas, Darius, Lietuvos valstybiniy sveikatos
priezitiros jstaigy veiklos atitikimo Europos kokybés vadybos fondo (EFQM)
principams vertinimas. // Ekonomika ir vadyba 2007: tarptautiné moksliné
konferencija, 2007 m. balandzio 19-20 d., Kaunas. Kaunas, 2007. p. 7-8.

Disertacijos struktiira ir apimtis

Disertacinj darbg sudaro pateikty lenteliy ir paveiksly bei santrauky
sgrasai, jvadas, trys skyriai, iSvados, literatiros sarasas bei priedai. Darbo
apimtis - 195 puslapiai (be priedy), 12 lenteliy, 38 paveikslai, 197 literatiiros
Saltiniai, 13 priedy.
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1. VERSLO PROCESU VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI
1.1. Verslo procesy valdymo koncepcijos iStakos

Vis daugiau organizacijy priverstos operatyviai ir kritiSkai analizuoti ir
optimizuoti savo veikla, atsisakyti nepelningy sri¢iy ir efektyviai
reorganizuotis tuo pac¢iu metu gerinant produkty ar paslaugy kokybe. Tokie
pokyciai, kai jiems néra tinkamai pasiruosta, itin sunkiai i§gyvenami, o daznai
gali tapti net lemtingu iSbandymu. Vadovo vaidmuo S$iuo laikotarpiu bene
svarbiausias — jis privalo jtikinti ir jkvépti darbuotojus, o pats, jvertings visas
galimas esmines rizikas, turi nebijoti imtis ryZtingy ir racionaliai kardinaliy
sprendimy. Esminiai elementai, trukdantys organizacijoms pilnai naudoti
moderniy vadybos modeliy potencialg — specifinés informacijos triikkumas bei
bendrinés informacijos perteklius, sisteminiy kompetencijy neturéjimas,
motyvacijos trikumas ir organizaciné kultiira kaip visa apimanti dimensija.
Kiekviena kultura, taip pat ir organizaciné, priklausomai nuo savo istoringés,
geografinés, ekonomings ir kitos patirties, programuoja savo atstovy mastymo
biida t.y., reagavimo | skirtingus aplinkos dirgiklius tipus.

Verslo procesy valdymo (VPV/ BPM - angl. Business Process
Management) koncepcijos bei principy jgyvendinimas, nuo pat pirmy jy
pritaikymo atvejy (VPV ciklas yra kiles nuo Deming, W., (1986) planuoti,
vykdyti, tikrinti, veikti ciklo (PDCA - angl. Plan, Do, Check, Act)),
organizacijoms suteiké galimybes Zymiam veiksmingumo, produktyvumo,
efektyvumo augimui. Lietuvoje VPV principy taikymo pradZig reikty laikyti ne
sagmoninga organizacijy vadybos sistemy sertifikavimg pagal LST EN ISO
9001:1994 kokybés vadybos standartag 1997 metais, bet Tarybiniu laikotarpiu
taikyta kompleksine produkcijos kokybés valdymo sistema (,,KommiekcHas
cucTeMa yrpasiieHus: kadectBoM npoaykiuu‘‘) - GOST standartu.

VPV akronimas naudojamas laisvai. Jo reikSme, priklausomai nuo
konteksto, daznai jvairi. Programinés jrangos bendrovés daznai referuoja i
VPV, kad apibiidinty tam tikro produkto ar technologijos geb¢jima, tuo tarpu

praktikai, specialistai, vadybos konsultantai ir akademiné visuomené VPV
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aptaria kaip procesa ir vadybos discipling, nes pirmiausia VPV yra vadybos
disciplina ir procesas, kad biity galima valdyti organizacijos verslo procesus.
Technologiniy galimybiy jgalinimas be vadybos discipliny ir procesy valdymo
yra maziau svarbus tam, kad eksploatuoty technologijas organizacijos verslo
procesy valdymui. VPV apima vadovavimg organizacijos darbams siekiant
sukurti it/ ar padidinti verte jy klientams. Siy darby atlikimo bei nagumo sékmé
1§ esmés priklauso nuo to, kaip organizacijos jvykdo savo misija.

Daugelis painioja VPV ir verslo procesy tobulinimo (BPI — angl.
Business Process Improvement) iniciatyvas. BPI iniciatyvos paprastai reiskia
projektus arba serijas vienkartiniy ir unikaliy patobulinimy pertvarkant ar
Kitaip taisant procesus. Bendrai BPI metodologija apima SeSis sigma, LEAN,
VKV ar reinzinerijos pastangas (Hammer, M., 2003). Kita vertus, VPV
suponuoja nuolat vykdyti organizacijos jsipareigojimg, valdyti organizacijos
procesus. Tai apima tokj veikly rinkinj kaip modeliavimas, analiz¢, apgalvotas
ir sgmoningas proceso projektavimas, veiklos vertinimas (matavimas) ir
procesy transformavimas. Tai apima nuolatinj, niekada nesibaigiant] grjztamajj
ry$§j siekiant uztikrinti, jog organizacijos verslo procesai bty suderinti su jos
strategija ir vykdymo lukesc¢iais. Daugelis organizacijy apibrézia ir matuoja
verslo procesy veiklos rezultatus per dvi pradines dimensijas: (1) kokiu mastu
procesy tikslai bus jgyvendinti; bei (2) procesy veikly veiksmingumas ir
efektyvumas. Veiklos rezultaty rodikliai valdymui gali biti prieinami per
veiklos vykdymo ataskaitas, parengtas remiantis informacija, surinkta i§
svarbiausiy punkty procesuose.

VPV yra nuolatinis, tebevykstantis veiksmy bei iniciatyvy komplektas,
paremtas procesinio ir sisteminio valdymo principais, koordinuojantis
organizacijos veikla per E2E (procesas, kuris prasideda nuo kito proceso
(vidinio ,.tiek&jo*) rezultato (teikinio) ir baigiasi sukurtu rezultatu, perduodamu
dar kitam procesui (vidiniam ,,klientui), per visa organizacija (angl. End To
End)) darbus bei nukreiptas j organizacijos VPV.

Veiklos procesai gali biiti nuolat sistemingai ir nuosekliai tobulinami arba

gali biiti imtasi drastiSky priemoniy radikaliai pertvarkant visg procesg ar net
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visus pagrindinius procesus ir, pasitelkus verslo pertvarkymo principus ir
metodus, sukuriant naujg procesa, kuriam skiriama nuolatiné prieziiira.

VPV reikalauja reikSmingo organizacinio jsipareigojimo apibréZiant
naujus vaidmenis, pareigy atsakomybes ir struktiiras tradiciskai funkciSkai
orientuotose organizacijose. Tradicinés organizacijos yra orientuotos 1
funkcines sritis, pavyzdZziui, pardavimy, rinkodaros, finansy ir gamybos.

VPV tradicijy pradzia — siekis supaprastinti veiklas ir darbus
organizacijose (2 pav.). Darby supaprastinimo - kokybés kontrolés tradicija
siejama su Taylor, F.V., (1911) bei moksline vadyba. Taylor, F.V. apibrézé
visg eile 1déjy, kuriomis remiantis geri vadybininkai turéty pagerinti savo
versla. Jis pateiké argumentus, kaip supaprastinti darbus, siedamas tai su laiko
stebéjimu, sisteminiu eksperimentavimu, ieskodamas geriausio veiklos bei
uzduociy jvykdymo buidy identifikavimo ir kontrolés sistemy, kurios matuoty

rezultatus.

Verslo vald:
’—ym/ VPV

Darby supaprastinimas VKV, Kokybés kontrolé, $esios sigmos, LEAN

E | vpvs
Informacinés technologijos -

1900 Fordas— gintijamos  Antro Pirmieji Personaliniai ~ Globalizacija Internetas 2000 Veiklos — 2008
gamybos linijos pasaulinio kompiuteriai ~ kompiuteriai iskélimas
Tayloras — moksliné  karo gamyba
vadyba

2 pav. Pozitriy j verslo procesy kaitg apzvalga. (Harmon, P., 2010)
Procesinio valdymo iStakos ir esminis filosofinis pamatas (2 pav.) yra
visuotiné kokybés vadyba (VKV/ TQM - angl. Total Quality Management).
Deming, W. zinomas kaip VKV filosofijos pionierius. VKV — ftai
struktiirizuota organizacijy veiklos tobulinimo filosofija, kuri reikalauja
kiekvieno organizacijos nario jsitraukimo, kiekvieno organizacijos partnerio
bei kity suinteresuotyjy Saliy jtraukimo, démesio esminiams organizacijos

veiklos aspektams, klienty poreikiy jgyvendinimo ir net jy vir§ijimo. Esminé
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visuotinés kokybés vadybos dalis yra vartotojy esamy ir numatomy poreikiy
patenkinimas maziausiais kastais (Vanagas, P., 2008).

VPV atsiranda kaip sékminga VKV koncepcija (2 pav.) apibendrinanti
verslo valdymo, informaciniy technologijy panaudojimg bei kokybés vadybos
metodus.

Pagrindiniai VPV pirmtakai yra Shewhart, W. ir Deming, W. bei Hammer,
M. ir Champy, J., Shewhart, W., (1986) ir Deming, W., (1953) su statistinés
proceso kontrolés darbu, kuris buvo Siuolaikinio kokybés judéjimo pradzia bei
6 Sigma pradzia, kaip Siuolaikinis jo jsik@inijimas. Siuo darbu matuojant
veiklos rezultatus buvo siekiama sumazinti darby atlikimo variacijas ir,
naudojantis statistiniais metodais, izoliuoti "Saknines* veiklos problemy
priezastis, kad priimami sprendimai biity adresuoti butent jy esminiams
sprendimams.

Hammer, M. ir Champy, J. (Hammer M., 1990); (Hammer, M. ir Champy,
J., 1993) su BPR papildé stiprigsias ir sustiprino silpngsias pirmyjy autoriy
puses. Viena vertus, reorganizavimas buvo pozicionuojamas kaip epizodiné, o
ne nuolatiniy pastangy iniciatyva, BPR triko nepertraukiamo kokybés
gerinimo aspekto. BPR taip pat nebuvo apibréziamas kaip disciplinuotas
pozilris } matavimus. Hammer, M. ir Champy, J., (1993) VPV suformulavo ir
pateiké rafinuotg proceso apibrézima: tai - ,,end to end* procesas, arba E2E
(angl. End To End), kai klientui sukuriama verté; procesas, kuris prasideda nuo
kito proceso (vidinio ,,tiekéjo*) rezultato (teikinio) ir baigiasi sukurtu rezultatu,
perduodamu dar kitam procesui (vidiniam ,klientui*) per visa organizacija.
Hammer, M. ir Champy, J. akcentavo, kad démesys daugiau skiriamas proceso
projektavimui, o ne jo vykdymui. Proceso projektavimas - budas, kuriuo jo
sudedamosios uzduotys sujungiamos j visumg. Mokslininkai padaré prielaida,
kad proceso dizainas buvo atvaizdas, kuris atsiranda dél vykdymo defekty ir
veiklos sunkumy. Hammer, M., ir Champy, J. atpazino, kad proceso dizainas
faktiSkai sukuria apvalkalg proceso veiklos rezultatams, kad procesas ant savo

pagrindo negali vykti geriau nei leidzia jo konstrukcija. Jeigu eksploataciniy

24



charakteristiky reikalavimai virSija tai, kg senasis dizainas galéjo, jo reikia
atsisakyti ir pakeisti nauju.

Vadovaujantis BPR, kai kurie informaciniy technologijy (IT - angl.
Informational Technology) sprendimai, tokie kaip organizacijos resursy
planavimas (ERP - angl. Enterprise Recourses Planning) bei klienty santykiy
valdymas (CRM - angl. Client Relationship Management) susilauké
organizacijy démesio (Jeston, J. ir Nelis, J., 2008). Perzvelgus IT sistemy
istorijg, matyti, kad i§ pradziy VPV buvo sutelktas j techninius, su IT susijusius
aspektus, t.y. verslo procesus ir jy dizaing per technologijas (Van Der Aalst ir
kt., 2003; Reijers, H.A., 2003). Nepaisant ankstyvo Zairi, M., (1997);
Armistead, C. ir Machin, S., (1997) samoningumo, mokslininkai VPV kaip
integruotg pozitirj pradéjo placiau laikyti tik pastaraisiais metais (Harmon, P.,
2010; Box, S. ir Platts, K., 2005; Hung, R.Y.Y., 2006; Chang, J.F., 2006;
Rosemann, M. ir de Bruin, T. 2005b).

VPV apima keletg asiniy sri¢iy ir formuoja koncepcinj mokslo ir praktinio
diapazono supratimg pradedant informacinémis technologijomis ir baigiant
holistiniu VPV (Rosemann, M. ir de Bruin, T., 2005; Harmon, P., 2010).
Techniniai VPV poziiiriai fokusuojasi j verslo procesy palaikyma bei jy dizaing
per informacines sistemas (I1S) (Van der Aalst, W.M.,P. ir kt., 2003; Reijers
H.A., 2003). Holistiniai pozitriai (Pritchard, J.P. ir Armistead, C., 1999; Zairi,
M., 1997), prieSingai -  biisimus organizacinius VPV aspektus (Rosemann, M.
ir Brocke, J., 2010) ir prieSingai “procesai, kaip esminiai ir centriniai objektai,
nuo ko pradedamas veiklos valdymas, kadangi jie yra palaikomi ir uztikrinami
per organizacijos darbuotojus (Jeston, J. ir Nelis, J., 2008b). Siuo aspektu
kultora didéjanciai atpazjstama kaip vienas i§ centriniy faktoriy, turintis jtakos
bei veikiamas VPV (Spanyi, A., 2003, Llewellyn, N. ir Armistead, C., 2000;
Hammer, M., 2010). Kaip bebity, kultiira daznai minima kaip vienas i§ VPV
iniciatyvy nesékmiy $altiniy (Melenovsky, M. J. ir Sinur, J., 2006; Ravesteyn,
P. ir Versendaal, J., 2007; Bandara, W. ir kt., 2009). Dar daugiau, kai kurie
autoriai teigia, kad VPV kultura gali turéti jtakos tiek darbo grupéms, tiek ir
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nacionalinéms kultaroms (Jayaganesh, M. ir Shanks, G., 2009; Lee, R.G. ir
Dale, B.G., 1998).

Towers, S. su BPGroup Research (2007) apibendrino daugiau kaip 800
tyrinéty organizacijy patirtis ir jy gaunamag naudg, vadovaujantis VPV
filosofija. Zemiau pateikiamame paveiksle galima pastebéti, kad naudos bei
vertés, kurios yra gaunamoS, yra dinamiSkai did¢jancios bei vis daugiau
jtraukiancios didesn; kiekj ty ver¢iy gavéjy.

Triguba kariina plius

Klienty
lukesciy
valdymas

Paslaugos, sanaudos ir graZa
[triguba karuna)

Verslo
procesy
valdymas

Paslaugos ir sanaudos

Lean
poziuris

Paslaugos Zetios

sigmos

Naudos / Vertés

Verslo
procesy
tobulinimas

Visuotiné
kokybés
vadyba

1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010

3 pav. Verslo procesy valdymo evoliucijos ir gaunamos naudos, vertés.
(Towers, S. ir BPGroup Research, 2007)

Pazymétina, kad nors VKV, kaip vienas i§ kertiniy principy, yra klienty
poreikiy tenkinimas maziausiomis sgnaudomis, sisteminis jy likesc¢iy
valdymas dar tik prasideda su klienty lukesc¢iy valdymo CEM (CEM - angl.
Customer Expectation Management sisteminiais sprendimais.

CEM kertiné idéja (Towers, S. ir BPGroup Research, 2007) yra
organizacijos verslo idéjos apibrézimas ir valdymas pries pastatant ja teikiamy
paslaugy ir produkty apibrézimui ir valdymui. Siuo atveju visa organizacijos
strategija ir veikla organizuojama taip, kad visi veiklos procesai biity nukreipti
1 klienty likes¢iy tenkinimg. Viskas, kas neprisideda prie klienty likesciy

valdymo privalo biiti eliminuota i§ jos veiklos. Pasak Towers, S., §iuos
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principus yra jgyvendinusios tokios kompanijos, kaip ,,Best Buy®, ,,Apple*,
,Gilead Systems®, ,,South West Airlines®, ,,Zara®, ,,Virgin®, ,, FedEx“.

Apibendrinus auks$¢iau minimy autoriy idéjas, koncepcijas, apibréziancias
VPV supratima, galima sugrupuoti:

1. VPV, kaip Kklasikinés vadybos Saknis turinti disciplina ir
sprendimai, turintys jtakos technologiniams sprendimams;

2. VPV, kaip nuolatinis jvairia vektoriniy veiksmy bei iniciatyvy
komplektas, paremtas procesinio ir sisteminio valdymo principais, kuris
uztikrina ~ veiksmingumo,  produktyvumo, efektyvumo  augima
organizacijose;

3. VPV, kaip nuolatinis veiksmy ir funkcijy koordinavimas per E2E
darbus;

4. VPV, kaip organizacijos verslo modeliavimas, analizé,
projektavimas ir matavimas tiek strateginiuose, tiek ir taktiniuose ar
operatyviniuose sprendimuose;

5. VPV, kaip organizacinis jsipareigojimas jvedant reikSmingas
inovacijas bei organizacinj jsipareigojimg formuojant naujg organizacing
kultora, nustatant naujus vaidmenis, pareigy atsakomybes ir struktiiras;

6. VPV, kaip organizaciniy priemoniy technologija, su jrankiais
jgalinanti verslo procesy regimgji modeliavimg, testavima, bandomaji
imitavimg, automatizavima, integracija, kontrole, matavimus, monitoringg
bei informacijos sistemas, kurios palaiko §iuos procesus;

7. VPV, kaip sisteminanti ir apibendrinanti jvairiapusiy naudy

siekimo valdymo metodologija.
1.2. VPV principai, metodai ir priemonés

Be organizacinio jsipareigojimo, organizacijos viduje VPV naudos
nesijaus ir reali praktika neegzistuos. Asmenys gali turéti VPV jgiudziy, 0
organizacijos - VPV technologijas, bet sékmingas Sios koncepcijos
i$silaikymas mazai tikétinas be vienareikSmiy vertybiy, jsitikinimy, lyderystés,

ir kultiiros palaikymo.

27



Hammer, M., (2010), apibendrindamas savo ir kity mokslininky

tyrinéjimus bei patirtj, iSgrynino esminius VPV principus:
1. Procesiné veikla, 0 ne tik procesy aprasymas;

Kartais organizacijose galvojama, kad uZtenka koncepcinio procesinio
valdymo, t.y., visa veikla apibréziama labai aukstame, koncepciniame pjiivyje,
tokiame kaip uzsakymy priémimas, pirkimai, klienty aptarnavimas, procesy
vystymas, produkto kiirimas ir t.t.. Zidrint j organizacijos valdymo sistemos
perspektyva, toks apibrézimas visiskai nieko neduoda, tai téra tik verslo
modelio gairiy apibrézimas. Procesas negali biiti (klaidingai) siejamas su
rutinine veikla ar automatizacija, mazZinan¢ia kiirybing veiklag ar
supaprastinan¢ia veiksmus. Procesas reiSkia individualiy darbo veiksmy
pozicionavimg, nepriklausomai nuo to ar tie veiksmai yra rutininiai, ar turi
kiirybiSkumo reikalavimy. Tai yra plataus konteksto ir dar platesniy
kombinacijy derinys, uztikrinantis norimy rezultaty sukiirima.

2. Bet koks procesas yra geriau nei jokio proceso;

Praleista galimybé gerai apibrézti proceso dizaing — Kkaraliauja chaosas.
Kasdieninis individy heroizmas, uZgaidos ar improvizacijos taisykles
generuoja nepastovy ir neprognozuojamag rezultatg. Gerai apibréztas procesas
garantuos nusp¢jamus ir pakartojamumg uztikrinan¢ius rezultatus bei gali
pasitarnauti kaip tobuléjimo platforma.

3. Geras procesas yra geriau nei blogas procesas;

Tai reiSkia proceso projektavimo kritiSkuma, kad proceso projektavimas
yra Kritinis veiksnys jo atlikimui. Jei organizacijai blogas proceso
suprojektavimas yra nasta, jj reikia keisti.

4. Viena proceso versija yra Zymiai geriau nei keletas;

Procesy standartizavimas visuose organizacijos veiklose ir veiklos
lygiuose suteikia vieng veida prie§ iSorinius klientus ir tiekéjus, leidzia
efektyviai ir greitai pergrupuoti zmogiSkuosius resursus i§ vienos veiklos
vietos ] kitg. Net perorientavimas 1§ vienos veiklos ] kita tampa Zymiai
greitesnis.

5. Net geras procesas turi biiti vykdomas efektyviai,
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Geras proceso projektavimas yra biitina, bet nepakankama salyga aukstos
kokybés rezultatams uZztikrinti, ji turi biiti derinama su kruops¢iu vykdymo
valdymu, kad dizaino galimybés buty realizuotos praktikoje.

6. Net geras procesas gali biiti kei¢iamas geresniu;

Proceso Seimininkas turi siekti stiprinti savo proceso veikla, visada turi
likti budrus, nuolat ieSkoti naujy galimybiy padaryti proceso pakeitimus
projektavime, organizavime, resursy paskirstyme. Kiekvienas geras procesas
einant laikui tampa blogu procesu;

Pokyc¢iy aplinkoje, kai keiciasi ne tik iSoriniy klienty norai, poreikiai ar
tiekejy teikiamos medziagos bei informacija, kai keiciasi ir konkurenty
veiksmai, procesai organizacijoje — vienalyté sistema, t.y. padarius pakeitimus
viename procese, atitinkamai keiciasi bent jau sglygos kituose procesuose.
Pakeitus vienus resursus kitais, net pakeitus resursy panaudojimo prioritetus,
neiSvengiamai keiciasi ir veiklos salygos, kuriose iki tol veiké procesas, todel
pokyc¢iy aplinkoje né vienas procesas negali iSlikti veiksmingas ir efektyvus jo
nekeiCiant.

7. Procesai siekiant uztikrinti jy suvokima bei valdomuma turi biiti
grupuojami.

Procesai, kurie savyje turi sandoriy, kiirimo bei vystymo esme, t.y., kuria
verte iSoriniams klientams arba yra bitini verslo modelio gyvavimo esmei, yra
vadinami pagrindiniais procesais (ang. core process). Jgalinantys, arba
palaikymo procesai, yra antroji (pagal svarbg) kategorija, tai yra tie procesai,
kurie kuria vert¢ vidiniams klientams (dokumenty valdymas, darbuotojy
paieska, informaciniy sistemy valdymas ir kt.) Sios procesy grupés, ka galima
matyti ir i§ jy jvardinimo, esmin¢ paskirtis — uztikrinti efektyvy pagrindiniy
procesy funkcionavimg arba kurti verte pagrindiniams procesams. Trecioji
kategorija — valdymo procesai. Tai tokie procesai, pagal kuriy nustatymus ir
reikalavimus organizacijos veikla ir pati organizacija yra suvaldoma
(strateginio planavimo valdymo, riziky valdymo, veiklos rezultaty valdymo ir

kt.). Visi procesai privalo biiti valdomi procesiSkai, nepriklausomai kuriai i$
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Siy kategorijy jie yra priskiriami - tik tada organizacija gali tikétis naudy ir
jégos i8 procesinio valdymo (Hammer, M., 2010).

Hammer, M. (2010) apibrézé¢ VPV cikla. Esminis procesy valdymo ciklas
(4 pav.) prasideda formaliu proceso sukiirimu, apacioje. Tai néra antraeilis,
vien formalus zingsnis. Daugelis organizacijy mano, kad tam tikri jy operacijy
aspektai pasizymi didelémis variacijomis, nes jiems triikksta gerai apibrézty
procesy, tokiy kaip E2E. Tai ypal pasakytina apie nedidelés apimties
kiirybinius procesus, pavyzdziui, produkto vystymas arba santykiy su klientais
valdymas. IS esmés, kiekvienoje situacijoje jie elgiasi kaip vienkartiniais
atvejais - heroizmu ir improvizacija, pakeisdami gerai apibrézty procesy

discipling. Toks heroizmas ir improvizacija yra nepatikimi ir netvaras.

Suprasti atotrikio
saltinj: Plétoti
dizainas palyginti su »{  intervencijos
vykdymu plana
Nustatyti veiklos v '
vykdymo Pagerinti
efektyvumo Rasti ir dizaing
siekiamybe iStaisyti
vykdymo
ISmatuoti Suprasti klienty sy, l !
proceso poreikius ir Modifikuo Pakeisti
ti dizaing dizaina

vykdymo pasilyginti su
efektyvuma konkurentais
4 3 ISmatuoti rezultatus
L Uztikrinti proceso atitiktj J

T

Projektuoti, dokumentuoti bei jdiegti procesa

4 pav. Esminis procesy valdymo ciklas (Hammer M., 2010)

VPV ciklas kildinamas i§ Deming, W., (1986) “planuoti, vykdyti, tikrinti,
veikti” ciklo (PDCA - angl. Plan, Do, Check, Act), papildomai atkreipiant
démesj | proceso projektavima. Nors $is vaizdas yra gana paprastas, jis atspindi
revoliucingg nukrypima ] tai, kaip jmonés valdomos. Jis pagristas prielaida,
kad organizacijos veiklos rezultaty valdymas néra vykdomas bandymy ir

klaidy keliu, didesniu Zmoniy spaudimu ir néra finansiS$kai manipuliuojama,
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bet valdoma per samoningg E2E VPV, per kuri sukuriama visa kliento
gaunama verté. IS esmés, VPV yra organizacijos valdymas per klientas - centre
poZiiir].

Organizacijos, siekdamos sékmingo VPV jgyvendinimo, privalo uztikrinti
Sios koncepcijos sisteminj metodologiskumg bei apsirlipinimg reikiamomis
vadybinémis priemonémis. Taikomi VPV metodai ir / ar priemonés leis
padidinti jmoniy veiksmingumga, produktyvuma, efektyvuma.

Biazzo, S. ir Bernardi, G. (2003), pasitlé metodologijg, apibiidinta
keturiomis strateginio sprendimo priémimo sritimis, kurios, pasak autoriy,
suformuoja procesy valdymo sistema:

e Procesy architektiira (ang. process architecture). Esminis procesy
valdymo sistemos komponentas. Organizacijos procesai apibiidinami
holistiniu, sisteminiu biidu.

e Procesy matomumas, regimumas (angl. Process visibility).
ISskirti du aspektai: rySys tarp procesy architektiiros bei organizacijos
struktiros ir proceso funkcionavimo jforminimas, kuris suteikia
operatyvin] matomumg.

e Monitoringo mechanizmai. Mechanizmy stebéjimas ir kontrolé
(angl. Monitoring mechanisms) Procesy matavimo sistemos, kuri tikrins
ir vertins procesy atlikima, projektavimas. Atlikimo rodikliai, kurie
atspindi strateginius organizacijos tikslus.

e Gerinimo mechanizmai. Budai, kurie apibrézia, kaip bus parinkti,
pradéti vykdyti ir valdomi keitimo planai. Gerinimo tikslai turéty buti
struktiiriSkai susije su kasdieniniu darbu ir jgyvendinami organizacijoje
sistemiskai ir sistemingai.

Ypatingai svarbus metodologinis sprendimas, kurj apibréz¢ Hammer, M.,
(2010) aprasydamas VPVS (verslo procesy valdymo sistemos) elementus.
Organizacijos, kurios aktyviai orientuojasi j savo procesus ir jy valdyma, turi
poreikj automatizuotiems instrumentams. VPVS jtvirtina procesus placiame
bei daugiamaciame organizacijos modelyje, kuris apima bent Siuos

organizacijos aspektus ir santykius tarp jy:
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e procesy apibrézimus ir jy dizaing;

e saveikas ir susijungimus tarp procesy, jeigas, gaunamus
rezultatus, apibréZimus bei tarpusavio lukescius;

e matuoklius, tick jmonés pagrindinius veiklos vykdymo rodiklius
(KPI — angl. Key Performance Indicators), tiek ir procesy matuoklius
1skaitant esamus ir tikslinius eksploatacinius charakteristiky lygius;

e projektus ir veiklas, susijusias su procesy jgyvendinimu ir/ ar
tobulinimu;

e verslo organizacijas, kurios dalyvauja jgyvendinant ir vykdant
procesus;

e procesy versijas ir variacijas;

¢ informacines sistemas, kurios palaiko procesus;

e duomeny elementus, kurie sukurti, naudojami ar saugomi
procesuose,

e Organizacines programas ir iniciatyvas bei jy saveikas j procesus;

e kontrolés taskus ir rizikos faktorius (veiksnius);

e vaidmenis, jtrauktus j procesy vykdyma jskaitant ir organizacines
pozicijas, reikalavimus kompetencijai, Zinioms ir patir¢iai bei
sprendimy priémimo jgaliojimus;

e vadovaujant] personalg, susijusj su procesais (procesy
Seimininkai);

e organizacijos strategijas ir programas, kurios yra paveiktos
procesy.

Organizacijos procesy modelis (OPM — angl. Organisation Process

Model) - procesy valdymo pagrindas (Hammer, M., 2010). OPM - tai grafinis

organizacijos pagrindiniy procesy atspindys, kuriame matyti jy tarpusavio

sgveikos, jeigos bei gaunami (pateikiami) rezultatai. Efektyvus OPM turi biiti

paprastas ir aiSkus, telpantis viename puslapyje.

Tokia auks$c¢iausio lygio organizacijos vykdomy procesy reprezentacija yra

iSskaidoma suteikiant didesnj detalumo lygj, kiekvieng auk$Ciausio lygio
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procesa skaidant i kelis subprocesus, kurie véliau iSskaidomi | dar smulkesnes
detales iki atskiry veiksmy lygio.

OPM - tai tam tikras organizacijoje vykstan¢iy procesy turinys ar
zodynélis, nuorodos, panasiai, kaip organizaciné struktiira, vizijos, misijos ir
vertybiy apibrézimas, produkty katalogas bei klienty sarasas. Keiciant verslo
politika atitinkamus pakeitimus batina atlikti visuose tuose procesuose,
kuriuose ji yra integruota.

Be aukS¢iau apraSyty principiniy ir metodologiniy sprendimy, VPV turi
apimti ir organizacijos ,,semantika“ bei tokius aspektus, kurie vietoj to, kad
egzistuoty tik kaip pasyvis sistemos elementai, veikty kaip katalizatoriai, kaip
pazangiis jmonés ir jos procesy modelis, tarnauty kaip jgalinantis instrumenty
rinkinys sprendimy priémime bei veikty kompleksiskai greitai besikei€iancioje
aplinkoje.

Sukurty, patikrinty ir jgyvendinty praktikoje VPV koncepcijos priemoniy
yra daug. Viena i§ dazniausiai Siandien naudojamy VPV priemoniy yra verslo
procesy iSkélimas i§ organizacijos (BPO - angl. Business Process
Outsourcing). Apibendrinant moksline literatiira BPO biity galima apibrézti
kaip: ilgalaikis sutartinis vidiniy procesy ar vadybos sistemy ir/ar operacijy,
susijusiy su operacinémis veikomis, atsakomybés perdavimas iSorés paslaugy
teikéjui kaip treCiajai Saliai su sutartu maziausiu galimu patenkinamu ir
priimtinu paslaugy kokybés lygiu (AQL — angl. Acceptable Quality Level)
(Lawler, I11 ir kt., 2004; Clemetns, S. ir kt., 2004; Click, R.L., ir kt., 2005).

Atsizvelgiant | situacija, kurioje yra organizacija, galimi skirtingi BPO
pasirinkimo tipai ir etapai. BPO tipai, kuriuos isskiria Clemetns, S. ir kt.,
(2004):

e Paprastas BPO — visos funkcinés grandies ar proceso su Visais
turimais resursais perdavimas trec¢iosioms $alims. Organizacija viduje
pasilieka tik strategijy ir tiksly nustatyma bei sutarties sglygy laikymosi
valdyma.

e Globalus BPO — pigesniy resursy naudojimas i$ treciyjy Saliy

pasiiilos.
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e Kombinuotas BPO — trumpalaikis ar ilgalaikis iSoriniy resursy
pritraukimas jgyvendinant esmines verslo procesy ir/ ar veikly
reorganizacijas.

e Konsultacinis BPO - vienkartinis didelés kompetencijos ar
kvalifikacijos darbuotojy ar organizacijy pritraukimas sprendZiant
atskiry projekty ar veikly problemas.

e Naujos organizacijos jkarimo BPO — naujos organizacijos
iktirimas, kurioje akcijas jgyja pagrindiné organizacija bei pritraukti
partneriai (tre¢iosios Salys).

Nors tiek VKV, tiek VPV filosofija nukreipta j ilgalaikiy sékmiy paieska,
BPO naudojimo, daznuma labiausiai nulemia tai, kad pertvarkymo rezultatai
pastebimi i$ karto, nors nebitinai visada teigiami. Priezastys, lemiancios BPO
projekty igyvendinimg, daznu atveju yra visiSkai skirtingos priklausomai nuo
organizacijos vykdomos veiklos, mastelio, geografijos bei vyraujancios
organizacinés kultiiros, valdymo ar vadybos brandos bei rinkoje esancio
konkurencinio spaudimo. Kaip pagrindinés ir esminés priezastys dazniausiai
jvardijamos (Lawler, Ill, E.E., ir kt., 2004; Clemetns, S. ir kt., 2004):

e mazé¢jantis arba nepakankamai didéjantis veiklos efektyvumas ir/
ar veiksmingumo siekimas;

e rinkos globalizacijos i$Sukiai;

e Organizacijos augimas;

e kuriamos vertés klientams, investuotojams, vadovams bei
organizacijai nepakankamas atsekamumas;

e darbuotojy savirealizacijos nepakankamumas ir motyvacijos
maz¢&jimas ar nuolatinis jos kritimas;

e informacijos sklaidos ir apsikeitimo grei¢io nepakankamumas ar
maz¢jimas;

e atitolimas nuo klienty ir jy poreikiy suvokimo;

e veiklos masyvumas;

e veikos vykdymo viety iSplétimas;

34



e did¢jantis produktyvumas;
e reputacijos ir/ ar jvaizdzio pakankamas suvaldymas.
Apibendrinant auks$¢iau minimy autoriy apibréztus VPV principus ir
metodologinius sprendimus:

1. Tik nepriekaiStingas VPV principy suvokimas ir $io suvokimo
igyvendinimas organizacijos Veikos valdyme gali garantuoti Sios
koncepcijos jgyvendinimo s¢kme.

2. VPV principy, metody bei priemoniy jgyvendinimo sprendimams
budingas ir turi biiti privalomai uztikrinamas cikliSkumas.

3. VPV principai, metodai ir priemonés turi biti jgyvendinamos
uztikrinant jy sistemiSkumg, konstruojant tam tikrg sisteminj bei
modelinj sprendima;

4. Organizacijos jgyvendindamos VPV tikisi ne tik greito didesnio
veiksmingumo, produktyvumo, efektyvumo, bet ir auksta ROI (angl.

Return Of Investment) turin¢iy sprendimy.
1.3. VPV branda

Pirmasis VPV brandos vertinimo modelis siejamas su Watts Humphrey
galimybiy brandos modeliu ,,Gairés pagerinti programinés jrangos procesg‘
(Harmon, P., 2007).

Organizacijy veiklos kontekste branda aiSkinama (Andersen E.S. ir Jessen
S.A., 2002) kaip tam tikros veiklos kiirybinis lygis, lemiantis organizacijos
geb¢jima jgyvendinti numatytus tikslus. Organizacijos branda vertinama pagal
tam tikrus organizacijos veiklos brandos modelius, kurie bet kurioje srityje gali
buti naudojami trimis tikslais (Jeston, J., ir Nelis, J., 2008a; Rosemann, M., ir
kt. 2008):

1. aprasomoji priemoné, leidzianti jvertinti dabartinés situacijos

(angl. ,,As-is*) stiprybes ir silpnybes;

2. normatyviné priemon¢, sukurianti gaires tobul¢jimui;

3. palyginamoji priemon¢, kuri suteikia galimyb¢ palyginti ir

jvertinti organizacija pagal veiklos srities standartus ir kitas organizacijas.
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IS esmés, organizacijos procesy brandos lygis jtvirtinimas per vertybines
nuostatas, organizacinge kultiirg, kokybés politikg, vidinius organizacijos
standartus ir organizacijos struktiirg (Hammer, M., 1996).

Galimybiy brandos modelis (CMM - angl. Capability Maturity Model) —
tai Carnegie—Mellon Universitete sukurta programinés jrangos tiekéjy
jvertinimo metodologija (Little, B., 2003). Pastaruoju metu dazniau sutinkama
galimybiy brandos modelio integracija — CMMI (angl. - Capability Maturity
Model Integration).

CMM turi paprastg jmonés procesy efektyvumo klasifikacija, kuri ar jos
interpretacija, daznai naudojama kartu su kitomis metodologijomis. Si
klasifikacija apibréZia jmonés procesy brandumo stadijas (arba lygmenis — nuo
1 iki 5) (ITSMF., 2003).

Pradiné (chaotiska, "Ad hoc (angl.) - pradinis procesy brandos lygis"
(remiasi asmenine patirtimi) — pati pirmoji stadija, kai procesai neapibrézti,
kiekvienas darbuotojas dirba taip, kaip pats iSmano.

Atkartojama (projekty valdymas, proceso suvokimas) — kai atsiranda
neformalus, paprastas ("atpasakojamasis") procesy suvokimas, procesas gali
biti atkartojamas.

Apibréztumo (apraSyta) — procesas yra apibréZtas ir patvirtintas kaip
standartinis verslo procesas.

Valdoma (pilnai formalizuota) — procesas yra valdomas (kontroliuojamas),
naudojami proceso matavimo vienetai (atsiradg KPI).

Optimizuota (procesy gerinimo) — procesy valdymas, remiantis KPI ir
1$samia veiksmy analize, naudoja apgalvota procesy optimizavima.

Net jei jmoniy veikla kardinaliai skiriasi, auk$¢iau apraSytos verslo
procesy valdymo brandos klasifikacijos déka galima palyginti jvairiy jmoniy
procesy brandg. Kiekvienoje i§ auks$¢iau minéty stadijy proceso branda gali
buti keliama iki Kitos stadijos apibréziant esmines procesy gerinimo Sritis
(KPA — angl. Key Process Areas), kaip tikslai, jsipareigojimai, galimybés,

matavimai, patikrinimas ir kt.
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Lockamy, I, A. ir Mc Cormack, K., (2004) pateikia orientuotg procesy
brandos modelj. Siy autoriy pasitilytas rySys tarp orientacijos j procesus ir

procesy brandos lygio pateiktas 5 pav.

Auksta T + Démesys
Organizacijos
Aukstas lygin
lygis
g - Nem s v -
.g w | 2 Procesinio poziurio brandos pozymiai
= s %
ta
E é g =] Pocesai: apibréztumas, dokumentacijos ir suvokimo lygis;
= =35 E - -
- g_% E .Procesa.s.truktura. komandos, bendradarbiavimas, Démesys
% Z=t integracija; Tarp-funkeinin
5 2 ; = Procesuireikalingi: proceso valdytojas, jo jgaliojimai ir Iygiu
g £4ds5 jtaka;
=5 2 Procesomatavimai: apibréZimas, atsakingo asmens
paskyrimas, susiejimas;
Proceso vertybés: démesys vartotojui, patikimumas ir
pasitikéjimas;
Zema Démesys
Struktiirinio
vieneto lygiu

Siaura Orientacija i procesus Plati

5 pav. RySys tarp orientacijos ] procesus ir procesy brandos lygio
(Lockamy, 11, A. ir McCormack, K., 2004)

Did¢jant procesy brandos lygiui keiciasi démesys i§ vidinés 1 iSorine
perspektyva. Tai reiSkia, kad auk$tesnis procesy brandos lygis skatina
rezultatus orientuotg verslo pozitirj ir formuoja iSorinj pozitirj j versla, paremta
vartotojy ir tiekéjy perspektyvomis bei konkurenty pazinimu. Kiekvienas
procesy brandos lygis turi atitinkamus reikalavimus, kuriuos patenkinus,
pasiekiamas norimas lygis.

Kylant procesy brandos lygiui did¢ja ir organizacijos procesy gebe¢jimai.
Rysys tarp proceso gebéjimy ir procesy brandos lygio pateiktas 6 pav. Sie
gebéjimai gali biiti apibrézti tokiais procesy pozymiais: nuspéjamumas,
uztikrintumas, valdomumas, stabilumas, efektyvumas, tikslumas,

rezultatyvumas.
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F 3 »

Auksta Démesys
Organizacijos
Aukstas Iygiu
lygis

s Proceso gebéjimai:
E . Nus.pe]. amumas;
= *  Uztikrintumas;

} Démesys
%‘ Valdomumas; Tarp-funkeiniu
2 ¢ Stabilumas; vgfu
< *  Efektyvumas;

*  Tikslumas;
* __Rezultatyvumas

Zema Démesys
Struktiirinio

vieneto lygiu

Siauri Procesy gebéjimai Platts

6 pav. RySys tarp proceso gebéjimy ir procesy brandos lygio (Lockamy,
[11, A. ir McCormack, K., 2004)

Tyrimy bendrové ,Gartner research®, pasaulyje garsi technologijy
tyrimais ir verslo lyderiy jzvalga, 2006 metais pasitilé VPV brandos modelj,
kuris identifikuoja SeSis etapus sékmingam VPV pritaikymui organizacijoje.
Sis modelis pateikia nuorodas, kaip organizacijai lengviau orientuotis ir jveikti

,Gartner research® pasitlytas SeSiy faziy VPV brandos modelis
identifikuoja ir formuoja supratima apie visas $esias VPV brandos fazes. Sio
modelio pranasumas prie$ kitus yra tai, kad jis ne tik pateikia abstrakty faziy
suskirstymg, bet ir detalizuoja (Melenovsky, M.J. ir Sinur, J., (,, Gartner
research ) 2006):

e tipinius veiksmus, iSSaukiancius organizacijos peré¢jimg i$ vienos
fazés i kita;

e Kritinius kiekvienos fazés sékmés veiksnius;

e reikalingas kompetencijas;

e galimus i$Suikius.

Skirtingai nei kiti VPV brandos vertinimo modeliai, §is modelis apima ne
penkias fazes, papildomai isskiriama nuliné fazé, nuo kurios pradedama j
procesus orientuotos organizacijos kiirimas. Nulin¢je fazéje — neefektyviy

operacijy supratimas — gimsta supratimas, kad kai kurios verslo gerinimo
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galimybés negali buti pasiektos tradiciniais ir visuotinai pripazintais budais.
Poreikis ieskoti fundamentaliy vykdymo pasikeitimy iSkyla pirmoje fazéje, Kali
organizacija supranta procesus. Organizacijai vis labiau suvokiant procesus
jzengiama | antrgja faze ir siekiant geresnés jy kontrolés pradedama
automatizuoti specifinius procesus. Galiausiai ribos tarp atskiry procesy
prasipleCia ir treCioje fazéje organizacijos privalo integruoti visus procesus
tarpusavyje, jskaitant tuos, kurie apima bendravimg su partneriais ir klientais.
Dél tos priezasties auga kompetencijos ir sugebéjimai valdyti rySius bei
sgveikas tarp didziausiy ir sudétingiausiy verslo procesy, o ketvirtoje faze¢je
organizacijoje atsiranda patirtis dinamiskai sujungti strateginius tikslus su
procesy vykdymu. Tokia patirtis galy gale veda prie lankscios verslo struktiiros
suktirimo — auks$¢iausio brandos lygio (Melenovsky, M.J. ir Sinur, J., (Gartner
research), 2006).

Kaip ir kiti, sis VPV brandos modelis paremtas prielaida, kad pranasesné
procesy vadyba veda prie tikrai lanks¢ios verslo struktiiros realizacijos.
Sugebéjimai ir kompetencijos, jgyti judant link verslo lankstumo, leidzia
aiskiau suvokti, kaip organizacijos kuria verte, atnaujina klienty aptarnavima ir
pasiekia veiklos produktyvuma ir efektyvuma. VPV brandos modelis yra
nuoseklus, todél kiekviena fazé¢ paremta prie§ tai buvusia, taiau néra
slopinamos iniciatyvos, plétojanc¢ios sugebéjimus, reikalingus vélesniuose
etapuose, todel iskyla butinybé identifikuoti silpniausias grandis balansuojant
tarp visy kritiniy organizacijos procesy valdymo faktoriy (Melenovsky, M.J. ir
Sinur, J., (Gartner research), 2006).

Gartner research pateiktame VPV brandos modelyje isskiriami tokie
pagrindiniai s¢kmés veiksniai:

e Strateginis suderinamumas — nuolatinis tvirtai susietas rysys tarp
organizaciniy prioritety ir jmonés procesy, leidZzianciy pasiekti verslo
tikslus.

e Kultura ir lyderysté — kolektyvinés vertybés ir jsitikinimai, kurie

formuoja su procesais susijusius pozilrj ir elges;.
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e Zmonés — individai ar grupés, kurie nuolatos stiprina ir pritaiko
savo su procesais susijusig patirtj ir Zinias.

e Valdymas — atitinkamos ir skaidrios atskaitomybés, sprendimy
priémimo ir atlygio procesai, lydintys veiksmus.

e Metodai — pozitriai ir technikos, kurios paremia ir jgalina
nuoseklius proceso veiksmus ir rezultatus.

e Informacinés technologijos — programiné ir techniné jranga bei
informacinés sistemos, kurios leidZia ir paremia proceso veiklas.

Patj sudétingiausig ir placiausig tokio pozitrio VPV brandos modelj
pasitlé Queensland Universiteto tyréjai Rosemann, M, ir de Bruin, T., (2004).
Sis poziliris pasizymi CMM modelio statistiniu tikslumu, bet yra
suprojektuotas matuoti ir vertinti esamus procesus ir pateikti praktinj taikymo
zemeélapj (Harmon, P., 2010).

Skirtingai nei iki tol sukurti brandos modeliai, Rosemann, M. ir de Bruin,
T. (2004) VPV brandos modelis buvo sukurtas siekiant tokiy tiksly:

e modelis turi turéti tvirtg teorinj pagrinda;

e placiai pripazjstamas pasaulinio standarto modelis;

e holistinis modelis, apimantis visg VPV;

e teorinio ir praktinio pritaikomumo balansas;

e modelis turi apimti skirtingy suinteresuoty asmeny individualius
informacijos poreikius.

Vienas naujausiy VPV brandos vertinimo modeliy - Hammer, M., (2007a)
publikuotas proceso ir organizacijos brandos modelis (OPBM - angl. Process
and Enterprise Maturity Model). OPBM sudaro dvi dalys: modelis skirtas,
jvertinti bet kokio tam tikro verslo proceso branda, ir modelis, skirtas jvertinti
organizacijos brandg bendrai.

Hammer, M., (2007) ilga laika tyré jvairius veiksnius, reikalingus verslo
procesy palaikymui. Analizuodamas naujus procesus diegian¢iy organizacijy

veikla, stebéjo ir jvertino jy aplaidumo bei neapdairumo klaidas. Jvertings
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minétus veiksnius, autorius pateiké penkias savybes, butinas geram proceso
veikimui:

e Procesas turi biiti gerai apibréztas, nes kitaip zmonés, vykdantys
procesa, nezinos, ka turi daryti.

o Atlik¢jai (Zzmonés, kurie dalyvauja procese) turi turéti tinkamus
jgtdzius ir zinias, nes Kitaip jie nesugebés tinkamai jgyvendinti procesa.

e Turi biiti paskirtas proceso Seimininkas/Seimininkas/vyresnis
vadovas, kuris uztikrinty, kad procesas tickia numatytus rezultatus.

e Organizacija turi apjungti savo infrastruktiirg, tokig kaip
informacines technologijas ir zmogiSkyjy iStekliy valdymo sistemas,
kad palaikyty procesg, nes kitaip jie trukdys jo atlikimui.

e Organizacija turi sukurti ir naudoti teisingg matavimo sistema,
kuri jvertinty proceso atlikima, nes Kitaip nebus pasiekti norimi
rezultatai.

1 lenteléje iSvardinti ,jgalintojai* jgalina procesg veikti efektyviai.
,Jgalintojai*“ tarpusavyje yra susije: jei vieno ,jgalintojo” triksta arba yra
silpnas, Zemesnio brandos lygio, tada ir kiti nebus efektyvis. Kiekvienas
procesas turi turéti Seimininka, t.y. uz procesg atsakingg asmenj. Silpnas
proceso Seimininkas negali suvaldyti sudétingo proceso, prastai apmokyti
atlikéjai negali tinkamai dalyvauti procese ir t.t. Procesas, kuriam triiksta
“igalintojo” arba jis yra silpnas, Zemesnio brandos lygio, trumpalaikiai gali
pasiekti numatytus rezultatus tik zmogiskojo faktoriaus jsikiSimo déka.
Zinoma, visy ,,jgaliotojy” turéjimas negarantuoja, kad procesas bus vykdomas
gerai, nes, pavyzdziui, vien tik proceso projekto egzistavimas dar nereiskia,

kad tai yra gerai.
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1 lentelé. Procesy “jgalintojai” ir organizacijos gebéjimai (Hammer, M.,

2007a)

Penki proceso jgalintojai

Dizainas (struktiira)

Visapusiska specifikacija, kurioje nurodoma, kaip

procesas turi biti atliktas.

Atlikéjai Zmongs, kurie dalyvauja procese, ypaé pabréziant
Jy jgiidZius ir Zinias.

Savininkas/  Seimininkas/ | AukStesnioji valdzia, kuri atsakinga uz procesg ir

valdytojas jo rezultatus.

Infrastrukttra Informacijos ir valdymo sistemos, kurios palaiko

procesa

Rodikliai/kriterijai

Matavimo sistemos naudojimas, kad biity sekamas

proceso atlikimas.

Organizacijos gebé¢jimai

Vadovavimas Aukstesnioji valdzia, kuri palaiko procesy
sukiirima.

Kulttra Pagrindinés  vertybés: démesys  klientui,
komandinis darbas, asmeninis atsakingumas ir
noras keistis.

Kompetencija Gebéjimy ir metodologijos taikymas procesy
perprojektavimui.

Valdymas Projekty ir keitimosi iniciatyvy valdymas.

Organizacijos, siekdamos, kad verslo procesai buity efektyvas, turi sukurti

Pertvarkymo,

palankig aplinkg. Jos turi valdyti/turéti ar vystyti organizacinius gebéjimus
keturiose srityse: vadovavimas, kultiira, kompetencija ir valdymas. Pirma,
kompanijos vadovai turi buti atsidave, jsipareigoj¢ procesiniam poziiiriui.
perprojektavimo procesai reikalauja dideliy organizaciniy
pakeitimy, kurie neretai sulaukia pasiprieSinimo, galin¢io suzlugdyti visas
pastangas, jei pokyciai nebus palaikomi vadovy. Antra, tik tos organizacijos

galés judéti i priekj, kurios vertina klientus, komandinj darba, asmeninj
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atsakinguma ir pokycius. Trecia, versle turi dirbti Zmonés, kurie turi jgudziy ir
iSmano proceso pertvarkyma (perprojektavimg) - Sis darbas ne mégéjams ar
improvizatoriams. Ketvirta, jmonés turi buti tikros, kad jos turi veikianc¢ius
projekty valdymo biidus (metodus) ir pakeitimy programas, jei nenori, kad
sukliudyty chaosas ir konfliktai.

OPBM modelio privalumas — jis lengvai suprantamas, lengvai valdomas ir
taikomas. Kiekvienas procesy brandos lygis turi aiskiai atskiriamus kriterijus.

ORGANIZACIJOS GEBEJIMAI
Vadovavimas
Kultora
Kompetencija
Valdymas

I

I

I

I

|

|

|

|

: PROCESAS
| Gaviniai - Proceso struktara Produktas -
: poreikis —>| Proceso §ei.m‘ipi.nkas ™ rezultatas

| Proceso atlikéjai
I

I

I

I

I

|

|

|

\. J

Infrastruktara Matavimo sistema

7 pav. Organizacijos ir procesy brandos modelis (Hammer, M., 2007a)

2009 m. isleista ISO 9004 (2009) standarto versija, kuriame pateikiamos
gaires, kaip, remiantis procesiniu poZiliriu, nuolat gerinti organizacijos veikla,
didinti jos rezultatyvumg ir efektyvuma.

Pagrindinis 1SO 9004 standarto tikslas yra pateikti rekomendacijas
organizacijos vadybai siekiant ilgalaikés ir tvarios sékmeés.

ISO 9004 standarto priede pateikiama saves (Savo organizacijos)
vertinimo priemoné, leidZianti palyginti savo lyderystés, strategijos, vadybos
sistemos, iStekliy ir procesy brandos lygi su kity organizacijy, nustatyti
stiprigsias ir silpngsias veiklos sritis, pastebéti naujas tobuléjimo ir inovacijy
galimybes. Sios analizés rezultatai gali biiti labai svarbiis jvestiniai duomenys
strateginiam planavimui.

Pagal ISO 9004 organizacijos ir jos procesy branda gali biiti priskirta

vienam i$ penkiy brandos lygiy:
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e Pradinis — organizacija vykdo poky¢ius tik tada, kai reikia
iStaisyti jau pasirodziusig klaida.

e Proaktyvus — organizacija sutelkia gerinimo pastangas
prevencijai ir galimos rizikos vertinimui.

e Lankstus - kritiniai poky€iai procesy sistemoje, organizacija
jtvirtina lanksCius procesus, kurie leisty prisitaikyti prie skirtingy
situacijy, aplinkybiy.

e Pazangus — 1 vadybos sistemg jtraukiama organizacijos kultira,
sistema vieto] formaliy procediiry dazniau remiasi pasitikéjimu, kad
organizacijoje daromi teisingi dalykai.

e [lgalaikés sékmés sickimas — oOrganizacija mato save
globaliniame kontekste, nuolatos iesko geresniy biuidy pasiekti sékmg
derinant suinteresuoty Saliy poreikius ir interesus.

Apibendrinant moksliniy darby apie VPV brandg analiz¢ svarbu pazymeéti,
kad nors $i VPV sritis placiai iStyrinéta, vis dar tyrin¢jama ir nepraranda
aktualumo bei praktiniy taikymy paieskos.

Daugelyje Siuolaikiniy organizacijy verslo procesy vadyba paremta jau
klasikiniu tapusiu poziiiriu i verslo procesy valdymo (VPV), besiremianciu
realaus laiko brandos buvio jvertinimu bei valdymu, brandg, taciau,
orientuojantis j biisimus organizacijos konkurencinio pranaSumo poreikius,
bitina turéti realy pagrinda ne dabarties, o ateities pokyCiy paieSkai bei
jigyvendinimui. Sios disertacijos autoriaus sitilymas - j VPV branda Ziaréti ir
kaip 1 organizacijos ateities pokyciy identifikavimo bei valdymo fundamenta.
Trumpesniame ateities modeliavimo periode sitloma rinktis realaus
potencialo, o ilgalaikiame - strateginés vizijos procesy valdymo brandos
vertinimg ir valdyma.

Realaus potencialo bei strateginés vizijos procesy valdymo brandos
vertinimas galéty biiti atlickamas §io disertacinio darbo autoriaus atrastu
principu: realaus potencialo procesy valdymo brandos atveju i$ kiekvienos
vertinamos verslo procesy grupés randamas dazniausiai Sutinkamas

jvertinimas, ir jo reikSmé trumpajame ateities periode priskiriama visai
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organizacijos realaus potencialo procesy ar procesy grupés valdymo brandai;
Strateginés vizijos procesy valdymo brandos atveju i§ kiekvienos vertinamos
procesy grupés randamas auks$c¢iausias jvertinimas, ir jo reikSmeé ilgalaikiame
ateities periode priskiriama visai organizacijos procesy ar procesy grupés
strateginés vizijos valdymo brandai.

Realaus potencialo procesy valdymo brandos Zinojimas leidzia
koncentruotis ] tikslesng¢ organizacijos pozicijg orientuojant savo veiklos
organizavimo taktinius prioritetus realiai suvokiamo bei valdomo laiko
perspektyvoje.

Strateginés vizijos procesy valdymo brandos zinojimas leidzia
koncentruotis ] veiklos organizavimo strateginius prioritetus, ilgalaikes veiklos

strategijas.
1.4. Procesiné orientacija

Procesiné orientacija (PO — angl. Process Orientation) reiskia
orientavimasi ] procesy rangavimg bei grupavimg nuo kliento iki kliento vietoj
to, kad biity akcentuojamos funkcinés bei hierarchinés struktiiros (Reijers,
H.A., 2006). Procesiskai orientuota organizacija (PCO — angl. Process
Centered Organization) visapusiskai taiko VPV koncepcija. Veikloje PO gali
biiti interpretuojama kaip organizacijos pastangos, biitinos siekiant procesus
padaryti pagrindu organizacinei struktiirai bei strateginiam planavimui
(Reijers, H. A., 2006; Sabherwal, R. ir kt., 2001; Suter, A., 2009). Imoné, kuri
adaptuoja procesinj pozilirj, nepriklausomai nuo to, ar ji jau jgyvendina BPR ir
(arba) procesy tobulinimo projektus, ar ne, yra susijusi su savo VPV
(Armistead, C. ir Machin, S., 1998). Nors tokie veiksniai kaip strategijos,
technologijos, Zmonés ir t.t., turi jtakos jmonés veiklos organizavimui ir
rezultatams (Thorp, J., 2003), tadiau svarbus veiksnys yra ir organizacijos
gebéjimas valdyti ir gerinti verslo procesus.

PO procesus apibrézia kaip opozicija hierarchijoms atkreipiant démes;j |
rezultatus ir ypatingai - klienty pasitenkinimg (McCormack, K. ir Johnson, B.,

2001a). PO organizacijos daznai vadinamos ,horizontaliosiomis
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organizacijomis*  (Ostroff, F., 1999), ,procesy, kaip branduolio
organizacijomis” (ang. - “process centered organization”) (Hammer, M., 1996),
,procesy organizacijomis*“ (Hammer, M., Stanton, S., 1999), ,procesiskai
orientuotomis organizacijomis® (Gartner research, 2004) ar paprasCiausiai
,,procesinémis organizacijomis* (Osterloh, M. ir Frost, J., 2006; Gaitanides,
M., 2007).

VPV jtraukia ne tik verslo procesy atradimg, dizaing, vystymg ir
1gyvendinimg, bet ir procesy sgveikas su kontrole, analize bei optimizavimu
Smith, H. ir Fingar, P. (2003). PO ir VPV bei jy teikiama nauda organizacijai
negali biiti tapatinama su BPR, nes daznu atveju BPR siejamas ar pritaikomas
viename procese, ar vieno radikaliy veiklos valdymo poky¢iy projekto rémuose
esaniuose procesuose, ar procesy grupe€je, tuo tarpu PO bei VPV taikomas ir
jgyvendinamas Vvisoje organizacijoje (Garvin, D.A., 1995). BPR atvejais
procesai vertinami kaip nepriklausomi elementai. Kaip bebiity, organizacijos
s¢kmé priklauso ir nuo organizacijos elementy sgveikos efektyvumo. Dar
daugiau, net ir po atskiry procesy reorganizacijos vis tiek iSlieka poreikis
nuolatiniam ty procesy valdymui, o véliau ir pertvarkymui.

Apibendrinant mokslinés literatiiros analiz¢ svarbu paminéti, kad VPV
savo koncepcijoje apima ir kitokiy tipy orientacijas, kaip pvz.: darby sekos
orientacija (angl. Workflow - oriented BPM), tiekéjy orientacija (angl.
Competence - oriented BPM), kompetencijy orientacija (angl. Workflow -
oriented BPM), projektiné orientacija (angl. Project management - oriented
BPM), dokumentacijos orientacija (angl. Document - oriented BPM), verslo
taisykliy orientacija (angl. Business rule - oriented BPM), integruojamy
(naudojamy) IT aplikacijy orientacija (angl. Enterprise application integration -
oriented BPM), paslaugy orientacija (angl. Service - oriented BPM), vertés
orientacija (angl. Value - oriented BPM), subjektiné orientacija (angl. Subject -
oriented BPM), poreikiy orientacija (angl. Need - oriented BPM), vaidmeny
orientacija (angl. Role - oriented BPM), ir kt.. Siame darbe procesiné

orientacija suvokiama, kaip pla¢iausia ir apimanti visas VPV orientacijas.
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Vadovaujantis autoriais, vykdanciais mokslinius tyrinéjimus PO srityje
(McCormack, K. ir Johnson, B, 2001a; Fischermanns, G. , 2006; Reijers H.A.,
2006; Hammer, M., 2007a; Vera, A. ir Kuntz, L., 2007), PO elementus galima
sugrupuoti:

e procesy dizainas, dokumentavimas ir veiklos vykdymo
efektyvumy matavimas procesuose;

e vadovybés palaikymas PO programai ir atsakomybé procesy
Seimininky lygyje;

e organizacin¢ kultira paremta darbu komandose, pasiryZimu
keistis, orientacija i klientus bei bendradarbiaujanciu lyderystés stiliumi;

e organizacin¢ struktiira adaptuota pagal procesin] poziiir} bei
procesy zemelapi (kai vadovaujamasi principu, kad pirma procesai, o po
to nustatoma organizaciné struktiira);

e 7Zmonges ir patirtis (kai proceso struktiira diktuoja reikalavimus
darbuotojo kompetencijai, patirciai bei darby atlikimo apraSymams);

e procesiSkai orientuota personalo valdymo sistema;

e atskiry procesiniy iniciatyvy ar projekty formalizuotas
koordinavimas ir integravimas ir ziniy valdymas susijes su procesy
tobulinimu, pertvarkymu, poky¢iy valdymo technikomis;

e [T sistemy ir sprendimy integracija.
1.5.  Esminiai PO elementai ir juy indikatoriai

Procesy dokumentavimas

W W —

kadangi jie daznai organizacinése struktiirose yra nezinomos kiekybés, neturi
pavadinimy bei néra vizualizuoti (Kiraka, R.N. ir Manning, K., 2005). Siekiant
valdyti organizacija, remiantis jos procesais, daroma prielaida, kad reikia
zinoti, kurie verslo procesai yra vykdomi organizacijos viduje ir kaip jie susij¢
tarpusavyje. Tikslus kompanijos verslo procesy apibrézimas yra pati pradzia
pradedant procesinio valdymo iniciatyvy ar projekty jgyvendinima
(Hinterhuber, H.H., 1995). Sis elementas matuoja, kokiame lygyje
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organizacijos procesai yra aiSkiai sukonstruoti (logine dizaino prasme) ir
dokumentuoti.

Vadovybés palaikymas PO programai

PO organizacijose vadovybé¢ turi palaikyti procesy programa. Be
vyresniosios vadovy grandies palaikymo, procesy idéja negali biiti iki galo
igyvendinta. Egzistuoja didelé rizika patirti procesinio valdymo nesékme, jei
vyresnioji vadovy grandis neprisiims reikiamo lyderystés vaidmens ir
nereklamuos ar palaikys PO mastymag (Hinterhuber, H.H., 1995). PO
iniciatyvos gali tikétis maZesnés naudos tol, kol vadovybé neturés vieningo
sprendimo/ sutarimo (Edwards, S. ir kt., 2000). Siame elemente galima
matuoti, kokiu lygiu vadovybé palaiko procesy programa.

Procesy Seimininky atsakomybé

Procesy Seimininky egzistavimas yra vienas rySkiausiy ir matomiausiy
skirtumy tarp tradicinés ir procesinés organizacijos (Hammer, M. ir Stanton, S.,
1999). Siame elemente galima matuoti, kaip organizacijoje akcentuojamas bei
igyvendintas proceso Seimininko vaidmuo.

Veiklos vykdymo efektyvumo matavimas

Matavimo démesys labiau koncentruojamas j procesus nei j funkcijas
tapatinant ir bendrg susitelkimg ] tarp atskiry struktiiriniy vienety matavimus
(Hammer, M., 2007a) Matavimy jdiegimas ir koregavimo veiksmy iniciatyvos
yra procesinio valdymo operatyviniai principai (Melan, E.H., 1989). Siame
elemente galima matuoti, kiek detaliai organizacijoje matuojami procesy
vykdymo rezultatai.

Organizaciné kultiira

Diegiant PO poziturj galima reali problema — kultiriné aplinka
(Hinterhuber, H. H., 1995). Kultira taip pat svarbi kaip ir Zmonés bei procesai,
kadangi siekiant optimalaus rezultato jie visi turi veikti bendrai (Armistead, C.
ir Machin, S., 1997). Tik komandiniu darbu paremta kultiira suteikia galimybes
pokyc¢iams, orientacijai | klientus, personalinei atsakomybei bei kooperaciniam

lyderystés stiliui, kurie visi kartu bendrai veikia procesinj poziturj (Hammer,

48



M., (2007a). Siame elemente galima matuoti, kiek demonstruojama
organizacijos kultiira atitinka ar ne procesinj poziiirj.

Organizaciné struktira

Procesi$kai orientuotos organizacijos savo organizacing struktirg turi
adaptavusios pagal procesinj vaizda, vadovaujantis principu, kad ,,struktiira
eina po procesy* (Gaitanides, M., 2007). Siame elemente galima matuoti, kaip
organizacing struktiira atitinka procesy dizaing.

Personalo kompetencijos

Siame elemente galima matuoti, kiek procesiskai orientuotos organizacijos
dirbanciy darbuotojy turi tam tikras Zinias, patirtj bei kvalifikacija.

Personalo valdymo sistema

Siame elemente galima matuoti, kiek procesiskai orientuota personalo
valdymo sistema. Procesiskai orientuotose organizacijose procesy dizainas turi
nulemti darby (pareiginiy nuostaty) apraSymus. Skatinimo (motyvavimo)
sistemos turi buti jdiegtos pagal konkrecius procesy poreikius.

Iniciatyvy koordinavimas ir integravimas

Siame elemente galima matuoti, ar egzistuoja koordinuojanéios bei
integruojancios procesy projektus institucijos, daznai vadinamos VPV ofisu

(Willaert, P., ir kt., 2007) ar VPV grupémis (Harmon, P., 2007).
1.6. VPV igyvendinimo naudos, vykdymo matavimas

Nors VPV yra visuotinai priimta ir, vadovaudamasis sia filosofija,
organizacijos pasiekia jspudingy rezultaty, daugeliu atveju atskirose
organizacijose VPV vis dar yra ankstyvojoje vystymosi stadijoje. Net jei
kompanijos ir yra jdiegusios VPV principus, daznai joms bina toli iki pilno
galimybiy i§naudojimo (Hammer M., 2010).

Atsizvelgdami j vadybine praktika, analitikai i$ ,,Forrester Group® kaip
pagrinding VPV projekty nesékmiy priezasti nurodo kulttirinj pasiprieSinima
(Savvas, A., 2005). Neretai tai atsitinka dél darbuotojy nesuvokiamo ar

neidentifikuojamo procesy kaitos poreikio. Vadovaujantis Aberdeen Group
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studija, "VPV gebé¢jimas prasiskverbti j daugelio sri¢iy veiklos organizavimg ir
sukuriamg verte labai priklauso nuo organizacinés kultaros" (Lock, M., 2008).
Tokiy projekty sékmé daugiau nei tikimasi gali priklausyti nuo paplitusio
bendro supratimo, kodél ir kaip viskas yra kei¢iama bei kokig nauda gaus
suinteresuotosios pusés. | procesing orientacija paplites vertybiy palaikymas ir
motyvacija kaip kultiriniai aspektai veikia ir gali paveikti VPV esme.

Procesai reikalauja, kad Zmonés visuose organizacijos lygiuose klienta
1Skelty 1 prieki, komandose dirbty patogiai, prisiimty asmening atsakomybe uz
rezultatus bei biity pasiruoS¢ priimti pokycius. Kol organizacinés kultiiros
vertybése nebus $iy principy, tol procesai tik ,,suksis* uz zmoniy nugary. Jei
organizacijos kultiira nesilygiuoja | Sias vertybes, lyderysté turi keisti kultura,
kad jos sutapty (Hammer, M. , 2010).

Teisétai suteikus daugiau galios ir jgaliojimy procesy Seimininkams,
dramatiskai pasikeicia Kiti vadybiniai vaidmenys ir atsakomybés. Funkciniai
vadovai tampa tik resursy telkiniy vadovais, verslo vienety vadovai - klienty
poreikius atspindinfiais agentais procesy Seimininkams. Tai yra radikalios
permainos ir vis dar reikalauja iSsamiy tyringjimy.

Itvirtinant procesinj valdymg atsiranda poreikis tam tikriems vadovavimo
mechanizmams, kurie priskirty atitinkamas atsakomybes bei uZtikrinty, kad
procesai sgveikauty vieni su kitais.

Tradicinése organizacijose néra vieno atsakingo uz E2E procesus ir nebus
vieno, valdanc¢io E2E esme (t.y. besirtipinan¢io VPV ciklu) (Hammer, M.,
2010). Organizacijos, kurios atsakingai ripinasi procesais, privalo turéti
procesy Seimininkus, t.y., autoritetingus vyresniuosius vadovus, kurie bty
atsakingi prie§ visg procesa bei visg organizacijg. Tai buvo aprasyta 4
paveiksle.

Diegiant procesinj valdyma absoliu¢iai bitina salyga yra vyresniyjy
organizacijos vadovy susidoméjimas, suvokimas, zinojimas, aistra bei
jgyvendinimo lyderysté. Procesy pristatymas reiSkia poky€iy pristatyma
pergrupuojant  sistemas, jgaliojimuose, jtakose, biiduose, réZimuose,

metoduose, elgesio tipuose, vadovavimo stiliuose, operacijy atlikimuose ir t.t..
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Tik patys auksciausi vadovai gali sutelkti tinkamus resursus, reikalingus
jgyvendinti tikrai didelius procesinio valdymo jdiegimo pokycius. Be tokio
pobiidZio lyderystés pastangos yra pasmerktos, o turint reikiamg lyderystge —
Visos problemos gali biti iSsprendziamos (Hammer, M., 2010).

Viena vertus, procesai ir yra jrankis, kuriuo organizacijos realizuoja
strategijos jgyvendinima, kita vertus, procesai gali buti strategijg apibréZiantys
jrankiai. Kompanijos su pasaulinio lygio procesais juos gali iSskleisti naujose
rinkose ir teikti naujus produktus ar paslaugas. Tuo pa¢iu metu kompanijos gali
nuspresti, kad procesai, kurie nepasitilo konkurencinio pranaSumo, turi atitikti
industrinius standartus arba turi buti iSkelti i§ organizacijos riby (angl. -
Outsourcing — verslo procesy, veiklos iskélimas i$ organizacijos (veiklos
nuoma)).

Kompleksinis procesinio valdymo diegimas reikalauja dideliy ir sudétingy
pastangy, ypac iS neturinCiy patirties. Kompanijoms reikalingi darbuotojai,
turintys patirties procesy kiirime bei diegime, matavimuose bei rodikliuose,
pokyc€iy bei programy valdyme, procesy bei veiklos tobulinime ir kitose
panadiose technikose bei sferose. Sie darbuotojai privalo turéti formalias
metodologijas bei ilgalaikés karjeros perspektyvas, taip pat ir vadovybeés
palaikymg. Kol minéti barjerai nejveikti, daugelis organizacijy nesugeba plétoti
bei jtvirtinti $iy galimybiy ir jgyvendinti savo ambicingy programy (Hammer,
M., 2010).

Vykdytojai, jei jie atskleidzia procesy atsakomybes, turi buti palaikomi IT
ir zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemy. Funkciskai fragmentuotos
informacinés sistemos nepalaiko integruoty procesy bei tradicinés Zmogiskyjy
iStekliy valdymo sistemos (mokymai, kompensacijos, Kkarjera ir t.t.),
sustiprintos fragmentuoty darby perspektyvos. Integruotos sistemos, tokios,
kaip ERP bei rezultatais pagristos motyvacinés sistemos, reikalauja
integravimo j procesus.

Daugelis organizacijy orientuojasi | E2E procesus, vykstanc¢ius kompanijy
viduje. Daugeliu atveju, kaip bebiity, ,,pabaigos® taSkai atsiranda keliose

organizacijose i$ karto. Tiekimo grandinés (SC — angl. Supply Chain) procesai
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dazniausiai tipiskai prasideda zaliavy tiekéjo veiklose ir baigiasi pas galutinj
vartotojg. Produkty kiirimo ir/ ar vystymo procesai yra susije ir privalo apimti
ir tiek¢jy turimas galimybes. Kai kurios kompanijos analizuoja S$iuos
klausimus, bet kol kas truksta tokiy modeliy bei jy apra§ymy ir reikalavimy ar
rekomendacijy jy valdymui.

Didelé dalis organizacijy naudoja funkcinius veiklos rodiklius, Kkurie
sukuria nesutapimus, deoptimizacija bei painiavg. Procesams reikalingi E2E
rodikliai, kurie buity kildinami i§ klienty poreikiy ir sistemiskai susiejami su
organizacijos tikslais. Atitinkamai veikos rezultaty stebéjimas irgi turi bati
organizuojamas pagal E2E principus. Visy procesy rodikliy, tokiy, kaip kaina,
kokybé¢ ir greitis, balansas turi buti i§skleistas, kad pagerinimai vienoje grupéje
nepaslépty kity grupiy rezultaty pablogéjimo.

Zmonéms, dirbantiems procesuose, yra formuojami skirtingi jgadziy ir/ ar
kompetencijy reikalavimai, bet jie turi suprasti visg procesa bei jo tikslus,
sugebéti dirbti komandose ir gebéti valdyti patys save. Neturédami Siy jgiidziy,
jie neturés galimybiy realizuoti E2E darby potencialo.

Procesinio valdymo déka organizacija gali kurti auksty veiklos rezultaty
procesus, veikianCius su daug mazesnémis sgnaudomis, didesniu greiciu,
didesniu tikslumu, sumaZintomis apyvartinémis léSomis ir didesniu lankstumu.
Sutelkdamos démesj j E2E procesy, kurie nepaiso organizaciniy riby,
projektavimg, kompanijos gali eliminuoti vertés nekuriancias pridétines
iSlaidas, kurios akumuliuojasi Siose ribose. Procesinio valdymo déka jmonés
gali buti garantuotos, kad joje vykstantys procesai uztikrina savo pazadus ir
nuosekliai veikia tokiu lygmeniu, kokiu tai yra jmanoma. Per procesinj
valdyma jmonés gali nustatyti, kada procesai jau nebeatitinka savo ir savo
klienty poreikiy ir todél turi biiti pakeisti.

Sios operatyvinés naudos dél nuoseklumo, kainos, grei¢io, kokybés ir
naudojimo sumazina veiklos iSlaidas ir pagerina klienty, kurie savo ruoztu
gerina jmonés veiklos rezultatus, pasitenkinimg. Procesinis valdymas taip pat
sitilo strateginés naudos jvairove. Vienais atvejais procesinis valdymas jgalina

jmones geriau reaguoti sparciy pokyc¢iy laikotarpiais. Tradicinés organizacijos
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daznai negali net atpazinti, kad pokyciai vyksta tol, kol tai neatsispindi
finansinés veiklos rezultatuose. Daznu atveju, jos net neturi formalizuoty ir
veiksmingy mechanizmy disciplinuotai ir adekvaciai reaguoti | poreikius.
Remiantis procesinio valdymo sistema, prieSingai, pokytis atsispindi
maz¢janciuose veiklos vykdymo rodikliuose, kurie pastebimi procesinio
valdymo sistemose. Proceso dizainas yra priemoné, kurios déka organizacija
gali reaguoti j Siuos pokycius. Procesinis valdymas taip pat apsaugo jvairias
kitas veiklos rezultaty gerinimo iniciatyvas nuo globalizacijos ir susijungimy
integracijos | ERP jgyvendinimg, elektroninio verslo. Daugelis jmoniy
kiekvieng S§iy reiskiniy traktuoja kaip nepriklausomus, o tai sglygoja
nekoordinuoty ir priestaringy pokyc¢iy iniciatyvy platinima.

IS esmes, visi Sie reiSkiniai yra aukSty veiklos rezultaty palaikymo
mechanizmai ar tikslai, kurie gali bati pasiekti jy déka. Organizacijos,
sutelkdamos visas jmonés tobulinimo pastangas po bendra procesy valdymo
apsauga bei valdydamos jas integruotu btidu, i$naudoja platy jrankiy spektrg ir
diegia tinkamus instrumentus problemos sprendimui.

Skirtingi autoriai iSskiria skirtingg nauda, kurig gali turéti organizacijos,
savo veiklg koordinuodamos procesiniais principais.

Melan, R.E, (1989) jvardina $ias procesinio pozitirio taikymo naudas:

e nuosavybes (ir atsakomybés) neaiSkumy paSalinimas;

e aiSkus riby ir/ ar sgveiky, kuriose prie$ tai biidavo valdymo
problemy, apraSymas;

o strukturiSkai suprantamas budas apibréziant santykius tarp
dalyviy. Proceso apibrézimas tarnauja kaip mokymo priemoné, kai
proceso veikla imituojama be tikry veikéjy, taip puikiai iSrySkéja
tobulintinos proceso sritys;

e procesy veiklos vykdymo  efektyvumo  matavimuose
vadybininkai gali pradéti vykdyti koregavimo veiksmus proaktyviai,
t.y., anksCiau nei tai pasidaro aiSku vertinant galutinius veiklos

rezultatus.
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Hinterhuber, H.H., (1995) jvardina tokj procesinio pozitrio taikymo
organizacijoje efekta: pageréja produkty ir paslaugy kokybé, padidéja iSoriniy
ir vidiniy vartotojy pasitenkinimas, optimizuojama vertés granding, kurios
pasekmé yra produktyvumo iSaugimas, didesnés pridétinés vertés sukiirimas,
sutelkiant démesj | pagrindines kompetencijas. Hinterhuber, H. H.,(1995) su
procesiniu valdymu sieja sekancius efektus:

e produkty ir paslaugy kokybés geréjimas;

e didéjantis vidiniy ir iSoriniy klienty pasitenkinimas;

e didé¢jantis produktyvumas visuose vertés kirimo grandinés
zingsniuose ir procediirose;

e did¢janti pridéting verté orientuojantis ] pagrindinius procesus bei
iSkeliant (outsourcing) konkurencinio pranasumo nekuriancias veiklas.

Weerakkody, V. ir kiti (2003) mini keleta procesinio pozitirio teigiamy
aspekty:

e padeda sukoncentruoti visos organizacijos veiklos gerinimo
pastangas ] aukSto lygio jvykdymo tikslus, nukreipia jas link strateginiy
tiksly, kurie veda prie konkurencinés sekmes;

e nepaisant organizacijos veiklos vidiniy ir iSoriniy riby ] vieng
granding sujungia veiklas, funkcijas, tiekéjus ir vartotojus;

e akcentuoja tarpfunkcinius matavimus ir optimizuoja jvykdymus
tarp funkcijy, o ne paciose funkcijose;

e skatina ] rezultatus orientuotg verslo poziiirj ir vysto iSorinj
poziiir] ] versla, kuris paremtas vartotojy ir tiekéjy perspektyvomis bei
konkurenty paZinimu.

Schima, M., (2004) pateikia kokybés vadybos sistemos diegimo projekta
vokie¢iy kompanijoje ,,Kurz group®.

Pagrindiniai pasikeitimai, jdiegus procesinj pozitrj:

e didesnis aiSkumas organizacijoje;

e didesnis klienty pasitenkinimas;

e aiSkesn¢ informacija;
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e greitesné naujy darbuotojy adaptacija;
e aiSkesnis tiksly jgyvendinimo siekimas;
e greitesnis sprendimy pri€émimas.

Schmelzer, H.J., ir Sesselmann, W., (2006) teigia, kad VPV lemia didesnj
vartotojy/ klienty pasitenkinimg, trukmés nuo uzsakymo gavimo iki produkto
pristatymo sumaZzinimg, produkty pristatymo patikimuma, trumpesnj proceso
ciklo laikg, sumazéjusj atsargy kiekj, padidéjusj produkto, paslaugos ir proceso
kokybe, kasty sumaZinimg, sutrumpgjusj tarpusavio atsiskaitymo terming,
pardavimy skai¢iaus iSaugimg, didesnj pelningumg ir didesn¢ organizacijos
verte ir Kt..

Hammer, M., (2007) teigia, kad organizacijos, kurios matuoja ir
projektuoja vidinius ir iSorinius (esanius uz organizacijos riby, kuriy
rezultatus naudoja ar vartoja galutinis vartojas) procesus, kasty, kokybés,
greicio, pelningumo ir kitose srityse pasiekia geresniy rezultaty.

Hammer, M., (2007a) teigimu, beveik visose pramonés Sakose jvairiy
dydziy jmonés pasiekia neeilinius laime¢jimus geresne kaina, kokybe, greiciu,
pelningumu ir pan., daugiausia démesio skirdamos veiklos pertvarkymui (bei
matavimui), savo klientams ir vidiniams procesams.

Nemazai autoriy teigia, kad procesinio poziiirio taikymas pasizymi
daugeliu privalumy. Aptariami keletga empiriskai nepagristy jvairiy autoriy
teiginiy.

Hirzel, M., Kuhn, F., ir Gaida, J., (2008) isskiria procesinio valdymo
naudas:

e sgnaudy mazéjimas;

e ciklo greiio padidé¢jimas;

e produkty ir/ ar paslaugy pasitilymai geriau atitinka klienty
paklausos reikalavimus;

e klienty pasitenkinimo pagerinimas;

e sumazintas reakcijos laikas.
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Igyvendinus procesinio valdymo koncepcijas, galimi pasiekimai (Melan,
E.H., 1989):
e Kokybés pagerinimas;
e produktyvumo pagerinimas;
e operacinio efektyvumo pagerinimas.

Tukstancial dideliy ir mazy privataus ir vieSojo sektoriaus organizacijy
naudojasi neeilinémis naudomis E2E verslo procesy valdymo déka (Hammer,
M., 2010).

Apibendrinant jvairiy autoriy mintis, galima teigti, kad pagrindiné
procesinio pozilirio nauda yra tokia:

e procesy integracija ir iSdéstymas, skatinantis siekti planuojamy
rezultaty;

e galimybé sutelkti pastangas, kad procesai biity efektyvas ir
veiksmingi;

e Vvartotojy ir kity suinteresuoty Saliy pasitikéjimas nuoseklia
organizacijos veikla;

e Visy veiksmy organizacijoje aiSkumas;

e mazesnés iSlaidos ir trumpesnis efektyvaus istekliy panaudojimo
ciklas;

e pager¢je, nuoseklis ir nuspéjami rezultatai,

e galimybés gerinti tikslines ir prioritetines iniciatyvas;

e darbuotojy jtraukimo skatinimas ir aiSkesné jy atsakomybé.

Veiklos vykdymo matavimas

Vienas i§ svarbiausiy jrankiy jmoniy vadovams gauti informacija apie
savo organizacijg turéty biiti veiklos matavimo sistema, apimanti finansinius
bei nefinansinius rodiklius. Mokslininkai Rummler, G.A., ir Brache, A.P.,
(1990) apibrézé tris veiklos matavimo lygius:

e Qrganizacijos;
e procesy;

e Uuzduoties arba atlikéjo.
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Tuo tarpu mokslininkas Zairi, M., (1995) pasitlé veiklos vertinimo
sistemg, grindziamg visuotinés kokybés vadybos principais. Jg sudaro penki
lygiai:

e strategijos ir tiksly vystymas;

e procesy valdymas ir jy matavimas;
o veiklos vertinimas ir valdymas;

e kritiniy tasky valdymas;

e pripazinimas ir jvertinimas.

Zairi, M., (1995) teigia, kad procesy matavimo rodikliai turi biiti nustatyti
jeigai/ gaviniams, paiam procesui bei jo iSeigai/ rezultatui. DaZnai vieno
proceso rezultatai (produktai) yra Kkito proceso gaviniai, todél pakanka
kiekvienam apibrézti proceso ir jo rezultato matavimo rodiklius.

Uztikrinant ilgalaike organizacijos sé¢kme svarbu tinkamai jgyvendinti
strategija bei politikg ir nustatyti procesus bei praktikas, kurios strategijg ir
politikg paversty iSmatuojamais tikslais, kiekvienam tikslui numatyty terminus,
numatyty atsakingus asmenys uz tiksly pasiekima, jvertinty strateginio lygio
rizikas ir apibrézty kontrolés buidus, apriipinty reikalingais iStekliais veikly
iSskleidimui ir vystymui.

ISO 9004:2009 (2009) standarte raSoma, kad auksciausioji vadovybé turi
uztikrinti planuoty rezultaty pasiekimg visose organizacijos lygiuose.
Matavimo ir analizés procesas turi fiksuoti tiksly pasiekimo eiga, surinkti ir
pateikti informacijg, reikalingg veiklos vertinimui ir efektyviy sprendimy
priemimui. Teisingy veiklos rodikliy nustatymas ir tinkamo monitoringo
pasirinkimas yra esminiai sékmingo Vveiklos matavimo ir analizés proceso
veiksniai.

VPV, apimandioje organizacijos veiklos optimizavimg ir procesy
pritaikymg efektyvumui didinti, susiduriama su dviem problemiSkomis
sritimis. Viena vertus, egzistuoja didziulé ir vis besipleCianti valdymo
koncepcijy, sistemy, procesy, budy, metody, instrumenty, vadybos mokykly
gausa. Kita vertus, yra Zenklus atotruikis tarp minéty priemoniy teorinio

analizavimo diapazono ir jy praktinio taikymo. Dalis vadovy nesugeba suvokti

57



arba sgmoningai nesigilina ] vadybos mokslo teikiamas ir praktikoje
pasiteisinusias procesy pertvarkos priemones, sistemas ir metodus (Hammer,
M., 2001; Levicki, C., 2003; Christensen, C.M., 2004; Hamel, G., ir kt., 2005).
Be to, itin didele reikSme veiklos veiksmingumui turi pokyc¢io jgyvendinimo
vadyba. Poky¢iy ir jy sglygojamy pertvarkyty procesy jgyvendinimo sékmg
lemia sistemos ,,pokyciai — vadovybé — organizacijos bendruomené* darna
(Ruzevicius, J., 2007).

Minéti autoriai iSskiria $iuos pagrindinius poky¢iy jgyvendinimo vadybos
darnos uZztikrinimo imperatyvus:

e operatyvus ir sistemingas visy be iSimties bendruomenés nariy
informavimas apie pokyciy ir procesy tobulinimo tikslus ir priezastis,
priemones, einamuosius ir bisimus pokycius, problemas, krizines
situacijas ir jy jveikimo biidus;

e permainy veiksmingumo galima tikétis tik organizacijos
darbuotojy daugumai pozityviai priemus vadovybés sprendimus ir
pritarus siilomiems veiksmams bei priemonéms;

e turi biiti sistemingai organizuojami visuotiniai organizacijos
nariy susirinkimai, kuriy metu analizuojama, kaip tenkinami darbuotojy
poreikiai bei jgyvendinami pageidavimai ir sitilymai, susij¢ su pokyciy
»suvaldymu* ir gyvenimo darbe kokybe;

e visi darbuotojai privalo gerai suvokti ne tik asmeniskai savo,
savo skyriaus pokyciy tikslus ir uzdavinius (ir jy jtaka viso ,,produkto*
pridétinés vertés kiirimo grandinéje), bet ir gerai Zinoti kity skyriy
poreikius bei veiklos specifika ir ,,matyti“ visos organizacijos poky¢iy ir
procesy pertvarkos tikslg ir sistema;

e kiekvienas naujas ar pertvarkytas procesas turi turéti konkrety
proceso ,,Seimininka* — valdytoja.

Pokytj laikyti sékmingu galima tik tada, kai jis laiku ir suvaldytais kastais
davé lauktus rezultatus. Lygiai taip pat svarbus ir pokycio jgyvendinimas
kasdieninéje veikloje siekiant, kad jis netapty tik “vienadiene akcija”, todél ¢ia

ypatinga démesj reikéty kreipti “pokyciai Sirdyse” jgyvendinimuli.
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Esminiy PO elementy, jy indikatoriy bei VPV jgyvendinimo vykdymo
matavimy ir gaunamy naudy mokslinés literatiiros analizés apibendrinimas
leidzia iSskirti Sias svarbiausias verslo procesy valdymo (VPV) kokybés
formavimo temines kriterijy grupes: VPV plocio ir gylio jgyvendinimo
pasirinkimas bei veikianCiy procesy apibrézimas, organizacijos VPV brandos
lygio vystymas, verslo rezultaty liokesCiy formavimas, tarpstruktiirinés
komunikacijos ir gerosios bei nekartotinos praktikos sklaidos uZtikrinimas,
resursy galimybiy vertinimas, procesinés orientacijos poZymiy jgyvendinimo
ar vystymo plo¢io bei eiliSkumo ir/ ar svarbos prioritety pasirinkimas,
sprendimy, kaip veikla galéty buti vykdoma ateityje, priémimas ir sprendimy
dokumentavimas, sprendimy, kaip veikla privalo biti vykdoma ateityje,
priémimas ir sprendimy dokumentavimas, nuoseklus pokyciy jgyvendinimo
valdymas, sprendimy, kaip vykdoma veikla ateityje, dokumentavimas,

rezultatyvumo matavimas.
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2. VPVKFM KONSTRAVIMAS.

Verslo procesy valdymo (VPV) koncepcija gausi moksliniy tyrimy ir
praktinio taikymo instrumenty, metody bei modeliy, taciau VPV kokybés
formavime jauciamas susisteminty modeliy trikumas. Kuriamo verslo procesy
valdymo kokybés formavimo modelio (VPVKFM) taikymo sieckiamybé turéti
galimybes:

e tyrinéti ir formuoti organizacijy VPV kokybe;

e valdyti organizacijos vadybos transformacija prie procesinio
valdymo principy;

e pateikti platesnio ir/ ar gilesnio procesiniais principais pagrjsto
organizacijy valdymo galimybes.

Verslo procesy valdymo kokybés formavimo modelis buvo
modeliuojamas laikantis Garwin, D., (1998) isgryninty kokybés sgvokos
apibrézimo principy, kai yra grupuojama turima visumos aibé pagal biidingus
poZzymius ar taikymo aplinkybiy panasumus.

Sios disertacijos autorius VPVKFM sumodeliavo, logiskai grupuodamas
turimg VPV objekty ir jy veikimo ir/ ar taikymo aplinkybiy aibe, kurios buvo
1Snagrinétos bei aptartos pirmoje darbo dalyje.

Kitu VPVKFM kirimo etapu kiekvienai modelio grupei buvo apibrézti
buidingi pozymiai, Kritiniai reikalavimai ir kt..

Sio modelio tinkamumas skirtingy tipy, skirtingy procesy valdymo
brandos lygio organizacijoms bus patikrintas tyrimo metu. Tyrimu bus
tikrinamas VPVKFM taikymo veiksmingas, nepriklausomai nuo to, ar
organizacija yra pasiryzusi maksimaliems valdymo ir veiklos organizavimo, ar

tik daliniams, atskiry veiklos sri¢iy ar procesy pokyc¢iams.
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2.1. VPVKFM elementai

Vadovaujantis darbo tikslu, iskeltais uzdaviniais, prielaidomis bei
apibendrinant atliktus mokslinés literatiros analizés rezultatus, iSskirtas VPV
koncepcijas bei raktines idéjas, sukurtas teorinis VPVKFM. Principinis
VPVKFM veikly kryptimis pateikiamas (8 pav.).

Parengta teorinj VPV kokybés tyringjimo bei formavimo modelj sudaro
septyni elementai — veikly kryptys:

I.  Nuoseklus VPV pozZymiy plocio jgyvendinimo pasirinkimas;
Il.  Tarpstruktiirinés komunikacijos ir gerosios bei nekartotinos
praktikos sklaida;
[1l. PO poZzymiy jgyvendinimo ar vystymo plocio ir/ ar gylio
scenarijaus pasirinkimas;
IV.  Sprendimy, kaip veikla galéty biiti vykdoma ateityje (ang. Could
be), priémimas ir apibrézimas ;
V. Sprendimy, kaip veikla privalo buiti vykdoma ateityje (angl. Must
be), priémimas ir apibrézimas;
VI.  Nuoseklus pokyc¢iy jgyvendinimo valdymas (modelis);
VIl.  Sprendimy, kaip vykdoma veikla ateityje (angl. New As is),

apibréZimas.
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II. Tarpstruktarinés komunikacijos ir gerosios bei nekartotinos praktikos sklaida

| Poveikis organizacijos verslo (veiklos) procesu valdymo kokybei ‘

8 pav. Principinis VPVKFM veikly kryptimis (sudaryta autoriaus)

Svarbu atkreipti démesj, kad:

o VPVKFM II. veikly kryptis , Tarpstruktiirinés komunikacijos ir
gerosios bei nekartotinos praktikos sklaida” — privalo biiti vykdoma
nuolat jgyvendinant visus kitus VPVKFM veikly kryp¢iy blokus;

o VPVKFM IV. veikly kryptis ,,Sprendimy, kaip veikla galéty biiti
vykdoma ateityje (ang. Could be), priémimas ir apibrézimas* bei
VPVKFM V. veikly kryptis ,Sprendimy, kaip veikla privalo biiti
vykdoma ateityje (angl. Must be), priémimas ir apibrézimas* — privalo
bati vykdomos nuolat, kai yra jgyvendinama VPVKFM Il veikly
kryptis “PO pozymiy jgyvendinimo ar vystymo plo¢io ir/ ar gylio
scenarijaus pasirinkimas”;

Principinio VPVKFM veikly kryptimis esmé — organizacijg valdyti ir jg
formuoti (ugdyti) VPV principais, nepriklausomai nuo to, kokio nuoseklumo
jgyvendinimo veikly kryp¢iy plocio (8 pav.) ar veikly etapy — veiksmy gylio (9

— 29 pav.) sprendimai inicijuojami bei priimami. Butinos nuolatinés bei
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cikliskai besikartojancios veiklos kryptys su juos butinai lydinciais rezultaty

apraSymais.

Principinis VPVKFM i$pléstas PO poZymiy jgyvendinimo ar vystymo

plocio ir/ ar gylio scenarijaus pasirinkimo veiklos kryptimi, su veikly etapais

pateikiamas 9 paveiksle. Su isplétimu iki veiksmy grupiy pateikiamas 10

paveiksle, kur giliau detalizuojama Ill VPVKFM veikly kryptis, ty, ,,PO

pozymiy jgyvendinimo ar vystymo plocio it/ ar gylio scenarijaus pasirinkimas*

detalizuojant veiksmy etapus:

verslo modelio apibréZimas;

organizacijos VPV brandos lygio vystymas;

verslo rezultaty likes¢iy formavimas;

resursy galimybiy vertinimas;

PO pozymiy jgyvendinimo eiliSkumo prioriteto pasirinkimas;
PO pozymiy jgyvendinimo svarbos prioriteto pasirinkimas;

igyvendinty PO pozymiy plocio ir gylio didinimas.

Detalus 11l VPVKFM veiklos krypties veikly etapy, etapy veiksmy grupiy,

pogrupiy bei veiksmy paaiskinimas pateikiamas 11-29 paveiksluose bei jy

apraSymuose.
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PROCE-SINES ORIEN-
Igyvendinimo SVARBOS
prioriteto pasirinkimas

IGYVENDINTU
PROCESINES
ORIENTACIJOS
POZYMIU PLOCIO

11, Tarpstruktirinés komunikacijos ir gerosios bei nekartotinos praktikos sklaida

Poveikis organizacijos verslo (veiklos) procesu valdymo kokybei

9 pav. Principinis VPVKFM su i$plésta veikly kryptimi ,,PO pozymiy
igyvendinimo ar vystymo plocio ir/ ar gylio scenarijaus pasirinkimas* su

veiklos krypties etapais (sudaryta autoriaus)
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VERSLO MODELIO APIBREZIMAS

Verslo rezultaty
Ikeséy
formavimas

ir

C. ep uy Seimininky lygyje;
D. Veiklos vykdymo efektyvumy matavimas procesuose;

E.O izaciné kultdra darbu k di pasiryZimu keistis,
orientacija j klientus bei bend jangiu lyderystés stiliumi;

F. Organizaciné struktira adaptuota pagal procesinj poZiirj bei procesy
‘#emélapj (kai vadovaujamasi principu, kad pirma procesai, o po to
nustatoma organizaciné struktira);

G. Zmonés ir patirtis (kaip proceso struktiira diktuoja reikalavimus
darbuotojo kompetencijai, patiréiai bei darby atlikimo apraiymams);
H. Procesi8kai orientuota lo vald: i

II. Tarpstruktirinés komunikacijos ir gerosios bei nekartotinos praktikos sklaida

integravimas;

). Ziniy susijes su pi Y inil pertvarkymu, pokygiy
valdymo technikomis;

K. IT si irsprendimy i

| Poveikis organizacijos verslo (veiklos) procesu valdymo kokybei |

10 pav. Principinis VPVKFM su iSpléstais veikly krypties ,,PO poZymiy
1gyvendinimo ar vystymo plocio ir/ ar gylio scenarijaus pasirinkimas‘ etapais
ir veiksmy grupémis (sudaryta autoriaus)

Dél sio darbo redakciniy reikalavimy, sukurto modelio viename vaizde su
jskaitomais simboliais pavaizduoti nejmanoma, todél auks¢iau matomas

modelis pateikiamas atskirais fragmentais 11, 12, 13. pav.
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VERSLO MODELIO APIBREZIMAS
Verslo_tipo pasirinkimas

| Karéjas Entrepreneris Gamintojas Iiradéjas

Didmenininkas/ InteleKtualinés nuosavybés

mazmenininkas pirklys (preKybininkas)

_ Finansinis nuomotojas Fizinis nuomotojas InteleKtualinis nuomotojas Rangovas

. . o . ¥ Z iSkujy resursy
- Finansinis tarpininkas Fizinis tarpininkas tarpininkas farpininkas

imai. Kritiniai sékmés Finansavimo sprendimai. Gauty pajamy paskirstymo tarp verslo modelio
A e i P 1alojgljlmas ar

Finansinis pirklys

iniaiir/ ar

faktoriai. Tvaraus vertés klientams kiirimo ir pajamuy

uztikrinimas. Verslo modelio elementy saveika. Vystymas

Pagrindme
siiiloma ir pristatoma verté i i i
k]il::-lnms SantyKiy su Klientais valdymas J ey i Catey
ir atskiry segmenty
[~ Vertes Klientams it atskiriems | vertybés, pozymiai,
Pagrindiniai bendroveés ir/ ar segmentams pristatymas. savybésir ypatybés
pritraukiami resursai Platinimo ir pardavimo
kanalai

11 pav. Principinis VPVKFM su ispléstais veikly krypties ,,PO pozymiy
igyvendinimo ar vystymo plocio ir/ ar gylio scenarijaus pasirinkimas‘ etapais

ir veiksmy grupémis — PIRMASIS FRAGMENTAS (sudaryta autoriaus)

VERSLO MODELIO APIBREZIM AS

Verslo rezultaty Resursy
lakeséiy galimybiy
formavimas vertinimas

12 pav. Principinis VPVKFM su ispléstais veikly krypties ,,PO poZymiy
igyvendinimo ar vystymo plocio ir/ ar gylio scenarijaus pasirinkimas‘ etapais

ir veiksmy grupémis — ANTRASIS FRAGMENTAS (sudaryta autoriaus)
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-  ———
TITPO pogymiy jgyvendinimo ar vystymo ploio ir/ ar gylio scenarijaus pasirinkimas

Verslo rezultaty Resursygaltmyom |

lukes¢i v’
a q vertinimas
formavimas —

IGYVENDINTY PBOCESINES
ORIENTACIJOS POZYMIU PLOCIO IR GYLIO DYDINIMAS

A. Procesy dokumentavimo detalumas ir nuoseklumas (dizainas);

B. Vadovybés palaikymas procesinés orientacijos programai;

C. Atsakomybé procesy Seimininky lygyije;

D. Veiklos vykdymo efektyvumy matavimas procesuose;

E. Organizaciné kultara paremta darbu komandose, pasiryZimu
keistis, orientacija j klientus bei bendradarbiaujanciu lyderystés
stiliumi;

F. Organizaciné struktara adaptuota pagal procesinj poziarj bei
procesy Zemélapj (kai vadovaujamasi principu, kad pirma procesai, o
po to nustatoma organizaciné struktira);

G. Zmonés ir patirtis (kaip proceso struktira diktuoja reikalavimus
darbuotojo kompetencijai, patirciai bei darby atlikimo aprasymams);
H. Procesiskai orientuota personalo valdymo sistema;

I. Atskiry procesiniy iniciatyvy ar projekty formalizuotas
koordinavimas ir integravimas;

1. Ziniy valdymas susijes su procesy tobulinimu, pertvarkymu,
poky¢iy valdymo technikomis;

K. IT sistemy ir sprendimy integracija.

a— e ——

13 pav. Principinis VPVKFM su i$pléstais veikly krypties ,,PO pozymiy
1gyvendinimo ar vystymo plocio ir/ ar gylio scenarijaus pasirinkimas‘ etapais

ir veiksmy grupémis — TRECIASIS FRAGMENTAS (sudaryta autoriaus)

Samoningai atskirai apibréziami principinis VPVKFM (8 pav.) ir
“ispléstinial VPVKFM* (9-10 pav.). Taip siekiama, kad jie galéty buti taikomi
bet kokio tipo ir bet kokio brandos lygio organizacijose.

2.2. VPVKFM ir jo elementy interpretavimas bei taikymo aprasymas
2.2.1. VPV plocio ir gylio pasirinkimo veikly kryptys

| VPVKFM veikly krypties realizavimas leidzia ar reikalauja turéti
specifinius rezultatus:

e suvokta nuoseklaus jgyvendinimo VPV plo¢io ir gylio
pasirinkimo prasme;

e priimti ir fforminti sprendimai del VPV plocio ir gylio;

e priimti ir fforminti sprendimai dél VPV nuoseklumo ir eiliskumo;

e paskirstytos ir deleguotos  atsakomybés  organizacijos

darbuotojams vadovautis pasirinktu nuoseklumu ir eiliSkumu;
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o tiksliai apsibréztas veiklos vykdymas atskirais procesais “kaip

veikla vykdoma dabar (angl. As is)“.
2.2.1.1. VPV plo¢io pasirinkimo veiklos kryptis

Siame VPVKFM taikymo etape svarbu laiku apibrézti organizacijos
valdymo vaizdg ir esm¢ “kaip yra”, nesujungiant su jsivaizdavimais, Kaip
galéty ar turéty biiti. Svarbu, kad nesékmés atveju situacija biity valdoma bei
igyvendinant pokycius bty aiSkus resursy poreikis.

Sis VPVKFM siekiant visos organizacijos VPV kokybés (10 pav.) gali
buti nuosekliai taikomas “idealiame” valdymo sprendimy plotyje. VPVKFM
nuoseklaus jgyvendinimo VPV plocio pasirinkimo veiklos kryptj sudaro
septyni veiklos etapai (nuo A iki G):

VPVKFM.I.A. Organizacijos dabartinés krypties identifikavimas ir/ ar
nustatymas, apibréZimas (vertybés, misija, strategija ir taktika).

VPVKFM.I1.B. Vykdomy procesy identifikavimas.

VPVKFM.I.C. Vykdomy procesy susiSteminimas, pirminio procesy
zemélapio parengimas.

VPVKFM.I.D. Procesy ir atsakomybiy bei jgaliojimy apibréZimas
(aprasSymas).

VPVKFEM.I.E. Procesy Zemélapio su procesy sgveikomis parengimas.

VPVKFM.I.F. Organizacijos valdymo pagal apibréztus procesus ir
principus organizavimas.

VPVKFM.I.G. Vykdomy procesy analiz¢, duomeny rinkimas.

Nuosekliai, t.y., zingsnis po zingsnio jgyvendinant visus veiksmy etapus,
organizacija kaip rezultatg turés racionaliai bei tinkamai pasirinkta VPV
igyvendinimo ploc¢io sprendima.

Lygiai taip pat jis gali buti taikomas ir jgyvendinant atskiry VPV
orientacijos iniciatyvas, programas bei formuojant atskiry procesy kokybe
norimame sprendimy gylyje (14-22 pav.).

Suvokimas, kas ir kodél yra daroma organizacijos valdymo sistemos

rémuose, be abejo, yra vienas svarbiausiy Strateginiy uzdaviniy. Priklausomai
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nuo to, kaip gerai ir vienodai organizacijos nariai suvokia savo vykdomos
veiklos buvj, sgveikas, problemas, i$Sukius ir kt., priklausys ir galutinis
pokyC€iy rezultatas, todéel | VPVKFM veiklos krypiy apraSymas ir

detalizavimas yra ypatingai iSplétotas.

1. A. ORGANIZACIJOS DABARTINES KRYPTIES IDENTIFIKAVIMAS IR/AR
NUSTATYMAS, APIBREZIMAS (VERTYBES, MISIJA, STRATEGIJA IR TAKTIKA)

L. B. VYKDOMU PROCESU IDENTIFIKAVIMAS

L. C. VYKDOMU PROCESU SUSISTEMINIMAS, PIRMINIO PROCESU ZEMELAPIO
PARENGIMAS

L D. PROCESU IR ATSAKOMYRBIU BEI JGALIOJIMU APIBREZIMAS (APRASYMAS)

L E. PROCESU ZEMELAPIO SU PROCESU SAVEIKOMIS PARENGIMAS

1. F. ORGANIZACIJOS VALDYMO PAGAL APIBREZTUS PROCESUS IR PRINCIPUS
ORGANIZAVIMAS

I. G. VYKDOMU PROCESU ANALIZE, DUOMENU RINKIMAS

11. Tarpstruktiirinés komunikacijos ir gerosios bei
nekartotinos praktikos sklaida

14 pav. Nuoseklaus jgyvendinimo VPV PO plocio pasirinkimo veikly kryptis
(sudaryta autoriaus)

Reikia atkreipti démesj, kad jgyvendinant I VPVKFM veikly kryptis,
lygiagreciai kiekvienai i§ Siy kryp¢iy jgyvendinimo veikly etapy bei grupiy
igyvendinimui turi buti uztikrintas ir [ VPVKFM veiklos krypties vykdymas
t.y. komunikacijos uztikrinimas.

Kaip rodo organizacijy VPV diegimo ir vystymo praktika bei mokslinéje
literatiiroje randama informacija, net ir vieno ,,veiksmo* ignoravimas ar
nesgmoningas praleidimas, jau nekalbant apie keleto ,,veiksmy perSokimg*
1gyvendinant | VPVKFM veikly kryptis, iSkreipia tikrajj organizacijos biisenos
atspind] ir bendrg ar visuotinj suvokimg, o tai vadovybei trukdo priimti
racionalius, objektyvius, optimalius bei subalansuotus sprendimy renkantis
VPV pokyciy pradzios taska, galimy pokyCiy mastg ir sisteminiy valdymo
objekty saveiky jtakas.
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2.2.1.2. VPV gylio pasirinkimo veiklos kryptis
VPVKFM.I.A. Organizacijos dabartinés krypties identifikavimo ir/ ar
nustatymo, apibrézimo veikly etapas

VPVKFM, nuoseklaus jgyvendinimo VPV ploc¢io pasirinkimo bloko,
organizacijos dabartinés krypties identifikavimo ir/ ar nustatymo, apibrézimo

veiksmy etapas pateiktas 15 paveiksle.

I. A. ORGANIZACIJOS DABARTINES KRYPTIES IDENTIFIKAVIMAS IR/ AR
NUSTATYMAS, APIBREZIMAS (VERTYBES, MISLJA, STRATEGIJA IR TAKTIKA)

L.A.1. Dabartiniu momentu vykdomos veiklos, misijos, turimu resursu,
strateginiy tikslu, vizijos, tiksly jgyvendinimo strategijos, turimy vertybiu,
organizacinés kultaros, veiklos vykdymo vertinimo rodikliy bei
monitoringo principy apibrézimas

1.A.2. Trumpalaikéje perspektyvoje vykdomos veiklos (biisimos, vystomos,
nutraukiamos), misijos, resursy (busimu, pritraukiamuy, trikstamy), vizijos,
strateginiy tiksly (tesiamu, nauju, nutraukiamu), tiksluy jgyvendinimo
strategijos, vertybiy (i$saugomos, vystomos, iSgyvendinamos), organizacinés
kultiros (iSsaugomos, vystomos, isgyvendinamos), veiklos vykdymo vertinimo
rodikliy bei monitoringo principy apibrézimas

1.A.3. Tlgalaikéje perspektyvoje vykdomos veiklos (biisimos, vystomos,
nutraukiames), misijos, resursy (busimuy, pritraukiamy, triakstamu), vizijos,
strateginiy tikslu (tesiamu, nauju, nutraukiamu), tiksly jgyvendinimo
strategijos, vertybiy (i$saugomos, vystomos, isgyvendinamos), organizacinés
Kultaros (iSsaugomos, vystomos, iSgyvendinamos), veiklos vykdymo
vertinimo rodikliy bei monitoringo principy apibréZzimas

L.A.4. Pasirinkti procesinés orientacijos iniciatyva ar programa

II. Tarpstruktiarinés komunikacijos ir gerosios bei nekartotinos
praktikos sklaida

15 pav. Nuoseklaus jgyvendinimo VPV PO gylio pasirinkimo veiklos krypties,
organizacijos krypties identifikavimo ir/ ar nustatymo, apibrézimo veikly etapo
iSskleidimas galimame sprendimy gylyje (sudaryta autoriaus)

Sj bloka sudaro keturios veiksmy grupés:

VPVKFM.I.A.1. Dabartiniu momentu vykdomos veiklos, misijos,
turimy resursy, strateginiy tiksly, vizijos, tiksly jgyvendinimo strategijos,
turimy vertybiy, organizacinés kultiiros, veiklos vykdymo vertinimo
rodikliy bei monitoringo principy apibrézimas.

VPVKFM.ILA.2. Trumpalaikéje perspektyvoje vykdomos veiklos
(busimos, vystomos, nutraukiamos), misijos, resursy (biisimy, pritraukiamy,
trukstamy), vizijos, strateginiy tiksly (tgsiamy, naujy, nutraukiamy), tiksly

igyvendinimo strategijos, vertybiy (iSsaugomy, Vvystomy, atsisakomy),
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organizacinés kultiiros (iSsaugomos, vystomos, atsisakomos), veiklos
vykdymo vertinimo rodikliy bei monitoringo principy apibrézimas.

VPVKFM.ILA.3. Ilgalaikéje perspektyvoje vykdomos veiklos
(biisimos, vystomos, nutraukiamos), misijos, resursy (biisimy, pritraukiamy,
trukstamy), vizijos, strateginiy tiksly (tesiamy, naujy, nutraukiamy), tiksly
1gyvendinimo strategijos, vertybiy (iSsaugomy, vystomy, atsisakomy),
organizacinés Kkultiiros (iSsaugomos, vystomos, atsisakomos), veiklos
vykdymo vertinimo rodikliy bei monitoringo principy apibréZimas.

VPVKFM.I.A.4. PO iniciatyvos ar programos pasirinkimas.

Minéty veiksmy grupiy esme¢ sudaro vykdomos veiklos, misijos,
turimy resursy, strateginiy tiksly, vizijos, tiksly jgyvendinimo strategijos,
turimy vertybiy, organizacinés kultiiros, veiklos vykdymo vertinimo
rodikliy bei monitoringo principy apibréZimas skirtingiems veiklos
laikotarpiams. Minéti objektai VPVKFM vaidina pamatinj, fundamentinj
vaidmenj. Sio veikly etapo rezultatais organizacija turés vadovautis
sprendziant sekan¢iy VPVKFM veiklos krypciy, veikly etapy, grupiy,
pogrupiy ar veiksmy pasirinkimus.

Yra nemazai VPV idéja, ar VPV principais bei filosofija paremty
valdymo ir vadybos instrumenty, sprendimy, modeliy. Galima bity
paminéti iSskirtines, daugiausia démesio sulaukusias bei placiausiai
taikomas iniciatyvas ar programas: 1SO serijos standartai, ERP, CRM, 6
sigma, LEAN, BPR, BPO, SC valdymas, subalansuoty veiklos rodikliy
(BSC —angl. Balanced Scorecard) taikymas, ABC taikymas ir kt..

Esminé idéja organizacijai atsirenkant iniciatyvas - tinkamai
jsivertinti reikiamus resursus ir, ypatingai, turimas ar galimai pritraukiamas
kompetencijas vieniems ar kitiems sprendimams. Kaip rodo mokslinés
literatiiros analizé, organizacijos, pirmiausia turi suvokti ir vadyboje taikyti
sisteminj poziiirj, lyderystg, ugdyti atvirg pokyCiams organizacing kultiira.
Vienaip ar kitaip, visos VPV iniciatyvos ar programos yra kuriamos ant ty
paciy vertybiniy bei filosofiniy reikalavimy pagrindo. Igyvendinus vieng

VPV iniciatyva, nepriklausomai nuo to, kiek brandus ar stabilus pasiektas
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rezultatas, kitos VPV iniciatyvos jau reikalauja zymiai maziau laiko
sgnaudy ir kity resursy VPV iniciatyvos projekto pradzioje ir leidzia
daugiau koncentruotis ] esminius VPV principus, jy jgyvendinimg ar
jgyvendinimo platinimg ar gilinima.

VPVKFM.I. B. Vykdomuy procesy identifikavimo veikly etapas

Vykdomy procesy identifikavimas t.y., VPVKFM 1 veikly krypties, 1.B.

veikly etapo uzdavinys gali buti sprendziamas dvejopai:

VPVKFM.I1.B.A.Pagal “standartinius” procesy sarasus, kai procesai
randami pasirinktos VPV iniciatyvos reikalavimus reglamentuojancio

standarto apraSyme (16 pav.).
VPVKFM.1.B.B.Pagal realiai vykdomos veiklos procesy paieskas,

kada procesai surandami pagal realig organizacijos veikla, t.y., pagal realias

vidines ir iSorines subjekty saveikas (17 pav.).

11. Tarpstruktirinés komunikacijos ir

I. BA. VYKDOMU PROCESU IDENTIFIKAVIMAS

| L.B.A.1. Standarto pasirinkimas |

| 1.B.A.2. Standarto analizé ir jo reikalaujamy apibrézti ir valdyti procesy saraso apibrézimas |

L.B.A.3. Tiesiogine verte klientams kurianciy procesy (IVKKP) atskyrimas bei saraso
apibrézimas

1.B.A.4. Netiesiogine verte klientams kurianéiy procesy (NVKKP) atskyrimas bei saraso
apibrézimas

gerosios bei nekartotinos praktikos
sklaida

16 pav. Nuoseklaus jgyvendinimo VPV PO gylio pasirinkimas, vykdomy

procesy pagal “standartinius” procesy sarasus identifikavimo veikly etapy

krypties i$skleidimas galimame veiksmy grupiy sprendimy gylyje (sudaryta

autoriaus)

VPVKFM.I.B.A. standartinio vykdomy procesy identifikavimo veikly

etapo kryptis pateikta 16 paveiksle. Sios veikly etapo krypties veiksmy grupés

yra:

VPVKFM.1.B.A.1. Standarto pasirinkimas.
VPVKFM.1.B.A.2. Standarto analiz¢ ir jo reikalaujamy

apibrézti ir valdyti procesy saraso apibrézimas.
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VPVKFM.1.B.A.3. Tiesioging verte klientams kurianciy
procesy (TVKKP) atskyrimas bei sgraso apibrézimas.

VPVKFM.1.B.A.4. Netiesioging verte klientams kurianciy
procesy (NVKKP) atskyrimas bei sgraso apibrézimas.

Igyvendinus VPVKFM.I.LA. (dabartinés krypties identifikavimo ir/ ar
nustatymo, apibrézimo veikly etapas), organizacijai reikia susirasti
standartizuotus pasirinktos iniciatyvos reikalavimus. Standartizuotuose VPV
iniciatyvy reikalavimuose visada pateikiami ir standartizuoti reikalaujamy
valdyti bei apibrézti jy valdymo reikalavimus procesy saraSai. IS esmés,
sudétingesnis ir rizikingesnis zingsnis yra atskirti (nustatyti ir apibrézti
vienareikSmiSkas ribas tarp atskiry procesy) vertg kuriancius procesus, t.y.:

e sugebeti atrasti Siy procesy pradzios taskus;

e sugebeti atrasti Siy procesy pradzios taSkus inicijuojancius
dirgiklius (angl. - Triger);

e sugebeti atrasti Siy procesy kritinius s€ékmés faktorius;

e sugebeéti atrasti Siy procesy pabaigos taskus;

e sugebéti apibrezti Siy procesy pabaigos tasky rezultaty poZymius
bei reikalavimus jiems.

VPVKFM, nuoseklaus jgyvendinimo VPV plocio pasirinkimo veikly
krypties bloko, “Idealus” vykdomy procesy identifikavimo apibrézimo veikly

etapo kryptis su veiksmy grupémis pateikta 17 paveiksle.
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I1. Tarpstruktiarinés komunikacijos ir gerosios bei nekartotinos praktikos sklaida
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SEUNZI

B.B.2.1. Kuriamu ir realizuojamy
produkty VIDUI grupiy per TVKKP
identifikavimas/ apibréZimas (saraSo

parengimas)

B.B.1.1. Kuriamu ir realizuojamuy
produkty ISOREI grupiu
identifikavimas/ apibréZimas (sgraso
parengimas)

B.B.2.2. VIDINIU klienty grupiu per
produktu VIDUI grupes bei per TVKKP
identifikavimas/ apibrézimas (saraso
parengimas)

B.B.1.2. ISORINIU klienty grupiu per
produktu ISOREI grupes
identifikavimas/ apibréZimas (sarafo
parengimas)

B.B.2.2. VIDINIU klientu grupiu per

ISORINIU klienty produkty VIDUI

grupes identifikavimas/ apibréZimas
(sarafo parengimas)

B.B.1.3. VIDINIU klienty grupiy per

ISORINIU klienty produkty ISOREI

grupes identifikavimas/ apibréZimas
(sarafo parengimas)

B.B.2.4. Kuriamuy ir perduodamuy produkty
valstybinéms (priZitirin¢ioms bei
kontroliuojanioms) institucijoms grupiu
bei per TVKKP identifikavimas/
apibréZimas (sarao parengimas)

B.B.2.5. Darbo su konkurentu veiklos
analize susijusiy kuriamu produktu VIDUI
grupiuy bei per TVKKP identifikavimas/
apibréZimas (saraso parengimas)

seunzaaqide sfuroyRAes ns oseaés (A L) hsad0ad Mpuerny SWejud|py 93194 éuﬁmsa; L'rad

B.B.1.4. VIDINIU tiekéjuy grupiy per
ISORINIU ir VIDINIY Klienty
produkty ISOREI grupes
identifikavimas/ apibréZimas (sarafo
parengimas)

B.B.1.5. Partneriu grupiy per produktu
ISOREI ir klientu (vidiniy ir i$oriniu)
grupes identifikavimas/ apibréZimas

(saraSo parengimas)

B.B.1.6. Investuotoju (investiciju)
grupiy per produkty ISOREI, klienty
(vidiniy ir iSoriniy), partneriu grupes
identifikavimas/ apibréZimas (sgraso

parengimas)

B.B.1.7. Pajamu (jplauku) grupiu per
produktu ISOREI, klientu(vidiniy ir
iSoriniuy), partneriyir investuotoju
grupes identifikavimas/ apibréZimas
(sarafo parengimas)

B.B.1.8. ISORINIU Tiekéju grupiy per
produkty ISOREL, klientu vidiniy ir
iSoriniu), partneriu, investuotoju ir
pajamu grupes identifikavimas/
apibréZimas (sarafo parengimas)

B.B.1.9. I§laidy (ka%tu) grupiu per
produktu ISOREI, klientu (vidiniu ir
iSoriniu), partneriu, investitoriu,
pajamu ir ISORINTY tiekéju grupes
identifikavimas/ apibréZimas (sarafo

SVINIAVIIALINAAL NSAD0¥Yd ANOAMAA SN TVAAL: *d°d'T

17 pav.. Nuoseklaus jgyvendinimo VPV PO gylio pasirinkimo veikly krypties
vykdomy procesy pagal realiai vykdomos veiklos procesy paieskas
identifikavimas, veiksmy grupiy iSskleidimas galimame sprendimy gylyje

(sudaryta autoriaus)

74



“Idealus” vykdomy procesy identifikavimas tik salyginai vadinamas
»idealiu®“. ldealumas c¢ia suvokiamas, kad nesivadovaujama standartinémis
nuorodomis, o ieSkoma organizacijos unikalumo pagal realiai vykdomos
veiklos procesy paieSkas, kai procesai identifikuojami pagal realig
organizacijos veiklg, t.y., realias vidines ir 1Sorines subjekty sgveikas procesas
uztrunka ilgiau, bet sumaZina rizikas paliekant kai kurias organizacijos
valdymo sritis neapibréztas.

Sio veikly etapo krypties bloka sudaro dvi veiksmy grupés:

VPVKFM.1.B.B.1. TVKKP atskyrimas bei sgraso su
saveikomis apibrézimas.

VPVKFM.1.B.B.2. NVKKP atskyrimas bei sgraso su
sgveikomis apibrézimas.

Kaip matome, ¢ia eliminuojami pirmieji zingsniai, vykdomi jgyvendinant
procesy pagal “standartinius” procesy sarasus identifikavimo etapa. Cia néra
standarto, Cia yra unikali organizacija. Darbai ieSkant procesy unikalioje
organizacijos veiklos formoje zymiai gilesni ir platesni. Nors rizikos iSlicka
panasios, kaip ir standartizuoto identifikavimo atveju, jos sumazéja dél
didesnio Siems veiksmams skiriamo laiko bei veiklos skaidymo.

VPVKFM.1.B.B.1. TVKKP atskyrimo bei sagraso su sgveikomis
apibrézimo veikly etapo veiksmy grupés:

B.B.1.1. Kuriamy ir realizuojamy produkty ISOREI grupiy
identifikavimas/ apibrézimas (sgraSo parengimas).

B.B.1.2. ISORINIU klienty grupiy per produkty ISOREI
grupes identifikavimas/ apibrézimas (sgraSo parengimas).

B.B.1.3. VIDINIU klienty grupiy per ISORINIU klienty
produkty ISOREI grupes identifikavimas/ apibrézimas (saraso
parengimas).

B.B.1.4. VIDINIU tiekéjy grupiy per ISORINIU ir
VIDINIU klienty produkty ISOREI grupes identifikavimas/ apibrézimas

(sgraso parengimas).
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B.B.15. Partneriy grupiy per produkty ISOREI ir klienty
(vidiniy ir 1iSoriniy) grupes identifikavimas/ apibrézimas (saraso
parengimas).

B.B.1.6. Investuotojy (investicijy) grupiy per produkty
ISOREI, klienty (vidiniy ir ioriniy), partneriy grupes identifikavimas/
apibrézimas (sgraso parengimas).

B.B.1.7. Pajamy (jplauky) grupiy per produkty ISOREI,
klienty (vidiniy 1ir 1iSoriniy), partneriy ir investuotojy grupes
identifikavimas/ apibrézimas (sgraSo parengimas).

B.B.1.8. ISORINIU Tiekéjy grupiy per produkty ISOREI,
klienty vidiniy ir iSoriniy), partneriy, investuotojy ir pajamy grupes
identifikavimas/ apibrézimas (sgraSo parengimas).

B.B.1.9. I5laidy (ka$ty) grupiy per produkty ISOREI, klienty
(vidiniy ir ioriniy), partneriy, investitoriy, pajamy ir ISORINIU tiekéjy
grupes identifikavimas/ apibrézimas (saraso parengimas).

VPVKFM.1.B.B.2. NVKKP atskyrimas bei sgraso Su
sgveikomis apibrézimo veikly etapo veiksmy grupés:

B.B.2.1. Kuriamy ir realizuojamy produkty VIDUI grupiy
per TVKKEP identifikavimas/ apibrézimas (saraso parengimas).

B.B.2.2. VIDINIU klienty grupiy per produkty VIDUI
grupes bei per TVKKP identifikavimas/ apibrézimas (sgraso
parengimas).

B.B.2.3. VIDINIU klienty grupiy per ISORINIU klienty
produkty VIDUI grupes identifikavimas/ apibréZimas (saraSo
parengimas).

B.B.2.4. Kuriamy ir perduodamy produkty valstybinéms
(prizitrin¢ioms bei kontroliuojan¢ioms) institucijoms grupiy bei per
TVKKP identifikavimas/ apibrézimas (saraso parengimas).

B.B.2.5. Darbo su konkurenty veiklos analize susijusiy
kuriamy produkty VIDUI grupiy bei per TVKKP identifikavimas/

apibréZimas (sgraSo parengimas).
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VPVKFM.I.C. Vykdomy procesy susisteminimo, pirminio procesy

Zemélapio parengimo veikly etapas (pateiktas 18 paveiksle) vykdomas,

vadovaujantis pries tai aprasyto veikly etapo rezultatais. Nepriklausomai nuo

to,

ar jie buvo renkami ,,standartizuotu®, ar ,,idealiu* keliu, procesy zemélapis

nickada negali biiti standartizuotas, t.y., jis gali turéti standartizuotus

elementus, bet procesy vykdymo rezultatai, tarpprocesines saveikos elementai

turi atspindi organizacijos unikaluma.

11. Tarpstruktarinés komunikacijos ir
gerosios bei nekartotinos praktikos sklaida

I. C. VYKDOMU PROCESU SUSITEMINIMAS, PIRMINIO PROCESU ZEMELAPIO PARENGIMAS
| 1.C.1. Vykdomy procesy tiksly identifikavimas ir/ ar nustatymas (apibrézimas)

1.C.2. Vykdomy procesy preliminariy (pradiniy) saveiky ir/ ar sarysiy identifikavimas/
apibrézimas

| 1.C.3. Vykdomy procesy $eimininky nustatymas bei jgaliojimy apibrézimas (nustatymas)

| 1.C.4. Nevykdomy (trikstamu) procesy identifikavimas/ apibrézimas

| 1.C.5. Nebevykdytiny (pasalinamuy) procesy identifikavimas/ apibrézimas

‘ 1.C.6. Vykdomy procesy “zemélapio” apibrézimas

18

pav. Nuoseklaus jgyvendinimo VPV PO gylio pasirinkimo veiklos krypties,

vykdomy procesy sisteminimo, pirminio procesy zemeélapio parengimo veikly

etapo isskleidimas galimame sprendimy gylyje (sudaryta autoriaus)
Sio veikly etapo bloka sudaro $esiy veiksmy grupés:

VPVKFM.I.C.1. Vykdomy procesy tiksly identifikavimas ir/ ar
nustatymas (apibréZimas).

VPVKFM.I.C.2. Vykdomy procesy preliminariy (pradiniy) sgveiky
ir/ ar sarySiy identifikavimas/ apibréZimas.

VPVKFM.I.C.3. Vykdomy procesy Seimininky nustatymas bei
1galiojimy apibréZimas (nustatymas).

VPVKFM.I.C.4. Nevykdomy (trikstamy) procesy identifikavimas/
apibréZimas.

VPVKFM.I.C.5. Nebevykdytiny (pasalinamy) procesy
identifikavimas/ apibrézimas.

VPVKFM.I.C.6. Vykdomy procesy “Zemelapio™ apibréZimas.
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VPVKFM.I.C. veikly etapo blokas pirmiausia turi bati grindziamas
VPVKFM.ILA. veikly etapo rezultatais, t.y., kaip buvo nustatyta visos
organizacijos dabartiniu momentu, trumpalaikéje bei ilgalaikéje perspektyvoje
vykdomos veiklos misijos, turimy resursy, strateginiy tiksly, vizijos, tiksly
igyvendinimo strategijos, turimy vertybiy, organizacinés kulttiros, veiklos
vykdymo vertinimo rodikliy bei monitoringo principy apibrézimas. Siuo
momentu reikéty labai atsakingai jvertinti, kad procesy tikslai turés biiti
,,susieti“, t.y. organizacijoje (tiksly perspektyvoje) negali likti nepaliesty sfery.
Kitaip tariant, visy procesy tiksly suminé iSraiSka turi perdengti visai
organizacijai keliamus tikslus.

Apibrézus procesy tikslus, atsiranda maziau rizikinga galimybé nustatyti ir
apibrézti procesy tarpusavio saveikas, nes organizacijos nariai pradeda
vienodai suprasti procesy kuriamus/ planuojamus rezultatus bei ,,procesy
klienty*“ reikalavimus rezultaty atributams. Daznu atveju, nustacius sgveikas
tarp procesy, yra koreguojami ir nustatyti tikslai.

Esant apibréztiems procesy tikslams, rezultatams bei tarpprocesinéms
sgveikoms, logiSka pradéti priskirinéti reikiamus jgaliojimus ir atsakomybes uz
atskiry procesy tiksly ir rezultaty pasiekimg procesy Seimininky lygyje.
Apibrezti procesy tikslai ir tarpprocesinés sgveikos leidZia sumazinti rizikas
renkantis procesy Seimininkus, nes jau galima numatyti ir jvardinti reikiamus
kompetencijos, jgiidziy bei patirties reikalavimus vieniems ar kitiems tikslams
pasiekti. Sis proceso Seimininkas turés nuolating atsakomybe ir atskaitomybe
uz §io proceso sekminga projektavima, vystyma, vykdyma ir veiklos rezultatus.

I$skaidzius organizacijos tikslo siekimg tarp atskiry procesy, atsiranda
galimybé jzvelgti naujg organizacijos potencialg, t.y., izvelgti veiklas, kurios
gali biti vykdomos siekiant papildomos vertés kiirimo. Sis taskas akivaizdZiai
jrodo nestandartizuoto procesy identifikavimo kelio pasirinkimo pranasumg.
Taip pat atsiranda galimybé pastebéti ir jvertinti tas veiklas bei procesus, kurie
realiai vertés nesukuria arba sukuria nepakankamai, kad vertéty juos puoseléti,

todel Sios veiklos gali bti Salinamos i§ valdymo.
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Paskutinéje Sio veikly etapo veiksmy grupéje reikia vizualizuoti bei
apraSyti procesy zemeélapj, t.y., sistemizuoti gautus etapo rezultatus: procesy
tikslai, rezultatai, tarpprocesinés sgveikos, procesy Seimininkai, kuriamos
naujos veiklos (procesai), salinama veikla. Organizacijai suteikiama galimybé
skatinti procesing kultlirg, §$iuo momentu veiklos procesai gali ir privalo tapti
gerai zinomi bei matomi visiems darbuotojams.

Reikia atkreipti démesj, kad kai jmoné subresta valdyti savo veikla per
verslo procesus, jos organizaciné struktiira nattiraliai pradeda transformuotis
pagal procesy aspektus.

VPV orientacijos s¢kmei ypacC svarbu, kad organizacija turéty aiSkia
valdymo struktiira, uztikrinan¢ig lyderyste bei aiSkias sprendimo teises,
jgalinancias tarpprocesinius bei struktirinius proceso tobulinimus ar valdymo
programas. Nors yra pasiiilyta ir jgyvendinta daug valdymo struktiiry, Siuo
metu néra né vieno standarto, kuris leisty suvokti démesj, skiriamg procesams
per organizacing struktira.

VPV profesionalas turi suprasti galimus organizacinius pakeitimus,
sukeltus didéjancios proceso brandos, kad galéty uztikrinti sékmingg jmonés
veiklg pereinamuoju laikotarpiu.

VPVKFM.1.D. procesy ir atsakomybiy bei jgaliojimuy apibrézimo
veikly etapo veiksmy grupés pateiktos 19 paveiksle. VPVKFM, nuoseklaus
igyvendinimo VPV plocio pasirinkimo veikly krypties bloko, organizacijos
procesy ir atsakomybiy bei jgaliojimy apibrézimo veiksmy etapas vykdomas

remiantis pries tai aprasyty veikly krypciy, veikly etapy rezultatais.
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L. D. PROCESU IR ATSAKOMYBIU BEI [GALIOJIMU APIBREZIMAS (APRASYMAS)

| LD.1. Patikslinamas ir apibréziamas atskiro proceso tikslas

| L.D.2. Patikslinamas ir apibréziamas atskiro proceso vidinis klientas ir vidinis tiekéjas |

| 1.D.3. Surasoma loginé veiksmy seka siekiant jvykdyti uzsibrézta proceso tiksla

‘ 1.D.4. Proceso aprasymas suderinamas su vidiniu klientu (proceso Seimininku) ir vidiniu tiekéju (procesu $eimininku)

L.D.5. Sura$omi turimi bei reikiami resursai, jrengimai, instrumentai, medziagos ir Zaliavos reikalingi viso proceso
veiksmams atlikti

1.D.6. Vertinamas Kiekvienas proceso veiksmas siekiant apibrézti kokios kompetencijos bei patirtis reikalinga
igyvendinant kiekviena proceso veiksma

1.D.7. Kiekvienam proceso veiksmui priskiriamas atsakingas vykdytojas su reikiamomis kompetencijomis ir
reikiama patirtimi

1.D.8. Proceso apradymas patvirtinamas

‘ 1.D.9. Jei reikalinga koreguojamas procesu zemélapis

L.D.10. Kiekvienam proceso dalyviui aprasomi, parengiami ar pakoreguojami pareiginiai nuostatai (suteikiami
igaliojimai), proceso dalyviai supaZzindinami su proceso reikalavimais, jei reikalinga apmokomi

11. Tarpstruktirinés komunikacijos ir gerosios bei nekartotinos praktikos
sklaida

19 pav. Nuoseklaus jgyvendinimo VPV PO gylio pasirinkimo veiklos krypties,
vykdomy procesy ir atsakomybiy apibrézimo veikly etapo iSskleidimas
galimame sprendimy gylyje (sudaryta autoriaus)
Sio veikly etapy bloka sudaro desimt veiksmy grupiy:
VPVKFM.I.D.1. Patikslinamas ir apibréziamas atskiro proceso
tikslas.
VPVKFM.I.LD.2. Patikslinamas ir apibréziamas atskiro proceso
vidinis klientas ir vidinis tiekéjas.
VPVKFM.1.D.3. Siekiant jvykdyti uZzsibrézta proceso tiksla
kiekvienam procesui surasoma loginé veiksmy seka .
VPVKFM.I.D.4. Proceso aprasSymas suderinamas su vidiniu klientu
(proceso Seimininku) ir vidiniu tiekéju (proceso Seimininku).
VPVKFM.L.D.5. SuraSomi turimi bei reikiami resursai, jrengimai,
instrumentai, medziagos ir zaliavos, reikalingi viso proceso veiksmams
atlikti.
VPVKFM.1.D.6. Siekiant apibrézti, kokios kompetencijos bei
patirtis reikalinga jgyvendinant kiekvieng proceso veiksma, vertinamas

kiekvienas proceso veiksmas.
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VPVKFM.1.D.7. Kiekvienam proceso veiksmui priskiriamas
atsakingas vykdytojas su reikiamomis kompetencijomis ir reikiama
patirtimi.

VPVKFM.I.D.8. Proceso aprasymas patvirtinamas.

VPVKFM.1.D.9. Jei reikalinga, koreguojamas procesy zemélapis.

VPVKFM.I.D.10.  Kiekvienam proceso dalyviui  apraSomi,
parengiami ar pakoreguojami pareiginiai nuostatai (suteikiami jgaliojimai),
proceso dalyviai supaZindinami su proceso reikalavimais, jei reikalinga,
apmokomi.

AukS¢iau apraSyto veikly etapo metu atsakomybes ir jgaliojimai buvo
iSdalinti procesy Seimininky lygyje, Sio veikly etapo veiksmy grupiy paskirtis
pradéti plésti ir gilinti VPV. Sékmingas proceso valdymas jmonéje, be proceso
Seimininko, turés jtraukti daug kity vaidmeny. Kai kurie asmenys bus atsakingi
uz daugiau nei vieng vaidmenj. Daugiau bendry vaidmeny kartu su verslo
analitiku, srities ekspertu ir vykdomosios valdzios valdymu bei vadovavimu
apima proceso vadybininkas, proceso analitikas, proceso projektuotojas bei
proceso architektas. Yra keletas rémimo vaidmeny, kurie vaidina svarby
vaidmenj VPV. Procesy taryba, sudaryta i§ vykdanciyjy vadovy, funkciniy ar
padaliniy vadovy ir proceso Seimininky siejama bendru poziiiriu | valdyma.
Procesy taryba uztikrina, kad verslo procesai suderinami su jmonés strategija,
tikslais ir uzdaviniais, taip pat jie gali atsakingai identifikuoti bei iSspresti
tarpprocesinés integracijos klausimus, konfliktus tarp procesy bei funkcinés
nuosavybés. Procesy taryba gali biiti atsakinga uz VPV istekliy paskirstyma.

Organizacijai paskyrus reikiamos kompetencijos bei patirties ir jgiidziy
procesy Seimininkus, paskirsCius jgaliojimus ir atsakomybes tarp jy, natiiralu,
kad turéty atsirasti komandinio darbo siekiant vieningo tikslo poreikis.
ISgryninant procesy tikslus turéty prasidéti aktyviis derybiniai procesy
Seimininky veiksmai. I§ esmés, procesy tikslai keistis nebegali, organizacijos
savininkai ar vadovai turéty prizitréti tik tiek, kad jeigu vieno proceso tikslo

dalis yra “nukerpama”, ta dalis turéty pereiti j Kita procesa. Zinoma, vélesnése
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veiklos kryptyse bei veiksmy etapuose ] tai atsizvelgiant reikés paskirstyti
reikiamus resursus.

Patikslinamas atskiro proceso vidinis Klientas ir vidinis tickéjas, proceso
vykdymas. Siuo metu reikia tiksliau apibrézti susitarimus ir/ ar reikalavimus
specifikacijy lygyje, dél tiekiamo produkto (proceso ijeigos) kokybiniy
parametry. Siame etape procesy Seimininkams svarbu jsisamoninti, kad visa
valdymo sistema remiasi principu ,,vidinis klientas visada yra teisus®, t.y.,
sulaukus didesniy kokybiniy vidinio kliento reikalavimy, bitina sugebéti
atitinkamai derétis ir su savo vidiniu tiekéju.

Turint apibréztus ir patikslintus procesy tikslus, Kitas uzdavinys yra
sukonstruoti veiksmy ir rezultaty grandinéles, t.y., nustatyti logines veiksmy
sekas siekiant tikslo. Yra daug ir jvairiy procesy modeliavimo bei apraSymy
stiliy ir biidy procesy modeliy plétojimui. Svarbu pabrézti, kad Siam
laikotarpiui procesy Seimininkai jau turéty turéti reikiamg komunikavimo
tarpusavyje lygi, t.y., turi biiti pasiekti susitarimai dél tiksly, procesy apraSymo
simbolikos bei siekiamo apraSymo detalumo.

Pabréztina, kad i§ esmés proceso projektavimas yra naujo proceso
karimas, kuris organizuoja/ konstruoja versla aplink organizacijai keliamus
tikslus, 1monés strategija. Proceso projektavimas apima vykdomaji
vadovavimg, proceso Seimininkus ir suinteresuotas Salis naujame proceso
suktirime. Didesnés organizacijos ar procesai, kurie apima placias veiklos
sritis, turi turéti ne tik proceso Seimininkg, bet ir aptarnaujan¢ig komanda.
Proceso projektavimo komanda turi apimti temos ekspertus, suinteresuotas
Salis, dalyvius ir klientus. Projektuojant naujg procesg reikéty vadovautis Siais
geriausiais pavyzdziais:

e projektuoti aplink pridétinés vertés veikla;

e jvykdyti darbg, kur jis turi daugiausia prasmés;
e sukurti vieng punktg kontaktams su klientu;

e derinti procesus aplink branduolius;

e sumazinti tarp operacinius perdavimus;

e sumazinti partijy dydzius;
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e jdéti prieigg prie informacijos, kur to labiausiai reikia;

e talpinti informacija vieng kartg ir dalintis ja su visais;

e perprojektuoti procesg prie$ nusprendziant automatizuoti;
e projektuoti pagal pageidaujamus efektyvumo rodiklius;
e standartizuoti procesus.

Svarbu, kad procesy aprasymai, kaip veiksmy logikos seka, tapty
savotiSkais veiklos modeliais. Procesy modeliai yra supaprastintas verslo
veikly pavaizdavimas, tarnaujantys kaip priemoné pranesti (iSkomunikuoti)
kelis skirtingus verslo procesy aspektus. Galutiniame rezultate Sie veiklos
modeliai, t.y., atskiry procesy modeliai, bus naudojami dokumentuoti,
analizuoti ar projektuoti viso verslo modelius. Didesnése organizacijose arba
tokiose organizacijose, kur veiklos specifika reikalauja, kad procesai biity labai
detaliis, smulkis, jie turéty biti apraSomi skirtingais lygiais. Skirtingi procesy
apraSymo lygmenys ar verslo procesy perspektyvos yra iSreiskiamos skirtingais
detalumo modeliais, rodanciais skirtingas apimtis ir detalumo lygius
skirtingoms auditorijoms ir tikslams.

Procesy modeliai yra naudingi kaip dokumentacija, komunikacijos ir
sugretinimo, projektavimo bei reikalavimy pateikimo priemoné ar kaip
procesy, mokymy ir paaiskinimy aspekty analizavimo priemoné. Turint Siuos
modelius butina atlikti logikos bei veiksmy riby, Salia esan¢iy procesy
susiderinima.

Siekiant numatyti reikiamus resursus jrengimams, instrumentams,
medziagoms ir zaliavoms turi biiti aprasyta, suderinta ir perzitiréta veiksmy bei
ju rezultaty loginé grandinélé.

Ypatingai svarbu daug laiko ir pastangy skirti vertinant zmogiskaji
faktoriy, t.y., siekiant apibrézti, kokios kompetencijos bei patirtys reikalingos
igyvendinant kiekvieng proceso veiksma, turi biiti vertinamas kiekvienas
proceso veiksmas.

Nustacius veiksmy logika, jsivertinus resursy ir instrumenty reikalavimus,
jvertinus zmogiskojo faktoriaus sudedamasias dalis, reikia pradéti formuoti

proceso jgyvendinimo ir vykdymo komandas. Dazniausiai ,,idealiy®
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zmogiskyjy istekliy organizacijos neturi, tuo tarpu idealy loginj veiksmy ir jy
rezultaty modelj sukonstruoti galima. Pagrindinis uzdavinys ¢ia — pagal
turimus ar procesui priskirtus zmogiskuosius iSteklius, t.y., jy turimas
kompetencijas, patirtis ir kt., biitina jvertinti, ar nereikia perkonstruoti procesy
vykdymo logiky.

Procesy apraSymas nesibaigia vien tik veiksmy ir jy rezultaty logikos
grandinélés sudéliojimu, apraSymus lydi ir kiti lygiagreciai atliekami darbai:

e naujo proceso taisykliy nustatymas;

e pagrindy (grindziamas nesikiSimu) tarp veikly nustatymas;
e kritiniy veiklos vykdymo rezultaty rodikliy apibréZimas;

e palyginimy ir lyginamyjy analiziy vykdymas;

e modeliavimo imitavimo bei bandymy vykdymas;

¢ jgyvendinimo plano sukiirimas.

Procesy apraSymai, sprendimai ir reikalavimai resursams bei zmogiskajam
faktoriui turi buti privalomai tvirtinami procesy Seimininky, didesnése
organizacijose - ir procesy globéjy, nes taip darbuotojai, kaip proceso
komanda, priverstinai prisiima atsakomyb¢ uz projektuojamus rezultatus, 0
veiklos procesy komandos ir vadovybé prisiima jSipareigojima investuoti laikg
ir pastangas j nuolatinj procesy valdyma.

Visi auks¢iau minéti sprendimai ir susitarimai daznai gali pakeisti procesy
ribas, neretai jos gali persislinkti i§ vieno proceso pabaigos j kito pradzig ir
atvirkSéiai, todél atsiranda nattiralus poreikis perziiiréti bei koreguoti procesy
sgveiky zemelapi.

Atsakingas ir pakankamas démesys aukS$c¢iau iSvardintiems darbams
uztikrina pakankamai paprasta paskutiniy veiksmy bloko atlikimg, t.y.,
kiekvienam proceso dalyviui parengti ir pilname platume bei gylyje aprasyti
pareiginius nuostatus su suteikiamais jgaliojimais. Biitina atkreipti démesj, kad
PO organizacijy pareiginiai nuostatai i§ esmes skiriasi nuo funkciSkai valdomy
organizacijy. Cia labai svarbu numatyti ne tik darbuotojo vykdomus veiksmus,
bet ir reikalavimus rezultatams. Procesinése organizacijose darbuotojai

dazniausiai pavaldiis ne vienam vadovui, atsakingi savo vidiniam klientui.
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Svarbiausia procesinéms organizacijoms turéti tokias pareiginiy nuostaty
formas bei tvarkas, kurios uztikrinty galimybes jas operatyviai koreguoti.

Paskutinio veiksmo ribos turi apimti ir proceso dalyviy supazindinamg su
proceso reikalavimais, ir, jei reikalinga, atskiry individy bei komandy
apmokymais.

VPVKFM.IL.E. procesy Zemélapio su procesy sgveikomis parengimo
veikly etapai pateikti 20 paveiksle. VPVKFM, nuoseklaus jgyvendinimo VPV
plocio pasirinkimo veikly krypties bloko, procesy Zemelapio su detaliomis
procesy sgveikomis parengimo veikly etapy isskleidimas galimame sprendimy
gylyje vykdomas remiantis prie§ tai aprasyty veikly kryp¢iy bei etapy

rezultatais.

L. E. PROCESU ZEMELAPIO SU PROCESU SAVEIKOMIS PARENGIMAS

| LE.1. Vykdomy procesy tiksly perziaréjimas ir apibrézimas |

| L.E.4. Nebevykdytiny (pasalinamy) procesy identifikavimas ir pasalinimas i§ procesy Zemélapio |

gerosios bei nekartotinos praktikos
sklaida

‘ LE.5. Vykdomy procesy “Zemélapio” perziiiréjimas ir apibrézimas |

I1. Tarpstruktirinés komunikacijos ir

20 pav. Nuoseklaus jgyvendinimo VPV PO gylio pasirinkimo veikly krypties,
procesy Zemélapio su detaliomis procesy saveikomis parengimo veikly etapo
iSskleidimas galimame sprendimy gylyje (sudaryta autoriaus)
Sio veikly etapo bloka sudaro penkios veiksmy grupés:
VPVKFM.LE.1. Vykdomy procesy tiksly perziiréjimas ir
apibréZimas.
VPVKFM.LLE.2. Vykdomy procesy saveiky ir/ ar sarySiy
perzilir¢jimas ir apibréZimas.
VPVKFM.LLE.3. Vykdomy procesy Seimininky bei jgaliojimy
nustatymo perziiiréjimas ir apibrézimas.
VPVKFM.LE 4. Nebevykdytiny (pasalinamy) procesy
identifikavimas ir paSalinimas i§ procesy zemélapio.
VPVKFM.LE.5. Vykdomy procesy “zemélapio” perzitréjimas ir

apibréZimas.
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Procesy Zemélapio su detaliomis procesy saveikomis parengimo veikly
etapo svarbos nevalia ignoruoti nes tai yra auksc¢iausio lygio PO dokumentas.
Vélesniuose etapuose jis privalomai naudojamas, kaip atsirandanciy veiklos
problemy valdymo instrumentas. Sis instrumentas turi tarnauti ir kaip tam
tikros vertybinés gairés tiek verslo rezultaty siekiams bei tikslams valdyti, tiek
ir procesiniy sgveiky problemoms spresti.

Pries pradedant rengti (kaip instrumento) veiklos procesy Zemélapio
redakcija privalu dar karta sugrizti, perzitréti ir apibrézti Kiekvieno proceso
tikslus, kadangi jie galéjo koreguotis vykdant auk$éiau apraSytus veiksmus.
Neretai Sios Kkorekcijos gali likti neuzfiksuotos, todél butina pakartotinai
perzitiréti ir jvertinti ir tarpprocesiniy sgveiky, rezultaty korekcijy apibréztis.

Pasikoregavus procesy tikslams, rezultatams, turi buti koreguojami ir
priskiriami resursai, ypatingai tais atvejais, kai tikslai yra prapleCiami ar
procesams suteikiami brangiis iStekliai — tada pravartu jvertinti ir proceso
Seimininko paskyrimo objektyvumg naujoms salygoms. Svarbu jsisgmoninti,
kad kartais didesnis atsakomybés plotis nebiitinai leis sutaupyti ar garantuos
Kitus laiméjimus. Neretai, iSkilus Kkritinei situacijai, organizacijy gyvavimo
valdymo padengimas dar susiaurés, todel rizikinga palikti nevertinamus
procesy Seimininky kompetencijy, patirties ar kitus gebéjimus.

Siuo momentu svarbu ir galutinai apsispresti dél i§ organizacijos veiklos
eliminuojamy procesy. Tie procesai, kuriy vystymui resursai nebeskiriami,
arba tie, kurie nekuria reikiamo dydZio ar prasmés vertés, turéty biti Salinami
ir i§ veiklos procesy zemélapio. Nors Siuo momentu jie dar gali buti vykdomi
organizacijos ribose, bet jiems jau turi biiti pradétos ruosti ir iskélimo ar
uzdarymo procediiros, tvarkos ar pan. Siems procesams reikia skirti tik tiek
resursy, kad jie nestabdyty poky¢iy bei kity, ypatingai verte kurian¢iy procesy
veiklos, bei nesinaudoty Siems procesams skirtais resursais.

VPVKFM.IL.F. organizacijos valdymo pagal apibréZtus procesus ir
principus organizavimo veikly etapai pateikti 21 paveiksle. VPVKFM,
nuoseklaus jgyvendinimo VPV plocio pasirinkimo veikly krypties bloko,

organizacijos valdymo pagal apibréztus procesus ir principus, EPM

86



organizavimo veikly etapas vykdomas, vadovaujantis pries tai aprasyty veikly

kryp¢iy, etapy realizavimo rezultatais.

5

'§ 2 L. F. ORGANIZACIJOS VALDYMO PAGAL APIBREZTUS PROCESUS IR PRINCIPUS

% £ ORGANIZAVIMAS

E E ::g‘ | L.F.1. Organizacijai keliamy tiksly perziiiréjimas, koregavimas bei patvirtinimas |
i =2 | L.F.2. Procesams keliamy tiksly perziiréjimas, koregavimas bei patvirtinimas |
£ T S

===

E 8 E L.F.3. Procesams bei organizacijai keliamy tiksly subalansavimas bei sujungimas j vieninga tiksly

g z E sistem:

25

5 = | L.F.4. Procesy zemélapio valdymas (planavimas, monitoringas, analizé, koregavimas) ‘

21 pav. Nuoseklaus jgyvendinimo VPV PO gylio pasirinkimo veikly krypties,
organizacijos valdymo pagal apibréZtus procesus ir principus, EPM
organizavimo veikly etapo i$skleidimas galimame sprendimy gylyje (sudaryta
autoriaus)

Sio veikly etapo bloka sudaro keturios veiksmy grupés:

VPVKFM.I.LF.1. Organizacijai keliamy tiksly perzitir¢jimas,
koregavimas bei galutinis patvirtinimas. Organizatoriaus paskyrimas,
igaliojimy suteikimas. Jgyvendinimo prieziiira.

VPVKFM.LLF.2.  Procesams keliamy tiksly perziliréjimas,
koregavimas bei galutinis patvirtinimas.  Organizatoriy  (procesy
Seimininky) paskyrimo, jgaliojimy suteikimo bei galutinis patvirtinimas.
Igyvendinimo prieZitira.

VPVKFM.LLF.3. Procesams bei organizacijai keliamy tiksly
subalansavimas bei sujungimas j vieningg tiksly sistemg.

VPVKFM.LF 4. Procesy zemélapio valdymas (procesy valdymo bei
rezultaty monitoringas, analizé, koregavimo inicijavimas).

EPM uztikrina suderinimg tarp E2E verslo procesy portfelio bei procesy
architektiiros su organizacijos verslo strategija ir iStekliy paskirstymu.
Svarbiausia, kad ji teikia veiklos valdymo modelj iniciatyvy jvertinimui ir
valdymui, taigi Siuo momentu labai svarbi tampa ir darbuotojy, kaip
komandos, motyvavimo sistema. EPM yra esminé valdymo praktika, kuri
uztikrina tai, kad bendrové sukuria vert¢ savo klientams, tod¢l Sio etapo

zingsniuose svarbu turéti ne tik reikiamo lygio organizatorius, bet ir biiti
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tikriems, kad veikla, kuri apibréziama procesais ir procesy zemélapiais, tikrai
kurty ir reikiamo lygio bei kokybés verte.

Matavimo vaidmuo yra nepakei€iamas norint iSlaikyti orientacijos ]
klienta démesj bei uZtikrinti atskaitomybg¢ uz jmonés tarpfunkciniy verslo
procesy veiklos rezultatus, todel dar kartg privalu jvertinti tiek visai
organizacijai keliamu tiksly, tiek ir kiekvieno proceso tikslo suderinamuma,
nepadengty sri¢iy eliminavima, patikrinti, ar jie nesidubliuoja.

Procesams bei organizacijai keliamy tiksly subalansavimas bei sujungimas
] vieningg tiksly sistemg realizuojamas per tris esminius EPM reikalavimus:

e | klienta orientuotg (angl. Customer centric ) matavimo sistema,;
e jmonés lygmens procesy schemas;
e jmonés lygmens procesy tobulinimo bei valdymo planus.

Siuo veikly etapu organizacijos auki¢iausiajai vadovybei svarbu
jsisgmoninti ir, nepriklausomai nuo uzimamy pozicijy, paskleisti visy
organizacijos nariy tarpe zinig, kad organizacijoje, jos struktiiroje, atsiranda
naujas vaidmuo — proceso Seimininkas (Savininkas). Jo vaidmuo - stebéti
(monitoruoti) bei gerinti veiklos vykdymo rezultatus, valdyti pacius procesus.
Procesy Seimininkams suteikiamos visos priemonés, reikalingos sékmingai
valdyti procesus.

Procesinio valdymo principai bei praktika turi teigiamos jtakos lyderio
elgesiui (verslo iSmanymas, primygtinis realistiSkumo reikalavimas, aiskiy ir
realistiniy tiksly bei prioritety nustatymas bei vykdytojy apdovanojimas).
Procesinis mastymas labai svarbus (bitinas) verslo augimui. EPM gali
garantuoti visos organizacijos jtraukimg ] strategijos vykdymg aiskiai
apibréZiant bei komunikuojant tam reikalingas priemones.

Viena i§ pagrindiniy salygy procesy zemélapio valdyme, t.y., tiek atskiry
procesy, tiek ir visos procesy sistemos valdymo bei rezultaty monitoringe,
analizéje, koregavimo iniciavime - Kiekvienas E2E procesas turi biiti aiskiai
bei vienareikSmiSkai apibréztas.

Siame etape svarbu i§vengti:

e interpretacijy ir/ ar spelioniy dél klienty poreikiy;
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e vadovybés komandos nariy gin¢y dél duomeny patikimumo apie
esamus veiklos rezultatus;
e darby organizavimo neteisingame detalumo lygyje.

EPM jtraukia peréjimg nuo strategijos isreiskimo bendruose ar
finansiniuose terminuose ] strategijos reiSkimag pastebimy tarpprocesiniy veikly
pozitriu bei reikalauja visy organizacijos dalyviy mastymo permainy bei naujo
lyderio elgesio rinkinio.

VPVKFM.I.G. vykdomuy procesy analizés, duomeny rinkimo veikly
etapai pateikti 22 paveiksle. VPVKFM, nuoseklaus jgyvendinimo VPV plocio
pasirinkimo veikly krypties bloko, organizacijos vykdomy procesy analizés

veikly etapas vykdomas, vadovaujantis pries tai aprasyty etapy rezultatais.

L. G. VYKDOMU PROCESU ANALIZE, DUOMENU RINKIMAS

L.G.1. Bendras visy procesy esamos biisenos jvertinimas

1.G.2. Analizuotino proceso atsirinkimas

1.G.3. Analizés Kriterijy ir principy nustatymas

1.G.4. Duomeny ir informacijos rinkimas

L.G.5. Duomeny ir informacijos sisteminimas

LG.6. IZvalgy ir galimy sprendimy procesy Seimininkams bei suinteresuotoms puséms

I1. Tarpstruktarinés komunikacijos ir
gerosios bei nekartotinos praktikos
sklaida

| L.G.7. Sprendimy priémimas bei forminimas |

22 pav. Nuoseklaus jgyvendinimo VPV PO gylio pasirinkimo veikly krypties,
vykdomy procesy analizés veikly etapo iSskleidimas galimame sprendimy
gylyje (sudaryta autoriaus)
Sio veikly etapo bloka sudaro septynios veiksmy grupés:

VPVKFM.I.G.1. Bendras visy procesy esamos biisenos jvertinimas.
VPVKFM.I.G.2. Analizuotino proceso atsirinkimas.
VPVKFM.I.G.3. Analizés kriterijy ir principy nustatymas.
VPVKFM.1.G.4. Duomeny ir informacijos rinkimas.
VPVKFM.I.G.5. Duomeny ir informacijos sisteminimas.
VPVKFM.1.G.6. [Zvalgy ir galimy sprendimy procesy Seimininkams

bei suinteresuotoms puséms pateikimas.

VPVKFM.L.G.7. Sprendimy priémimas bei forminimas.
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Procesy analizé padeda kurti bendrg ir visuotinj organizacijos nariy
supratimg apie dabarting verslo aplinka, esamag procesy biiseng, teisinga
suvokima, ar ji atitinka organizacijos tikslus. Procesy analizé gali vykti bet
kuriuo metu, kai organizacija mano, kad biitina, bet organizacija turi turéti
tikslag nuolat monitorinti (kontroliuoti) procesus, o ne laukti jvykiy, kurie
1Sprovokuoty procesy biisenos analizg.

Analizé turéty padéti rasti paaiSkinimus apie proceso sgveikas viso verslo
mastu ir nurodyti tarpprocesinius nutrakimus, kodél:

e nepasiekti veiklos tikslai;

e nepavykusios sgveikos su klientais;

e Svyruoja procesy rezultatai;

o atsirades “butelio kakliukas” (trukdziai).

Proceso (procesy) analizés metu gali biti naudojama daug analizés
metody bei technikos. Panaudota technika, modeliuodama verslo aplinkg ir
strategijos vertinimus, turi jvertinti atlikimo sistemas, technologijas,.

Bendras visy procesy esamos biisenos jvertinimas bitinas visuotinio ir
bendrojo vaizdo matymui. Siems veiksmams reikia nusistatyti vienodus
principus visiems procesams ar bent jau atskiroms procesy grupéms.
Pirmiausia turi buti vertinami vertg Kuriantys procesai (ne todél, kad kiti ne
tokie svarbiis), nes Kiti grupés procesai turi orientuotis bitent j pirmyjy
poreikius ar reikalavimus. Esminis principas, kuris turi i$likti visais atvejais, —
vidinio kliento pasitenkinimo lygis ar jo pokyciai.

Bendrasis visy procesy vertinimas neturéty biti labai detalus ir sudétingas,
jis turéty vykti labai greitai, minimaliomis pastangomis ir minimaliais kastais.
Esminis siektinas rezultatas — silpniausios grandies procesy zemélapyje
atradimas, t.y. analizuotino proceso atsirinkimas. Tai svarbu, nes paprastai
organizacijos visiems procesams negali skirti vienodo démesio dél riboty
resursy kiekio.

Detaliems ir nuodugniems tyrin¢jimams turi biiti pasiruoSta ypatingai

kruopsciai, be to, Sie kriterijai turi bliti pakankamai universalis ir tikti Kitiems
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procesams, kuriuos organizacija, identifikavusi kitas silpniausias vietas,
analizuos ateityje.

Duomeny ir informacijos rinkimas bei duomeny ir informacijos
sisteminimas privalomas ir ypatingai svarbus silpniausioms sistemos dalims,
nes organizacija turi uztikrinti ilgalaikj procesy problemy i§sprendima. Zinant,
kad procesiniy problemy sprendimui daznai naudojamasi modeliavimu ant
popieriaus, neskiriant pakankamai daug laiko geriausio (tuo momentu)
sprendimo patikrinimui realybéje, siekiant sumazinti rizika lieka sistemingai
rinkti duomenis, juos analizuoti ir interpretuoti. Dar vienas svarbus momentas
Siame etape — lygiagreCiy ir sgveikaujanéiy procesy analizé ir bent jau
sgveikaujanciy procesy rezultaty sekimas. Tai svarbu todé¢l, kad jeigu
koreguojamasis procesas sugebéty imituoti puikius veiklos rezultatus, tai
proceso kliento rezultatai to slépti neturéty.

Bitent dél procesinés sistemos principo — Klientas visada teisus - taikymo
net ir analizés veiksmuose visada iSrySkéja sisteminés blogybés. Labai svarbu,
kad, be procesy Seimininky, analiz¢ galéty daryti ir nepriklausomi vertintojai,
daznu atveju tai turéty bti to proceso klientai.

Paskutiné Sio bloko dalis turéty biiti vystoma nuolat ir visos organizacijos
mastu stiprinant organizacing kultiirg — nuolat jforminant priimtus susitarimus
ar sprendimus. Reikéty nepamirsti, kad veiklos modelis fiksuojamas ne Siam
momentui, o su projekcija j strateginiy tiksly siekima siekiant pritraukti ar
iSplétoti reikiamo lygio resursus, todél net ir resursy atnaujinimo ar pakeitimo
atvejais visada turi biiti pagrindas ir pamatas analizuoti ir priimti sprendimus
tiek dél resursy tinkamumo, tiek ir dél paties proceso veiksmy logikos

tinkamumo esamai situacijai.
2.2.2. Komunikacijos ir praktikos sklaidos uZtikrinimo veikly kryptis

Il VPVKFM veikly krypties blokas kiekvieno VPVKFM veikly krypciy
bloko realizavimo metu leidzia ar reikalauja turéti specifinius tarpstrukttirinés
bei tarpetapinés informacijos bei komunikacijos apie geraja bei nekartoting

praktika rezultatus:
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e jvardinta ir apibrézta informacijos struktiira, surinkimo biidai bei
mechanizmai;

e jvardinti ir apibrézti komunikacijos instrumentai, intensyvumas,
kanalai.

Sis VPVKFM veikly krypties blokas turi bati vykdomas nuolat, t.y.
kiekvieno ir/ ar po kiekvieno kito VPVKFM veikly kryp¢iy, etapy ir veiksmy
grupiy bloko jgyvendinimo. Ziniy bei informacijos komunikacijos kokybé ir
jos uztikrinimas akcentuojamas praktiSkai visuose moksliniuose darbuose,
susijusiuose su poky¢iy valdymu.

Vykdant Il VPVKFM veikly krypties bloko veiksmus turi biiti iSskiriamas
ne tik gerosios praktikos kaip jkvépimo S$altinio, bet ir blogosios patirties
skleidimas. Tai turi buti daroma ne tik siekiant iSvengti klaidy, jy pakartojimo,
nevertingo resursy naudojimo, bet ir uztikrinant teigiamg psichologinj
organizacinj saveikos klimatg, parodant organizacijos nariams, kad svarbus ne
tik galutinis rezultatas, bet ir pats pokytis ar pastangos ta pokytj jvykdyti. Taip
mazinama suklydimo baimé ir rizika, kad blogi jvykiai ir / ar sprendimai bus
slepiami nuo vadovybés. Kita vertus, taip veikdama ir priimdama sprendimus,
vadovybé neveiks iliuzijy pasaulyje, nekels vis sudétingesniy strateginiy ir
taktiniy tiksly.

Siekiant sékmingai jgyvendinti §j VPVKFM veikly krypties bloka biitina
turéti apsibrézus Sios srities, t.y. komunikacijos, procesus, kurie pries tai turéty
biti patikrinti. Ypatingas démesys turi biiti skiriamas grjZztamojo ry$io bavio,

kokybés, patikimumo, greicio testavimui.
2.2.3. PO prioritety pasirinkimo veikly kryptis

1l VPVKFM veikly krypties realizavimas leidZia ar reikalauja turéti
specifinius rezultatus:
e apibréztas ir organizacijoje suvokiamas verslo modelis;
e nustatytas ir organizacijoje zinomas VPV brandos lygis;
e suformuoti ir iki organizaciniy vienety iSskaidyti verslo rezultaty

lukesciai;

92



e jvertintos visy esminiy resursy galimybés ir parengti juy
pritraukimo ar vystymo planai;

e nustatyti ir pasirinkti PO jgyvendinimo eiliSkumo prioritetai;

e nustatyti ir pasirinkti bei tarp organizacijos nariy suvokiami PO
pozymiy jgyvendinimo svarbos prioritetai;

e parengti planai ir priemonés PO poZymiy plocio ir gylio
didinimui.

11 VPVKFM, ty., PO pozymiy jgyvendinimo ar vystymo plocCio ir/ ar

gylio eiliskumo prioritety pasirinkimy veikly etapas pateiktas 23 paveiksle.
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IILL. VERSLO MODELIO APIBREZIMAS

maZmenininkas; Intelektualinés
nuomotojas; Intelektualinis
arpininkas; Fizinis tarpinink ntelektualinés nuosavybés
tarpininkas; 21110gi§k1!j1! resursy tarpininkas

Strateginiai ir/ ar taktiniai klausimy sprendimai. Finansavimo sprendimai. Gauty pajamuy
Kiritiniai sékmés faktoriai. Tvaraus vertés klientams paskirstymo tarp verslo modelio elementy
karimo ir pajamy paskirstymo uiztikrinimas. Verslo principai. Ekonominio ir konkurencinio

modelio elementy saveika. potencialo jgijimas ar vystymas.

Pagrindinés veiklos (kuriama, Santykiy su klientais
siiloma ir pristatoma verté valdymas
klientams)

Vertés klientams ir
atskiriems segmentams
pristatymas. Platinimo ir
pardavimo kanalai.

ypatybeés

Pagrindiniai bendrovés ir/ ar
pritraukiami resursai

Aptarnaujamy
klienty ir atskiruy
segmentu vertybés,

Kertiniai/ esminiai
partneriai
poiymiai, savybés ir

Pajamy srautai kiekvienam klienty segmentui,
kiekvienai kuriamai ir sialomai vertei

TILIIL. Verslo rezultaty TILIV. Resursu
liikesciy formavimas galimybiy vertinimas

IILV. PROCESINES IILVL PROCESINES
VORIENTACIJ 08 ORIENTACIJOS POiYMIU
POZYMIU Igyvendinimo Igyvendinimo SVARBOS
EILISKUMO prioriteto prioriteto pasirinkimas
pasirinkimas

TILVIL IGYVENDINTU PROCESINES

ORIENTACIJOS POiYNlIU PLOCIO IR GYLIO DYDINIMA
A. Procesy dokumentavimo detalumas ir nuoseklumas (dizainas);
B. Vadovybés palaikymas procesinés orientacijos programai;
C. Atsakomybé procesy Seimininky lygyje;
D. Veiklos vykdymo efektyvumy matavimas procesuose;
E. Organizaciné kultiira, paremta darbu komandose, pasiryZimu keistis,
orientacija j klientus bei bendradarbiaujanciu lyderystés stiliumi;
F. Organizaciné struktira, adaptuota pagal procesinj poZiurj bei procesy
Ziemélapj (kai vadovaujamasi principu, kad pirma procesai, o po to
nustatoma organizaciné struktara);
G. Zmonaés ir patirtis (kaip proceso struktiira diktuoja reikalavimus
darbuotojo kompetencijai, patirCiai bei darby atlikimo apraidymams);
H. Procesiskai orientuota personalo valdymo sistema;
I. Atskiry procesiniy iniciatyvy ar projekty formalizuotas koordinavimas
ir integravimas;
1. Ziniy valdymas susijes su procesy tobulinimu, pertvarkymu, pokygi

aldymo technikomis;.

£
23 pav. VPVKFM PO pozymiy jgyvendinimo ar vystymo plocio it/ ar gylio
scenarijaus pasirinkimo veikly krypties isskleidimas galimame veikly etapy bei

veiksmy grupiy bloky sprendimy gylyje (sudaryta autoriaus)
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Si VPVKFM veikly etapa sudaro septynios veiksmy grupés:

VPVKFML.IILLI.  Verslo modelio apibrézimas.

VPVKFML.IIILIIL.  Organizacijos VPV brandos lygio vystymas.
VPVKFEML.IILINL.  Verslo rezultaty lukesc¢iy formavimas.
VPVKEMLIILIV.  Resursy galimybiy vertinimas.

VPVKEMLIILV. PO pozymiy jgyvendinimo eiliSkumo prioriteto

pasirinkimas.
VPVKFEM.IILLVI. PO pozymiy jgyvendinimo svarbos prioriteto
pasirinkimas.
VPVKFM.IILVII.  Igyvendinty PO pozymiy plocio ir gylio didinimas.
VPVKFM.IIL.1. verslo modelio apibrézimo veikly etapas

VPVKFMLIILIL verslo modelio apibrézimo veikly etapai parengti Zemiau

pateikiamais mokslinés

literatliros tyrin¢jimo apraSymais kaip paciais

tinkamiausiais $iam VPVKFM ir pateikti 24 paveiksle.
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1111 VERSLO MODELIO APIBREZIMAS

Verslo modelio archetipo pasirinkimas
Verslininkas; Gamintojas; ISradéjas; Finansinis pirklys; Didmenininkas/ maZmenininkas; Intelektualinés
nuosavybés pirklys (prekybininkas); Finansinis nuomotojas; Fizinis nuomotojas; Intelektualinis nuomotojas;
Rangovas; Finansinis tarpininkas; Fizinis tarpininkas; Intelektualinés nuosavybés tarpininkas; imngiékqjq
resursy tarpininkas

II1.1.2. Strateginiai ir/ ar taktiniai klausimuy IIL.1.3. Finansavimo sprendimai. Gauty pajamuy
sprendimai. Kritiniai sékmés faktoriai. Tvaraus vertés paskirstymo tarp verslo modelio elementy
klientams karimo ir pajamy paskirstymo uztikrinimas. | principai. Ekonominio ir konkurencinio potencialo

Verslo modelio elementy saveika. igijimas ar vystymas.

— . s - = !

2 E IILL9. Pagrindinés veiklos [ILL6. Santykiy suklientais | & =.g 2
% E (kuriama, siiiloma ir pristatoma valdymas s= = -; .
5 & verté klientams) Esgszz2

o= 2
ﬁ -E IIL.1.7. Vertés klientams ir g. é. E = E
oE o . atskiriems segmentams j £ E g =

= E II¥.1.10. P:fgmldfmaf bendrmfes pristatymas. Platinimo ir = £ %"’E’

- ir/ ar pritraukiami resursai pardavimo kanalai. = e 2

Pajamy srautai kiekvienam klienty segmentui,
kiekvienai kuriamai ir siillomai vertei

24 pav. VPVKFM PO pozymiy jgyvendinimo ar vystymo plocio ir/ ar gylio
scenarijaus pasirinkimo veikly krypties i$skleidimas galimame verslo modelio
apibrézimo veikly etapy, veiksmy grupiy lygyje (sudaryta autoriaus)

Sj veikly etapa sudaro dvylika veiksmy grupiy blokuy:

VPVKFM.III.1.1. Verslo modelio archetipo pasirinkimas.

VPVKFM.III.1.2. Strateginiai i/ ar taktiniai klausimy
sprendimai.

VPVKFM.III.1.3. Finansavimo sprendimai.

VPVKFEM.I1II.1.4. Aptarnaujamy klienty ir atskiry segmenty

vertybés, pozymiai, savybés ir ypatybes.

VPVKFML.IIIL5. Kuriama ir siiiloma verté klientams ir/ ar
atskiriems segmentams.

VPVKFM.III.1.6. Santykiy su klientais valdymas.

VPVKFML.IILIL7. Vertés klientams ir atskiriems segmentams
pristatymas. Platinimo ir pardavimo kanalai.
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VPVKFM.11I.1.8. Pajamy  srautai  kiekvienam  klienty
segmentui, kiekvienai kuriamai ir sitilomai vertei.

VPVKFM.III.1.9. Pagrindinés veiklos (kuriama, sitloma ir
pristatoma vert¢ klientams).

VPVKFM.111.1.10. Pagrindiniai bendrovés ir/ ar pritraukiami
resursai.

VPVKFM.II1I.1.11. Kertiniai/ esminiai partneriai.

VPVKFM.111.1.12. Sanaudy struktiira pagal verslo modelio

elementus.

VPVKFM.I11.1.1. Verslo modelio archetipo pasirinkimo veiksmy
grupé
Mokslinéje literatiiroje verslo modelio terminas naudojamas daznai, bet ne
visada aiSkiai ar vienareikSmiskai apibréziama jo reiksmé. Weill, P., ir kt.
(2005) isskyre keturis pagrindinius verslo modelio archetipus, kurie pateikiami
2 lentel¢je. VPVKFM Verslo modelio archetipo pasirinkimo veiksmy grupé
parengta, remiantis sesiolika detalizuoty verslo modelio archetipy (Weill, P., ir
kt., 2005).

2 lentelé. Keturi pagrindiniai verslo modelio archetipai. (Weill, P., ir kt.,

2005)

Kokios teisés yra Kiek verslas transformuoja turtg?
parduodamos? ReikSmingai Ribotai
Turto nuosavybé Kiuréjas Platintojas
Turto naudojimas Nuomotojas
Pirkéjo ir pardaveéjo o

) Tarpininkas
sutapimas

Kiréjas - perka zaliavas ar komponentus 1§ tiekéjy, jas transformuoja arba
surenka, sukurdamas parduodamg produkta pirkéjams. Tai yra vyraujantis

verslo modelis visose pramongs srityse. Pagrindinis skirtumas tarp kurejy ir
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platintojy - kuréjai produktus projektuoja, platintojai parduoda. Bendrové
klasifikuojama kaip Kir¢jo tiek, Kiek ji i§ esmés sukuria produkto dizaing
(plaCigja prasme), net jei ji perduoda visg fizing jos produkty gamybg —
patikrinti, ar tikrai iSliko sakinio prasmé nepakitusi.

Platintojas - perka ir perparduoda i§ esmés tg patj produkta kam nors
kitam. Platintojas gali suteikti papildoma verta, pavyzdziui, vezti, perpakuoti
arba teikti klienty aptarnavimo paslauga. Sis verslo modelis paplites tiek
didmeningje, tiek mazmeninéje prekyboje.

Nuomotojas - tam tikram laikotarpiui parduoda teis¢ naudotis turtu, bet ne
savo. Verslo modelis, jtraukiantis ne tik nuomotojus, kurie laikinam
naudojimui teikia naudoti materialyjj turta (pvz., namus, kambarius
vieSbuCiuose), bet ir kreditorius, kurie laikinam naudojimui teikia finansinj
turtg (pvz., pinigus), rangovus ir konsultantus, teikian¢ius paslaugas.

Tarpininkas - palengvina pardavimus tarp potencialiy pirkéjy ir pardavéjy.
Skirtingai nuo platintojo, tarpininkas nejgyja nuosavybés ] parduodama
produkta. Tarpininkas gauna mokest] arba komisinius i§ pirkéjo, pardavejo,
arba i§ abiejy. Sis verslo modelis populiarus tarp nekilnojamojo turto sandoriy
tarpininky, akcijy brokeriy ir draudimo brokeriy.

Weill, P., ir kt. keturis pagrindinius isskirtus verslo modelio archetipus
(Weill, P., ir kt., 2005) suskaido j SeSiolika tipy, kurie detaliai aprasyti 3

lenteléje.
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3 lentelé. Sesiolika detalizuoty verslo modelio archetipy. (Weill, P., ir kt.
2005)

Kokio tipo turtas yra jtraukiamas?
Bazini_ai verslo (Fl?r%nz'ims Fizinis (namai, | Nematerialus Zmogiskasis
modelio P gb L kompiuteriai, (patentai, prekeés | (laikas,
archetlpal Verty Inial . .. Y oq- > e . .
LA jrankiai, zaliavos, | Zenklai, Zinios ir | pastangos,
popieriai, skolos oy ; -
ir t.t) medziagos ir t.t.) t.t) idéjos ir t.t.)
Kiréjas Entrepreneris Gamintojas ISradéjas an on lu;
kiiréjas
Intelektualinés
Platintojas Finansinis pirklys Dldvmenl.nl_nkas/ nposavybes ngnlq_ *
mazmenininkas pirklys platintojas
(prekybininkas)
. Finansinis - . Intelektualinis
Nuomotojas . Fizinis nuomotojas . Rangovas
nuomotojas nuomotojas
. . Intelektualinés Zmogiskyjy
i Finansinis s - .
Tarpininkas tarpininkas Fizinis tarpininkas nuosavybés resursy
P tarpininkas tarpininkas

* Sie modeliai daugelyje $aliy yra nelegaliis, nes jie jtraukia Zmoniy
prekyba. Cia $ie modeliai yra jtraukti dél loginio i§baigtumo.

Entrepreneris - sukuria ir parduoda finansinj turtg. Dazniausiai $io verslo
modelio atveju yra sukuriamos ir pardavin¢jamos bendroves.

Gamintojas - sukuria ir parduoda materialyjj turtg. Gamintojas -
dominuojantis tipas Kuréjo modelio tipo grupéje.

ISrad¢jas - sukuria ir parduoda nematerialyjj turta, pavyzdZziui, patentus ir
autorines teises.

Zmoniy kiiréjas* - ,,sukuria® ir parduoda zmogiskajj turta.

Finansinis pirklys - perka ir parduoda finansinj turta be didelés
transformacijos arba projektavimo (bankai, investicinés jmonés ir kitos finansy
institucijos).

Didmenininkas/ mazmenininkas - perka ir parduoda materialyjj turta. Tai
labiausiai paplites tipas Platintojo modelio tipo grupéje.

Intelektualinés nuosavybés pirklys (prekybininkas) - perka ir parduoda
nematerialyjj turtg, intelekting nuosavybe.

Finansinis nuomotojas - leidzia kitiems naudoti pinigus ar kita finansinj
turtg, tam tikromis sglygomis, daznai ribotos trukmés. Yra du pagrindiniai Sio

verslo modelio potipiai:
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e skolintojai suteikia/duoda/paskolina pinigus, kad jy klientai
galéty naudotis tam tikra laikg uz tam tikrg mokestj (paltikanos).

e draudikai teikia savo klientams finansines atsargas, kad klientai
galéty naudoti tik tuo atveju, kai jie patiria nuostolius. Mokestis uz $ig
paslauga paprastai vadinama "premija".

Fizinis nuomotojas - parduoda teis¢ naudoti fizinj turtg. Turtas gali biti
vieta (pavyzdziui, viesbucio kambarys arba pramogy parkas) arba jranga (pvz.,
automobiliy nuoma).

Intelektualinis nuomotojas — parduoda licencijas ar kitaip gauna pajamas
uz ribotg naudojimgsi nematerialiuoju turtu. Yra trys pagrindiniai intelektiniy
nuomotojy potipiy:

e Leidéjas suteikia ribotg galimybe naudotis informaciniu turtu,
pavyzdziui, programine jranga, laikra$¢iaiS uz pirkimo kaing arba
prenumerata, mokesciu uz licencijas ar duomeny bazes. Kai Leidéjas
parduoda informacinio turto kopija, klientas jgyja tam tikras ribotas
teises naudoti informacijg, bet leidéjas pasilieka teise pateikti
papildomas kopijas ir perparduoti informacija.

e Prekés Zenklo vadovas moka uz prekés Zenklg arba kity prekés
zenklo elementy naudojimg. Tai apima franSizés mokest] jmonéms,
pavyzdziui, restorany ar vieSbuciy tinklai.

e Pritraukéjas (ang. atractor) pritraukia Zmoniy démesj,
naudodamasis televizijos programomis arba interneto turiniu, ir tada
"parduoda™ reklamuotojams. Siekdamas pritraukti démesj, pritraukéjas
gali jdéti daug pastangy Kkuriant arba paskirstant turtg, bet pajamy
Saltinis yra reklamuotojai. Sis verslo modelis yra bendras radijo ir
televizijos transliavimui.

Rangovas - parduoda Zmoniy darba, pavyzdziui, konsultavimo, statybos,
Svietimo, kiino prieziliros, pakuotés pristatymo ar sveikatos prieziliros
paslauga.

Finansinis tarpininkas - atitinka finansinio turto pirkimg ir pardavimg. Tai

apima draudimo tarpininkus, vertybiniy popieriy tarpininkavimo organizacijas.
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Fizinis tarpininkas - atitinka materialiojo turto pirkimg ir pardavima.

Intelektualinés nuosavybés tarpininkas - atitinka nematerialiojo turto
pirkimg ir pardavimga.

Zmogiskyjy resursy tarpininkas - atitinka Zmogaus paslaugy pirkima ir
pardavima.

Verslo modelio archetipo pasirinkimo veiksmy grupés blokas galimas i$
principo kuriant naujg verslg ar atskirus verslo vienetus. VPVKFM taikymo
atveju ypatingai svarbu, kad organizacijos savininkai ir vadovai labai aiskiai ir
tiksliai apsibrézty bei visiems organizacijos nariams iSkomunikuoty, kokiu
veiklos tipu uzsiima organizacija, kam yra ar bus skiriamas démesys ir
resursai.

Tikslus verslo modelio archetipo pasirinkimo iSkomunikavimas leidZia
1Svengti problemy ir riziky apibréZiant likusius verslo modelio veikly etapy
blokus, nes kiekvienas archetipas savyje talpina ir skirtingus strateginiy keliy
pasirinkimus, finansavimo principus, skirtingas vertybines nuostatas, vertés

sitilymus, santykius su klientais ir Kt.

VPVKFM.I111.1.2. Verslo modelio elementy ir ju saveikos veiksmy
grupé
VPVKFM.I111.1.2.1. Strateginiy  ir  taktiniy  klausimy
sprendimy veiksmy pogrupis
VPV kokybés formavimo atveju organizacijos vadovybé turi aiskiai ir
vienareikSmiSkai atsakyti j strateginius ir taktinius klausimus:
e Kkuo organizacija i§ esmés uzsiima einamuoju momentu, t.y.
misijos apibréZimas;
e kuo organizacija planuoja uzsiimti ateityje, t.y. vizijos
apibrézimas;
e kokie yra pagrindiniai sékmés faktoriai (veiksniai) einamuoju
momentu bei vizijos jgyvendinimo perspektyvoje kiekviename i

likusiy vienuolikos verslo modelio bloky;
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e kokiais principais ir vertybinémis nuostatomis organizacija
uztikrins tvary vertés klientams kiirima;

e kokiais principais ir vertybinémis nuostatomis organizacija
uztikrins gaunamy pajamy paskirstyma tarp verslo modelio elementy;

e Kokiais principais ir vertybinémis nuostatomis organizacija
uztikrins verslo modelio elementy sgveika.

Savalaikis strateginiy ketinimy pasirinkimas, apibrézimas,
iSkomunikavimas leidZia sglyginai greitai konstruoti likusj verslo modelio
bloky dalj. Turint Sio bloko sprendimus taip pat galima koreguoti ir VPVKFM
Il veikly krypties bloko, t.y., komunikacijos, nuostatas, ruostis kity VPVKF
modelio bloky, tokiy, kaip Sprendimy paieSka ,,kaip galéty biiti“, organizacinés
kultiros nuostaty, motyvavimo nuostaty formavimo etapams. Zinant
strategines veiklos Kkryptis galima aiskiai formuoti likesCius veiklos
rezultatams bei jvertinti resursy potencialg. Kokybiskas S§io bloko veiksmy
sprendimas uztikrina bei valdymo brandos augimo galimybes ir perspektyvas
VPVKFM apimtyje.

VPVKFM.I111.1.2.2. Finansavimo sprendimy veiksmy
pogrupis.

VPV kokybés formavimo atveju organizacijos vadovybé turi aiskiai ir
vienareik$miskai atsakyti j klausimus dél veiklos (verslo) modelio finansavimo
sprendimy:

e Qauty pajamy paskirstymo tarp verslo modelio elementy
principai;
e ekonominio ir konkurencinio potencialo jgijimas ar vystymas.

Ypatingas démesys Siam blokui turi buti skiriamas esant sudétingoms
ekonominémis situacijomis, kai reikia nustatyti veiklos prioritetu, lygiai taip
pat renkantis ir investavimo kryptis. Daznai organizacijy vadovai, susidiirg su
finansinémis problemomis, pasielgia spontaniSkai, apriboja visy sri¢iy resursy
naudojimg, taCiau pasitaiko, kad verslag suzlugdo bitent toks resursy

uzdarymas/nesugebéjimas planuoti resursus, o ne ekonominé situacija.
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Finansavimy sprendimy priémimas turés jtakos ir VPVKFM
jgyvendinimo sékmei, t.y., tiek formuojant likesCius rezultatams, tiek ir
vertinant kity rasiy iSteklius potencialg, tiek renkantis PO pozymiy plocio
praplétimui ar gylio padidinimui.

VPVKFM.111.1.2.3. Verslo modelio elementy  sgveikos
veiksmy pogrupis
Kiekviena jmoné turi verslo modelj, nepriklausomai nuo to, ar jis yra
apibréztas (dokumentuotas), ar ne. IS esmés, verslo modelis savyje talpina du
svarbius sudedamuosius veiksnius: vertés karimg klientams ir vertés
susirinkimg i§ klienty (Chesbrough, H., 2007):

e pirmasis sudedamasis veiksnys apibrézia veiklos pasirinkimus,
kaip siekiant patenkinti galutinj vartotoja suteikiant jiems vertg
elgiamasi nuo 1déjy generavimo, produkty kiirimo, Zaliavy pirkimo;

e antrasis sudedamasis veiksnys apibrézia pasirinkimus, kaip
organizacija, eksploatuodama ir tobulindama pirmojo sudétinio veiksnio
pasirinkimus, gauna verte (pelng) is Sios veiklos.

Sugebéjimas balansuoti ir modeliuoti verslo modelio sudedamyjy veiksniy
pasirinkimus bei savalaikis konflikty tarp jy sprendimo uZztikrinimas yra
pagrindiné ilgalaiké verslo s€ékme. Geresnis verslo modelis gali nugaléti pries
geresne verslo idéjg ar technologijas (Chesbrough, H., 2007)

2004 m. Osterwalder A. padedant profesoriui Pigneur Y. parasé disertacija
apie verslo modeliy inovacijg. 2006 m. sukurtas verslo modeliy valdymo
modelis buvo pritaikytas tokiose kompanijose kaip 3M, Ericsson, Deloitte ir
Telenor. Osterwakder, A., ir Pigneur, Y., (2010) isleido patj iSsamiausig darbg
apie verslo modelius, kur apibendrinama 450 mokslininky ir praktiky i§ 45
pasaulio Saliy patirtis ir tyrin¢jimai.

Verslo modelio elementy sgveika pateikta 25 paveiksle.
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Komunikavimo,
platinimo ir
pardavimo

kanalai.

Pagrindinés veiklos

Santykiy su
Klientais

valdymas >
kiekviename

segmente. l/

Pajamy srautai, kaip sékmingo verteés
pasialymo klientams rezultatas.

su vertés pasialymais.
Aptarnaujamy Klientuy segmentai

organizacijos resursai.

elementus.

]

aukscCiau aprasytus

Vertés siulymas t.y., klienty problemu
sprendimas ir klienty poreikiuy patenkinimas

Raktiniai partneriai, kurie igyvendina tuos
veiklos elementus, kuriuy nepadengia
verslo modelio

Raktiniai resursai,
Kurie ir jgyvendina

Sanaudy struktiira

25 pav. Verslo modelio elementai (Osterwalder, A.; Pigneur, Y., 2010)
VPVKFML.IILL.2.3. veiksmy pogrupio blokas sukurtas remiantis Verslo

modelio elementais pagal (Osterwalder, A. ir Pigneur, Y., 2010).

Osterwakder, A., ir Pigneur, Y, (2010) siiilomg verslo modelio apibrézimo
ir valdymo metodikg sudaro devyni elementai, sujungti aiSkiomis sgveikomis ir
priezastiniais rysiais:

1. Aptarnaujamy klienty segmentai.

2. Vertés sitlymas, t.y., klienty problemy sprendimas ir klienty
poreikiy patenkinimas su vertés pasitilymais.

3. Komunikavimo, platinimo ir pardavimo kanalai.

4. Santykiy su klientais valdymas kiekviename segmente.

5. Pajamy srautai kaip sékmingo vertés pasiiilymo klientams
rezultatas.

6. Pagrindiniai resursai, kurie jgyvendina auk$¢iau apraSytus verslo

modelio elementus.
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7. Pagrindinés veiklos.
8. Pagrindiniai partneriai, kurie jgyvendina tuos veiklos elementus,
kuriy nepadengia organizacijos resursai.

9. Sanaudy struktiira.

VPVKFM.I111.1.2.3.1. Aptarnaujamy  klienty ir  atskiry
segmenty vertybiu, poZymiu, savybiy ir ypatybiy nustatymo bei
apibrézimo veiksmai.

Klienty segmenty blokas apibrézia skirtingas Zmoniy ar organizacijy
grupes, kurias jmoné nori pasiekti ir aptarnauti. Klientai apima bet kokio verslo
modelio asj. Be pelningy klienty né viena jmoné negali islikti. Siekdama geriau
patenkinti klienty poreikius, jmoné gali sujungti juos ] atskirus segmentus
pagal bendrus ar panaSius poreikius, bendrus ar panaSius elgesio ar kitus
atributus. Verslo modelis gali apibrézti vieng ar keleta dideliy ar mazy klienty
segmenty. Organizacija turi sgmoningai apsispresti, Kuriuos segmentus
aptarnaus ir kuriuos ignoruos. Ivykdzius $j sprendima, suvokus specifinius
klienty poreikius, verslo modelis gali biiti labai kruopsciai suplanuotas.

VPV asiné idéja yra kliento poreikiy tenkinimas - klientas visada yra
teisus, - todél itin svarbus tikslus ir iSankstinis tiek savy vertybiniy nuostaty,
tiek ir aptarnaujamy klienty bei atskiry jy segmenty vertybiy, pozymiy, savybiy
ir ypatybiy apibrézimas. Organizacijos tikslas PO pokyciuose — subalansuoti
organizacijos savininky, vadovy, darbuotojy, klienty, partneriy ir kity
suinteresuoty Saliy poreikius, o pamatas balansui turi biiti vertybiniai
pasirinkimai. Organizacijos vadovybei i§ savo aptarnavimo ar pardavimy
darbuotojy iSgirdus informacija, kad klientas yra nepatenkintas, privalu
pasitikrinti, kg vertina organizacija ir kg vertina duotasis Klientas. Jeigu
vertybiniai pagrindai neprasilenkia, vadinasi, netinkamai veikia organizacijos
veiklos valdymo sistema ir biitina ieskoti silpny, pokyCiy reikalaujanciy
elementy tiek paciame verslo modelyje, tiek ir VPV sistemos elementuose,

atskiruose procesuose, resursuose ir t.t.
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Aptarnaujamy klienty ir atskiry segmenty vertybiy Zinojimas organizacijos
nariy tarpe turés jtakos ir VPVKFM taikymo sékmei. Kaip jau ne karta buvo
minéta, esminis organizacijos uzdavinys — pilna ir besalygiSka visos
organizacijos, kiekvieno proceso, kiekvieno vykdytojo atskiry procesy
veiksmy lygiy mastu i orientacija j vis didéjantj klienty poreikiy patenkinima.

VPVKFM.111.1.2.3.2. Kuriamos ir siiilomos vertés klientams ir/
ar atskiriems segmentams nustatymo ir apibrézimo veiksmai

Vertés pasiiilymy blokas apibiidina produkty ir paslaugy paketus. Cia
apibréziama kaip sukuriama pridétiné verté tam tikram klienty segmentui.
Vertés pasiiilymas yra priezastis, kode¢l klientai turéty kreiptis 1 vieng ar kita
organizacijg. Jis i§sprendzia klienty problemas arba atitinka kliento poreikius.
Kiekvieng vertés pasitlymg sudaro pasirinkto paketo produktai ir (arba)
paslaugos, kuriuos organizacija gali sutalpinti j konkretaus klienty segmento
reikalavimus. Kai kuriais atvejais vertés pasitlymai gali buti novatoriski ir
teikti naujg pasitilyma. Kiti gali biiti panasiis j esamus rinkos pasitilymus, bet
su papildomomis funkcijomis ir atributais.

Kaip jau buvo rasyta, verslo modelio apibrézimas labiausiai pasitarnauja
organizacijai komunikuojant tarpusavyje, jame atsispindi visas veiklos
modelis, todél, organizacija, apibrézdama, kokia ir kokiais principais kuriama
ir siiloma vert¢ klientams bei atskiriems segmentams, kokig verte vertina
Klientai bei atskiri segmentai, i§ esmés apsibrézia, kaip ji uzdirba pinigus arba
uz kg gauna verte 18 savo klienty. Taigi verslo modelio vertybiy ir vertés blokai
siejasi tiesiogial, t.y., nustacius ir apibrézus, kg vertina klientai. Ta pacia kalba
apibrézus, kokig verte ir kaip sililo organizacija, 1§ esmes apraSoma pagrindiné
verslo modelio linija.

Taigi apibrézus principus, kaip kuriama ir pristatoma verté klientams,
padedamas pagrindas organizacijos PO ir VPV brandos vystymui. Siy nuostaty
kaip tam tikry vektoriy atskiriant procesy tikslus, procesy misijas, procesy
vizijas ir t.t. tiesiogiai prireikia tiek formuojant kiekvieng veiklos procesa

atskirai, tiek formuojant visa procesing organizacijg.
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VPVKFM.I111.1.2.3.3. Santykiuy su klientais valdymo nustatymo
ir apibrézimo veiksmai

Klienty santykiai blokas apibiidina santykius, kuriuos jmoné nustato
konkretiems vartotojy segmentams. Bendroveé turéty iSaiskinti santykiy tipa,
koki ji nori nustatyti kiekvienam klienty segmentui. Santykiai gali svyruoti nuo
asmeniniy iki automatizuoty. Klienty santykiai gali buti nulemti Siy
motyvacijy:

e klienty jgijimas;
e klienty iSlaikymas;
e papildomy pardavimy skatinimas.

Santykiy su klientais valdymo apibrézimas jmonés verslo modelyje
privercia giliai paveikti bendrg klienty pasitenkinima.

Verslo modelio santykiy su klientais valdymo veiksmy blokas ir jame
apraSomi bei reglamentuojami santykiy principai yra jungiamoji grandis tarp
klienty vertybiy ir organizacijos siiilomos vertés. Reikéty pabrezti, kad
santykiy su klientais valdymas Siame kontekste suprantamas ne tik kaip tik tam
tikros programinés jrangos instaliavimas kompiuteriuose, kuriy pagalba bus
kuriamos ir valdomos duomeny bazés bei duomenys apie jvykusius ar
planuojamus kontaktus su klientais. Siame veiksmy bloke organizacija
apsibrézia principus, kuriais turés vadovautis visas organizacijos personalas.
Organizacijos siekiamybé - kad kliento vertybés ir organizacijos sitiloma verté
nebiity apibréziama Sukiais, kad organizacijos nariai sgmoningai suvokty, ka
gali pasitlyti organizacija ir kg konkreciai i$ to sitilymo vertina klientas. Tik
daug véliau, kai apsibrézti principai prigyja kasdieninéje organizacinéje
kultiroje, galima tikétis sékmingo santykiy su klientais, valdymo duomeny
baziy kiirimo ar specializuotos CRM programinés jrangos kiirimo bei pirkimo.

Pladigja prasme santykiy su klientais valdymo principy prireikia ir
kiekviename procese atskirai, Sie principai tampa labai svarbus konfliktinése
situacijose ,,vidinis klientas / vidinis tiekéjas“ santykiuose. Turédami aiSkias
nuostatas, procesy Seimininkai tarpusavio deryby badu gali rasti teisingiausius

ar optimaliausius sprendimus.
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VPVKFM.I111.1.2.3.4. Vertés klientams ir atskiriems
segmentams pristatymo, platinimo ir pardavimo Kkanaly
nustatymo ir apibréZimo veiksmai

Kanaly veiksmy bloke apraSoma, kaip kompanija bendrauja ir pasiekia
savo klienty segmentus su teikiamais vertés pasitlymais. Bendravimo,
platinimo ir pardavimo kanalai sudaro kompanijos sgsajas su klientais. Kanalai
yra klienty saveikos taSkai, kurie vaidina svarby vaidmenj klienty patirtyje —
kas vaidina svarby vaidmen; — taskai ar kanalai, atitinkamai turéty buti
skyryba. Kanalai atlieka keleta funkcijy:

e skleidzia informacija apie bendroves produktus ir paslaugas tarp
vartotojy;

e padeda vartotojams jvertinti jmonés vertés pasitlymus;

e leidzia klientams pirkti tam tikrus produktus ir paslaugas;

e pristato vertés pasiiilymus klientams;

e teikia klienty aptarnavimg po pardavimo.

Vertés klientams ir atskiriems segmentams pristatymo veiksmy blokas
verslo modelyje, kaip ir santykiy su klientais valdymo veiksmy bloko atveju,
yra jungiancioji grandis tarp klienty vertybiy ir organizacijos sukuriamos bei
siilomos vertés. IS esmés Cia reikéty nustatyti esminius principus, kuriais
vadovaujantis biity kuriami nauji ar vystomi jau esantys vertés (produkto)
platinimo ir pardavimo kanalai. Be abejo, pardavimo ir platinimo kanaly
pasirinkimas turi bati adekvatus kliento vertybéms, ypatybéms bei
organizacijos sitilomos vertés atzvilgiu.

VPVKFM.I111.1.2.3.5. Pajamy srauty Kkiekvienam klienty
segmentui, kiekvienai kuriamai ir siilomai vertei nustatymo ir
apibrézimo veiksmai

Pajamy srauty blokas apibrézia pinigus, kuriuos bendrové gauna i$
kiekvieno klienty segmento. Jei klientai sudaro verslo modelio §irdj, pajamy
srautai yra jos arterijos. Organizacija turi uzduoti sau klausima, kas yra ta verté

kiekvienam klienty segmentui, uz kurj jame esantys klientai tikrai nori mokeéti?
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Sékmingai atsakiusi j §j klausima, organizacija gali sukurti pajamy srautus i$
kiekvieno klienty segmento. Kiekvienas pajamy srautas gali turéti skirtingus
kainodaros mechanizmus.

Pajamy srauty kiekvienam klienty segmentui, kiekvienai kuriamai ir
sitilomai vertei veiksmy vykdymo bloko apibrézime turi dalyvauti ekonomistai
ar apskaitininkai. Organizacija turi sukurti tokj apskaitos mechanizma, kuris
bet kuriuo organizacijos veiklos momentu be dideliy informacijos srauty
velavimy ir vaizdo iSkreipimo pateikty informacijg, koks yra pajamy srautas
kiekvienai siiilomai vertei, kiekvienam pardavimy kanalui, kiekvienam
tiksliau apskaitos procesams, nes dazniausiai Sie procesai daugiau veikia
tenkinant mokesciy inspekcijos ir kity institucijy ar trumpalaikius organizacijos
savininky reikalavimus. Cia kiekvienos organizacijos laukia papildomi
1Sugdyti tinkamg apskaitininky ir ekonomisty poziiirj ] paremtg procesais
veikla.

VPVKFM.I111.1.2.3.6. Pagrindiniy veikly (kuriama, siiiloma ir
pristatoma verté klientams) nustatymo ir apibrézimo veiksmai

Pagrindinis veiksmy blokas apraSo svarbiausius dalykus, kuriuos jmoné
privalo atlikti, siekdama realizuoti savo verslo modelj. Kiekvienas verslo
modelis reikalauja turéti pagrindines, arba vertés kiirimo veiklas. Tai yra
svarbiausi veiksmai, kuriuos bendrové turi vykdyti, norédama sékmingai
veikti. Kaip ir pagrindiniy iStekliy blokas, Cia turi biiti sukurtas ir pasitlytas
vertés pasitilymas, pasiekiantis rinkas, iSlaikantis santykius su klientais ir
uzdirbantis pajamas. Kaip ir pagrindiniy iStekliy bloke, pagrindinés veiklos
skiriasi priklausomai nuo verslo modelio tipo.

Siame verslo modelio veiksmy bloke turéty atsirasti verslo procesy
zemélapis su jiems keliamais tikslais, tarpprocesinémis sgveikomis, vidiniy
klienty poreikiais, gaunamais rezultatais. Jeigu organizacija nuosekliai
vadovautysi VPVKFM rekomendacijomis, $io bloko veiksmai jau biity atlikti |

VPVKFEM veikly krypciy veiksmy bloke ir dabar reikéty tik perzitiréti sasajas
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su vertybiniais nustatymais, orientacija ] Zymiai tikslesnius kliento ir
organizacijos vertybinius santykius.

Pabréztina, kad nors ir sékmingai atlikusi VPVKFM | veikly krypéiy
veiksmus, organizacija privalo jsivertinti procesy ir procesy zemélapio, kaip
valdymo instrumenty, apibrézimus, jeigu reikia, turi inicijuoti pokycius, t.y.,
keliauti 1 VI ar VII VPVKFM veikly krypciy etapa, nes I veikly kryptyje buvo
apibréziama situacija ,,KAIP YRA DABAR®, tuo tarpu Siame VPVKFM etape
jau pradedamos modeliuoti situacijos ,,KAIP GALI BUTI“ bei ,,KAIP
PRIVALO BUTI“ VPVKFM veikly kryp&iy blokuose.

VPVKFM.I111.1.2.3.7. Pagrindiniy bendrovés ir/ ar
pritraukiamy resursy nustatymo ir apibréZimo veiksmai

Pagrindiniy iStekliy veiksmy blokas apibiudina svarbiausig turta, kurio
reikia, kad verslo modelis veikty. Kiekvienas verslo modelis reikalauja, kad
blity pagrindiniai istekliai, leidziantys jmonei sukurti ir pateikti vertés
pasiiilymus, pasiekti rinkas, palaikyti rySius su klienty segmentais ir uzdirbti
pajamas. Pagrindiniy iStekliy jvairiapusiSkumas priklauso nuo verslo modelio
tipo. Pagrindiniai iStekliai gali bati fiziniai, finansiniai, intelektiniai ar
zmogiskieji. Pagrindiniai iStekliai gali bliti jmonés nuosavybé, nuomojami ar
lgyjami 1§ pagrindiniy partneriy.

Pagrindinius bendrovés turimus ir/ ar pritraukiamus resursus, lygius, kaip
ir pagrindinés veiklos veiksmy vykdymo bloke, organizacija jau turi buti
isgryninusi I VPVKFM veiksmy etape. Siuo momentu i3 kiekvienos veiklos
proceso per nustatytus ir apibréztus kritinius sékmés faktorius reikéty surinkti
informacija/duomenis, Kkokie resursai Siai organizacijai kritiskai reikalingi,
kokius ji turi ir kuri resursy dalis organizacija pasiekia per kertinius partnerius.

Organizacijoms ieskant, pritraukiant ar vystant savo resursus iSlicka
biitinybé vadovautis tomis vertybinémis nuostatomis, kurios buvo
identifikuotos ir apibréztos santykyje su klientais, kitu atveju tos vertybinés
nuostatos gali likti kaip Stkiai ir organizacijai nepadéti vystyti savo vadybing

branda ar, juo labiau, plétoti PO iniciatyva.
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VPVKFM.I111.1.2.3.8. Kertiniy/ esminiy partneriy nustatymo ir
apibrézimo veiksmai

Pagrindiniy partneriy veiksmy bloke apraSomi tiekéjai ir partneriai kaip
verslo modelio veikimas tam tikrame tinkle. Imonés uzmezga partnerystes dél
daugelio priezasCiy ir daznai ji tampa daugelio verslo modeliy pagrindu.
Imonés, sukurdamos aljansus, optimizuoja savo verslo modelius, sumazina
rizikas ar jsigyja reikiamus iSteklius.

Kertiniai arba esminiai partneriai verslo modelyje fiksuojami nebitinai tie,
kurie yra einamuoju metu, bet batinai tie, kuriy organizacijai privalu turéti
zilirint ] apibréztas kitas verslo modelio dalis, ypatingai 1 kertines veiklas,
kurias organizacija turi atlikti pati arba turéti reikiamos kompetencijos ir
vienody vertybiniy nuostaty partnerius, kad bty sukurta ir realiai pristatyta ta
verte, uz kurig klientas pasiruoSes susimokéti arba pasidalinti savo verte su
organizacija.

Kertiniai partneriai verslo modelio apibrézime yra jungiamoji grandis tarp
organizacijos turimy resursy, vykdomy veikly ir kuriamos vertés klientams.

VPVKFM.I111.1.2.3.9. Sanaudy struktiiros pagal verslo modelio
elementus nustatymo ir apibrézimo veiksmai

Sanaudy struktiiros veiksmy blokas apibiidina visas patirtas iSlaidas
valdant verslo modelj. Sis blokas apraso svarbiausias patirtas i$laidas
kiekviename 1§ verslo modelio bloky. Tiek ktirimas, tiek vertés sitilymas, tiek
santykiy su klientais palaikymas, tiek ir kity bloky jgyvendinimas reikalauja
sanaudy. Paprastai Sis blokas pradedamas valdyti, kai visi kiti astuoni jau yra
iSsamiai apibrézti ir stabiliai valdomi.

Sanaudy pagal verslo modelio elementus struktiiros zinojimas, kaip ir
organizacijos ekonomistams ir apskaitininkams. Cia atsiranda poreikis suvokti,
ne kiek ,kainuoja organizaciné struktiira ir jos iSlaikymas, o kiek kainuoja
verslo modelio i$laikymas®. Organizacija turi susikurti tokig apskaitos sistema,

kuri leisty verslo modelio pokyCius modeliuoti derinant su realiomis
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sgnaudomis, t.y., pateikti atsakymg organizacijos vadovybei, ,kokia biity

sanaudy struktiira, jei klientams biity kuriama ir sitiloma kitokios klasés verte*.

VPVKFEML.IILIIL. Organizacijos VPV brandos lygio vystymo veikly etapy
blokas

Organizacijy VPV brandos nustatymo ir ugdymo ypatumai aprasyti Sio
darbo mokslinés literatiiros analizés dalyje. Brandos lygiy ypatybes galima

matyti ir 26 paveiksle.
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26 pav. Verslo procesy brandos lygiy apibiidinimas (Davenport, T. H., 2010)
Siekiant jgyvendinti VPV kokybés formavimo model; organizacijos
tikslas VPV brandos lygio vystyme yra brandos auginimas SeSiose srityse:
e strateginis suderinamumas (procesy projektavimo ir tobulinimo
suderinimas su organizacijos verslo tikslais);
e valdymas (procesy projektavimo ir tobulinimo suderinimas su
organizacijos verslo tikslais);
e metodai (pozitriai ir technikos, skirtos palaikyti nuoseklius

veiksmus.);
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¢ informacinés technologijos (programiné jranga, technin¢ jranga ir
informacijos valdymo sistemos, reikalingos jgyvendinti VPV
Iniciatyva);

e 7zmonés (individai, kurie nuolatos taiko savo jgiidZius ir zinias
VPV iniciatyvoje);

e organizaciné kultiira (vertybés ir jsitikinimai, kurie formuoja su
procesais susijusj poziiirj ir skatina elgesj veiklos gerinimui.).

Pirminis organizacijos tikslas nustatyti savo brandg kiekvienoje 1§ SeSiy
sri¢ly ir, paruoSus atitinkamus pokyciy planus, ugdyti brandg. Tikimasi, kad Sio
darbo ribose atliktas tyrimas duos kiekvieno brandos lygio organizacijoms
nusistatyti aiSkias veiksmy ir pasirinkimy gaires vystant atskiry sriciy ir visos

organizacijos valdymo branda.

VPVKFM.IILIIIL. verslo rezultaty lukesciy formavimo ir VPVKFM.II1.IV.

resursy galimybiy vertinimo veikly etapai

A

II1. PO poiymiy jgyvendinimo ar vystymo
plodio ir/ ar gylio scenarijaus pasirinkimas

IILIII. Verslo rezultaty IILI.IV. Resursy ‘ ‘

lakes¢iy formavimas galimybiy vertinimas
—

V

27 pav. VPVKFM PO pozymiy jgyvendinimo ar vystymo plocio it/ ar gylio
scenarijaus pasirinkimo veikly krypciy iSskleidimas galimame verslo rezultaty
lukes¢iy formavimo ir resursy galimybiy vertinimo veikly etapy lygyje
(sudaryta autoriaus)

Siuose VPVKFM veikly etapy veiksmy blokuose atsispindi organizacijos
savininky ir vadovy pozitris | iSkeltus strateginius tikslus, vizija. Svarbu
pabreézti, kad ¢ia negali biti vystomas tusCiais Sukiais gristas poZilris, nes
reikiamas pozitiris formuosis tik tada, jei visi auk$¢iau aprasyti VPVKFM

veikly krypéiy, etapy veiksmy grupiy blokai ir veiksmai buvo jgyvendinti

113



reikiamoje apimtyje bei kokybeje. Objektyviai suvokiant esamg organizacijos
situacijg (angl. “As is”), Zinant, kad visi organizacijos nariai puikiai supranta
vykdomg veikla, t.y., verslo modelj, kuriamg ir pristatomg verte klientams,
kuriy vertybiniai poreikiai irgi yra placiai zinomi, Zinant objektyvius
atsakymus, kuriuose veiklos valdymo taskuose valdymo branda yra
nepakankamai gerai iSvystyta lyginant su vertémis, kurias vertina organizacijos
klientai, poziiiris j verslo rezultaty lukesCiy formavimg ir turimy resursy
galimybiy vertinimg tampa objektyvus ir skleistinas visos organizacijos nariy
tarpe. Tokiu biudu turéty biiti formuojama ir atitinkama optimistiné

organizaciné kultiira.

VPVKFEML.ILV. ir VPVKFML.IILVI. PO poZymiy jgyvendinimo eiliSkumo
ir svarbos prioriteto pasirinkimo veikly etapai

Procesinés orientacijos pozymiai placiai apraSyti §io darbo 1.5. poskyryje.
PO pozymiai naudojami VPVKFM.II1.V-VII. Blokuose. VPVKFM jtraukti
svarbiausi PO poZymiai:

e procesy dokumentavimo detalumas ir nuoseklumas (dizainas);

e Vvadovybés palaikymas procesinés orientacijos programai.
Veiklos vykdymo efektyvumy matavimas procesuose;

e atsakomybé procesy Seimininky lygyje;

e organizacin¢ kultlira, paremta darbu komandose, pasiryZimu
keistis, orientacija j klientus bei bendradarbiaujanciu lyderystés stiliumi;

e oOrganizaciné¢ struktiira, adaptuota pagal procesinj poziiirj bei
procesy zemélapj (kai vadovaujamasi principu, kad pirma procesai, 0 po
to nustatoma organizaciné struktiira);

e 7mong¢s ir patirtis (kaip proceso struktira diktuoja reikalavimus
darbuotojo kompetencijai, patiriai bei darby atlikimo apraS§ymams)
ziniy valdymas, susijes su procesy tobulinimu, pertvarkymu, pokyciy
valdymo technikomis;

e procesiSkai orientuota personalo valdymo sistema;
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e atskiry procesiniy iniciatyvy ar projekty formalizuotas
koordinavimas ir integravimas. IT sistemy ir sprendimy integracija.
PO pozymiy indikatoriai, kurie turi biti naudojami formuojant VPV
kokybe:
e Procesy dokumentavimo detalumas ir nuoseklumas (dizainas):

e  [Egzistuojantis iSsamus ir iSsamiai apipavidalintas
organizacijos procesy modelis. Organizacijos procesy modelis,
kuris kartais taip pat vadinamas ,,organizacijos makro procesy
zemélapiu®“ (Gartner research, 2004), pateikian¢iu organizacijos
verslo procesy apzvalga. Sis indikatorius adaptuotas pagal
Fischermanns, G., (2006) ir Hammer, M., (2007a) modelius,
kuriame fiksuojama, ar jmoné sukiiré¢ i§samy ir vienalyt] imonés
procesy modelj, iliustruojant] organizacijos verslo procesus.

e Procesy dokumentacija. Verslo procesai turi biiti
specifikuoti apibréziant, kaip jie yra jgyvendinami (Hammer, M.,
2007a). Sis indikatorius yra adaptuotas pagal Fischermanns, G.,
(2006), McCormack, K. ir Johnson, W.C., (2001b); Reijers H.A.,
(2006), Willaert, P. ir kt. (2007); Hammer, M., (2007a) modelius
ir yra matuojamas, kaip organizacijos procesai pakankamai
detaliai dokumentuoti.

e Procesy dokumentacijos naudojimas bei atnaujinimas. Be
savalaikio dokumenty atnaujinimo po jgyvendinty procesy
dizaino  poky¢iy, zmonés greitai nustoja  vadovautis
dokumentacija, padarydami procesy dokumentacijg i§ esmés
nenaudinga ir nebereikalinga. Sis matavimas yra adaptuotas pagal
Reijers H.A., (2006) bei Willaert, P. ir kt. (2007) modelius ir
matuoja, ar visada procesy dokumentacija, pakeitus proceso
dizaing, atnaujinama laiku.

e Kiekvieno proceso jeigy ir rezultaty apibrézimai. | verslo
procesy specifikacijas turi biiti jtrauktas ir procesy jeigy bei

rezultaty apibrézimai Schantin, D., (2004). Sis matavimas yra
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adaptuotas pagal Hammer, M., (2007a) bei McCormack, K. ir
Johnson, W.C., (2001b) modelius ir matuoja, kaip tiksliai
apibrézti procesy jeigos bei rezultatai.

e Kiekvieno proceso klienty bei tiekéjy apibréZimas.
Pagrindiné procesy charakteristika, kuri inicijuojama ir turi
garantuoti rezultaty klientams pasiekimg (Davenport, T.H,. ir
Short, J.E., 1990; Childe, S.J. ir kt.1994; Schantin, D., 2004;
Suter, A., 2004). Sis matavimas yra adaptuotas pagal Hammer
M., (2007a), McCormack, K. ir Johnson, W.C., (2001b) modelius
ir matuoja, ar organizacijos procesuose tiksliai apibréZzti vidiniai
ir iSoriniai klientai, taip pat vidiniai bei iSoriniai tiekéjai.

e Verslo procesy segmentavimas. Verslo procesy
segmentavimo idéjg originaliai i§vysté Schatin, D., (2004) bei
Suter, A., (2004). Kiti autoriai (Osterloh, M.. ir Frost, J., 2006)
pavadino tai ,,piramide®, Gaitanides, M. (2007) jvardijo tai kaip
»procesy variantus®. Verslo procesy segmentavimas atspindi
procesy varianty, kurie susiduria su nevienalyte (heterogenine)
rinka bei klienty poreikiais ar reikalavimais, kiirimo 1déjg. Tikslas
toks, kad kiekvienas sukurtas proceso variantas gali atspindéti
homogeninius reikalavimus. Sis indikatorius matuoja, kaip
procesy dizainas naudojamas procesy segmentavime, t.y., kaip
organizacija sukuria/ pateikia kelis procesy variantus verslo
procesams, susidurianciais su skirtingais reikalavimais.

e Vadovybés palaikymas procesinés orientacijos programai.
Veiklos vykdymo efektyvumy matavimas procesuose:

e Vyresniyjy vykdanciyjy vadovy komandos sugebéjimas
greitai suvokti procesy vadybg. PO turi biti labiau ilgalaikis
jsipareigojimas nei greity rezultaty fiksavimas. Sis indikatorius
paimtas i§ Hammer, M., (2007a) ir fiksuoja, kaip vadovybé
suvokia procesinj valdymg ne kaip atskirg (vieng) projekta, bet

kaip verslo valdymo kelig.
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e Vyresniosios vadovybés egzistavimas, kuri prisiima
lyderyste bei atsakomyb¢ uz procesy programg. Idealiu atveju
organizacijoje yra sukurta taip vadinama vyriausiojo procesy
pareigiino arba vadovaujanéio procesy vadovo (CPO - angl.
Chief Process Officer) pozicija, kuri reikalauja gilaus procesinio
poZiiirio koncepcijos suvokimo bei centralizuotai atsako uz VPV
pazangg visos organizacijos mastu (Schmelzer, H.J. ir
Sesselmann, W., 2006). Sis indikatorius paimtas i§ Hammer, M.,
(2007a) ir fiksuoja, ar yra nors vienas vyresnysis vykdantysis
vadovas, kuris prisiima lyderyste bei atsakomybg¢ uz procesy
programa.

e Aktyvus vyresniosios vykdanciyjy vadovy komandos
Isipareigojimas procesy programoje. Vyresniosios vykdanciyjy
vadovy komandos dalyvavimas nustatant procesy veiklos
vykdymo tikslus bei dalyvavimas priimant sprendimus tarp
skirtingo dizaino procesy varianty pasirinkimg yra jtraukiamas
kaip vadovybés palaikymo indikatorius procesy programai. Sis
indikatorius paimtas i§ Hammer, M., (2007a) bei Wilaert, P. ir kt.
(2007) ir fiksuoja, kaip aktyviai vyresnioji vykdanciyjy vadovy
komanda yra jsitraukusi j procesy programa.

Atsakomybé procesy Seimininky lygyje:

e Procesy Seimininky egzistavimas. Verslo procesams
biitinas proceso Seimininkas, kuris prisiimty atsakomybe per visg
E2E procesa Suter, A. (2009). Sis indikatorius adaptuotas pagal
Fischermanns, G., (2006), Hammer, M., (2007a), Reijers, H.A.,
(2006), Willaert, P. ir kt. (2007) modelius ir matuoja
organizacijoje jgyvendinto proceso Seimininko vaidmen;j bei kaip
kiekvienas proceso Seimininkas yra susijes su kiekvienu procesu.

e  Procesy Seimininky patirtis. Procesy Seimininkai turi turéti
lyderystés patirties (Schmelzer, H.J. ir Sesselmann, W., 2006). Sis

indikatorius paimtas i§ Hammer, M., (2007a) modelio ir matuoja,
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kokios patirties procesy Seimininkai turi kaip lyderiai ir kaip
vadovai.

e Proceso Seimininko galia veikti proceso interesams.
Procesy Seimininkai turi turéti autoriteta prisiimant visus
matavimus, reikiamus koordinuojant ir tobulinant verslo procesus
(Hinterhuber, H.H., 1995). Sis matavimas paimtas i§ Hammer,
M., (2007a) modelio ir matuoja, kokiame laipsnyje procesy
Seimininkai yra organizacijos vyresniojo sprendimus priimanc¢io
komiteto nariai.

e Procesy Seimininkai atsakingi uZ nuolatinj tobulinimg ir
tuo jie turi uZsiimti proaktyviai. Svarbi uzduotis procesy
Seimininkams Yyra nuolatinis proceso tobulinimas ir optimizacija
(Schmelzer, H.J. ir Sesselmann, W., 2006). Sis matavimas
paimtas i§ Hammer, M., (2007a) modelio ir matuoja, Kkiek
procesy Seimininkai yra atsakingi uz nuolatinj savo procesy
tobulinimg bei ar jie su $ia uzduotimi dirba proaktyviai.

e Procesy Seimininky atsakomyb¢ uz biudzets. Idealioje PO
organizacijoje biudZetavimas planuojamas pagal procesus véliau
keliaujant per struktiirinius vienetus (Hammer, M. ir Stanton, S.,
1999). Sis matavimas paimtas i§ Hammer, M., (2007a) modelio ir
matuoja, kiek procesy Seimininkai atsako uz biudzets.

e Procesy Seimininky jsitraukimas ir reik§Smingos jtakos
turéjimas personalinéms uzduotims. Logiskai, proceso vykdymas
ir rezultatai priklauso nuo darbuotojy darbo uzduociy
1gyvendinimo. Jei proceso Seimininkas turi jtakos personaliniy
uzduo¢iy vykdymui, jie kartu turi didesne jtaka proceso
vykdymui bei rezultatams. Sis matavimas paimtas i§ Hammer, M.
(2007a) modelio ir matuoja, kiek stipriai procesy Seimininkai turi

jtakos nustatant ir paskirstant uzduotis.
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e VPV rodikliai. Procesy vykdymo rodikliai (PPl - angl.
Process Performance Indicators). Sis indikatorius yra paremtas
Fischermanns, G., (2006), Hammer, M., (2007a), McCormack,
K., ir Johnson,W.C., (2001a), Reijers, H.A., (2006) bei Willaert,
P., ir kt. (2007) modeliais, kuriuo matuojama, kokie rodikliai yra
nustatyti verslo procesams.

e VPV indikatoriy kilmé i§ organizacijos tiksly. VPV
rodikliai turi buiti keliami, vadovaujantis organizacijos tikslais,
kurie turi buti keliami i§ verslo tiksly. Tai yra kritiné pozicija,
kadangi verslo procesai turi buti susieti su verslo strategija
(Ndede-Amadi, A.A., 2004). Sis matavimas paimtas i§ Hammer,
M., (2007a) modelio ir matuoja, kiek VPV rodikliai yra siejami
su organizacijos tikslais bei/ ar su (vidiniy) klienty reikalavimais.

e Nuolatinis procesy vykdymo rezultaty duomeny rinkimas.
Procesy vykdymo rezultaty matavimas tik tuomet reikSmingas ir
tikslingas, kai VPV rodikliai yra skai¢iuojami, analizuojant
procesy vykdymo rezultaty duomenis. Sis indikatorius paremtas
Fischermanns, G., (2006), Hammer, M., (2007a), McCormack,
K., ir Johnson,W.C., (2001a), Reijers,H.A., (2006) bei Willaert,
P., ir kt. (2007) modeliais, kuriuo matuojama, kiek nuosekliai ir
nuolat renkami procesy vykdymo rezultaty duomenys.

e Veiksmy inicijavimas pagal VPV indikatorius. Procesy
vykdymo rezultaty matavimas be atitinkamos reakcijos |
gaunamus rezultatus ne tik eikvoja strateginius resursus, bet ir
neveda organizacijos j tobuléjima. Sis indikatorius yra paremtas
Fischermanns, G., (2006), Hammer, M., (2007a), bei Reijers,
H.A, (2006) modeliais, kuriuo matuojama, kiek tobulinimo
veiksmy ar iniciatyvy inicijuojama, jei gaunami blogi procesy
vykdymo rezultaty duomenys.

e Matavimy pristatymas proceso darbuotojams. Procesy

darbuotojai, kurie zZino procesy vykdymo rezultatus ir keliamus
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reikalavimus Siems rezultatams, gali nedelsdami reaguoti |
neigiamus ar besikeiCiancius rezultatus ir apgalvotai bei realiai
koreguoti situacija. Sis matavimas paimtas i§ Hammer, M.,
(2007a) modelio ir matuoja, kiek periodiskai proceso matuokliai
yra pristatomi proceso vykdytojams (pvz., apdovanojimai ar
motyvacija).

e Procesy matuokliy naudojimas sugretinimui. Procesy
sugretinimui verslo procesai naudojami kaip palyginimo vienetai
ir leidzia identifikuoti geriausias operatyvines praktikas
(Delpachitra, S. ir Beal, D., 2002). Sis matavimas paimtas i3
Hammer, M., (2007a) modelio ir matuoja, kiek organizacijoje
ripinamasi procesy sugretinimais.

e Veikla pagrjsty sagnaudy (ABC — angl. Activity Based
Costing) naudojimas. ABC renka sanaudy duomenis
horizontaliai, lygiagreciai su verslo procesais (Hinterhuber, H.
H., 1995). Sis matavimas paimtas i§ Hammer, M., (2007a),
Reijers, H.A., (2006) bei Vera, A., ir Kuntz, L., (2007) modeliy ir
matuoja, kiek 1§samiai ABC pritaikytas organizacijoje.

e Organizacin¢ kultiira, paremta darbu komandose, pasiryzimu
keistis, orientacija j klientus bei bendradarbiaujanciu lyderystés stiliumi:

e  Tarpstrukturinio komandinio darbo  egzistavimas.
Procesiskai orientuotoms organizacijoms reikia kultiiros, kurioje
vertinama komandos, kadangi verslo procesai veikia iSilgai
struktliriniy vienety, juose reikia darbuotojy koordinacijos
(Hammer M., 2007a). Sis matavimas paimtas i§ Hammer, M.,
(2007a), McCormack, K., ir Johnson, W.C, (2001a), Willaert, P.,
ir kt. (2007) bei Vera, A., ir Kuntz, L., (2007) modeliy ir matuoja,
kiek galios organizacijoje suteikiama komandoms bei kiek jos
gali naudoti galios jrankius.

e Darbuotojy démesys orientacijai ] klientus. Daznai

teigiama, kad organizacijos, pabréziancios funkcijas ir funkcing
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hierarchija, besiorientuodamos ] klientus, patiria nesékmes
(Hinterhuber, H. H., 1995; Schmelzer, H.J. ir Sesselmann, W.
2006; Gulati, R., 2007). Kontrastuojant su procesiskai
orientuotomis organizacijomis, kiekvienas verslo procesas yra
aiSkiai apibreztas klientais, kurie gauna sukuriama proceso
rezultata (Schantin, D., 2004). Sis matavimas paimtas i3
Hammer, M., (2007a), Reijers, H.A., (2006) bei Willaert, P., ir kt.
(2007) modeliy ir matuoja, kiek organizacijos darbuotojai
supranta, kad jy darbo tikslas yra patenkinti vidiniy ir iSoriniy
klienty poreikius.

e Darbuotojy atsakomybé uz organizacijos rezultatus. Pagal
Hammer, M., (2007a), organizacijos, kuriy kultiros vertina
personaling atsakomybe, gali jvertinti, kiek turi galimybiy didinti
ju PO laipsnj bei matuoti, kiek organizacijos darbuotojai jaucia
atsakomybe uZ organizacijos rezultatus.

e Darbuotojy démesys pokyCiams. Daznai pokycCius
palaikanti kultira kaltinama, jeigu nepavyksta patobulinti
procesy ar nepakanka iniciatyvos (Tenner, A.R. ir DeToro, 1.J.,
2000). Verslo poky¢iy salygos, procesy dizainas privalo plétotis,
ir tal yra procesy Seimininky uzdavinys suvaldyti bei inicijuoti
tokig evoliucija (Hammer, M. ir Stanton, S., 1999). Pazymétina,
kad organizacijos galimybes keistis lemia jos darbuotojai
(Nyhuis, P. ir kt., 2008). Vadovaujantis Hammer, M., (2007a)
modeliu, $is indikatorius matuoja, kiek darby vykdymo pokyciai
yra priimtini darbuotojams vangioje aplinkoje.

e Procesy kalbos naudojimas. PO konstrukcija tampa reali
komunikacijos ir sgveikos déka, t.y., konstrukcija tampa reali, jei
jos komunikacija pradeda reiksti kalbg. Komunikuojant apie
verslo procesus ir jy dizaing PO tampa realybe (Gaitanides, M.,
2007). Sis matavimas paimtas i§ Reijers, H.A., (2006) bei
McCormack, K., ir Johnson, W.C., (2001a) modeliy ir matuoja,
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kiek darbuotojai visuose organizacijos lygiuose kalba apie verslo
procesus, klientus, komandas, procesy veiklos vykdymo
indikatorius ir pan..

e Atviro ir bendradarbiaujancio lyderystés stiliaus
egzistavimas. Poreikis jgalinti darbuotojus kalbant apie
komandomis bei procesais paremtas organizacijas mokslinéje
literatiiroje minimas daznai (Armistead, C. ir Rowland, P.,
1996b). Tradiciniai vadovavimo stiliai neturi vietos procesinése
organizacijose. Vadovai negali jsakinéti ir kontroliuoti, bet
privalo derétis ir bendradarbiauti (Hammer, M. ir Stanton, S.,
1999). Sis matavimas paimtas i§ Hammer, M., (2007a) modelio ir
matuoja, kiek vadovybés lyderystés stilius paremtas hierarchija -
,,komandomis ir kontrole*.

e Organizacin¢ struktiira, adaptuota pagal procesinj poziiirj bei
procesy zemelapj (kai vadovaujamasi principu, kad pirma procesai, o po
to nustatoma organizacing struktira):

e Organizacijos verslo procesy atspindé¢jimas organizacingje
struktiiroje. Sis indikatorius yra paimtas i§ Reijers, H.A., (2006)
modelio ir matuoja, kiek organizacinés strukttros gali geriausiai
iliustruoti verslo procesy saranka.

e Organizacinés struktiiros konstravimas i$ procesy. Keletas
autoriy (Schantin, D., 2004; Suter, A., 2004; Osterloh, M., ir
Frost, J., 2006; Gaitanides, M., 2007) pazymi, kad verslo
procesai turéty buti organizacinés struktiros apibréztimi. Sis
indikatorius buvo paimtas i§ Willaert, P., ir kt. (2007) modelio ir
matuoja, kiek organizacinés struktiiros yra formuotos i§ verslo
procesy.

e Zmonés ir patirtis (kai proceso struktiira diktuoja reikalavimus
darbuotojo kompetencijai, patir¢iai bei darby atlikimo apraSymams).
Ziniy valdymas susijes su procesy tobulinimu, pertvarkymu, poky¢iy

valdymo technikomis:
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e  Proceso darbuotojai, turintys detalias zinias kaip
igyvendinti procesus. Procesy vykdytojai turi turéti atitinkamy
ziny, kitu atveju jie negalés jgyvendinti proceso dizaino
(Hammer, M., 2007a). Sis indikatorius paimtas i§ Hammer, M.,
(2007a) modelio ir matuoja, kiek organizacijos darbuotojai gali
apibréZti proceso dizaing, kuriame jie dirba, bei kiek darbuotojai
zino, kaip jy darbas veikia vélesnius darbus, klientus bei proceso
atlikima.

e Procesy darbuotojy kvalifikacija sprendimuose, procesy
tobulinime bei problemy sprendimo technikose. Sis indikatorius
paimtas i§ Hammer, M., (2007a) bei Willaert, P., ir kt. (2007)
modeliy ir matuoja, kiek organizacijos darbuotojai turi
kvalifikacijos bei jgidziy problemy sprendime, procesy
tobulinime bei sprendimy technikose.

e Procesy pertvarkymo, projekty valdymo bei pokyciy
valdymo eksperty kaip etatiniy darbuotojy buvimas. Pagal
Hammer, M., (2007a), procesiné organizacija pertvarkant
/tobulinant procesus turi turéti Zmoniy su atitinkama
kvalifikacija, jgiidziais, Ziniomis. Sis indikatorius paimtas i3
Hammer, M., (2007a) modelio ir matuoja, kiek organizacija turi
etatiniy  darbuotojy-eksperty  pokyciy valdyme, procesy
pertvarkyme bei projekty valdyme.

e Procesy tobulinimo metodologijy naudojimas. Verslo
procesy vykdymo tobulinimas reikalauja Ziniy apie procesy
tobulinimo techniky naudojima. Sis indikatorius paimtas i3
Hammer, M., (2007a) modelio ir matuoja, ar organizacija
naudoja nuolatinio procesy tobulinimo metodologijas, tokias kaip
Sesi sigma (angl. Six Sigma) ir pan.

ProcesiSkai orientuota personalo valdymo sistema:
e Procesy jtaka vaidmeny ir darby apra§ymams. Sis

indikatorius paimtas i§ Hammer, M., (2007a) modelio ir matuoja,
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kiek procesy dizainas sglygoja vaidmeny, darby apraSymus beli
motyvacijos modelius.

e Motyvacinés sistemos, atitinkanc¢ios kiekvieno proceso
poreikius, buvimas. Tradicinése vertikalios vadybos sistemose
darbuotojai nukreipiami viena kryptimi, kur jie turi dirbti
horizontaliy procesy interesams. Kaip bebiity, vadybos sistema
turi akcentuoti procesy poreikius, nes kitaip kilty konfliktai,
painiava, mazéty naSumas (Hammer, M. ir Stanton, S., 1999). Sis
indikatorius paimtas i§ Hammer, M., (2007a), Vera, A., ir Kuntz,
L., (2007) bei Willaert, P. ir kt. (2007) modeliy ir matuoja, kiek
organizacija turi jdiegusi atlygio sistemas (motyvacijos sistemas),
atitinkancias verslo procesy poreikius.

e Atskiry procesiniy iniciatyvy ar projekty formalizuotas
koordinavimas ir integravimas. IT sistemy ir sprendimy integracija:

Siuo indikatoriumi, kuris paimtas i§ Fischermanns, G., (2006),
Hammer, M., (2007a) bei Willaert, P., ir kt. (2007) modeliy,
matuojama, kiek organizacijoje yra idiegta institucija,

koordinuojanti ir integruojanti VPV projektus.

4_—>

II1. PO poZymiy jgyvendinimo ar vystymo
plodio ir/ ar gylio scenarijaus pasirinkimas

IILV. PROCESIN}::S IILVL. PROCESINES ORIENTACLIOS
ORIENTACLJOS POZYMIU POZYMIY Igyvendinimo SVARBOS
Igyvendinimo EILISKUMO prioriteto pasirinkimas
prioriteto pasirinkimas _

P ———

28 pav. VPVKFM PO pozymiy jgyvendinimo ar vystymo plocio ir/ ar
gylio scenarijaus pasirinkimo veikly krypc€iy isskleidimas galimame pozymiy
1gyvendinimo eiliSkumo ir svarbos prioriteto pasirinkimo veikly etapy lygyje

(sudaryta autoriaus)

124



Procesinés orientacijos pozymiy jgyvendinimo eiliSkumo ir svarbos
prioriteto pasirinkimo veikly etapy lygyje svarstomas ir sprendziamas
pasirinkimas tarp auksciau Siame darbo poskyryje aprasyty veiksmy grupiy.

Scenarijaus pasirinkimas turéty priklausyti nuo organizacijos VPV
brandos lygio ir turéty biiti nulemtas tyrimo rezultaty, kur daryta prielaida, kad
panasios brandos organizacijos turéty elgtis panaSiai. Tikimasi, kad tyrimo
rezultatai leis  atskleisti metodinius  zingsnius  skirtingos  brandos

organizacijoms.

VPVKFM.IILVIL jgyvendinty PO poZymiy plocio ir gylio didinimo veikly

etapai

111. PO pozymiy jgyvendinimo ar vystymo
plodio ir/ ar gylio scenarijaus pasirinkimas

IILVIL JGYVENDINTU PROCESINES
ORIENTACIJOS POiYMIU PLOCIO IR GYLIO DYDINIMAS
III.VILA. Procesy dokumentavimo detalumas ir nuoseklumas (dizainas); II11.VILB.
Vadovybés palaikymas procesinés orientacijos programai;

II1.VILC. Atsakomyhé procesy Seimininky lygyje;

III.VILD. Veiklos vykdymo efektyvumy matavimas procesuose;

IIL.VILE. Organizaciné kultira, paremta darbu komandose, pasiryzimu keistis, orientacija j
klientus bei bendradarbiaujanciu lyderystés stiliumi;

IIL.VILF. Organizaciné struktiira, adaptuota pagal procesinj poZiiirj bei procesy Zemélapj (kai
vadovaujamasi principu, kad pirma procesai, o po to nustatoma organizaciné struktira);
IIL.VILG. Zmonés ir patirtis (kaip proceso struktara diktuoja reikalavimus darbuotojo
kompetencijai, patirciai bei darby atlikimo aprasymams);

IIL.VILH. Procesiskai orientuota personalo valdymo sistema;

IIL.VILI. Atskiry procesiniy iniciatyvy ar projekty formalizuotas koordinavimas ir
integravimas;

IIL.VILJ. Ziniy valdymas susijes su procesy tobulinimu, pertvarkymu, poky¢iy valdymo
technikomis;.

29 pav. VPVKFM PO pozymiy jgyvendinimo ar vystymo plocio ir/ ar
gylio scenarjjaus pasirinkimo veiklos krypties 1iSskleidimas galimame
igyvendinty PO pozymiy plocio ir gylio didinimo veikly etapy veiksmy grupiy
bloky lygyje (sudaryta autoriaus)

Net jei organizacija ir nezino, ar §io darbo ribose numatytas tyrimas
neatskleis galimy pasirinkimy prioritety bei konkretaus veiksmy scenarijaus,
kurj PO pozymj vystyti pirmiau, kurj véliau atskiroms valdymo brandos lygio
organizacijoms, tai néra taip svarbu, kaip zinoti, jog jgyvendinty PO pozymiy

plotis ir gylis turi lemiamg jtaka VPVKFM, t.y., tiek verslo modelio
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pasirinkimy ir apraSymy, tiek organizacijos ir atskiry sri¢iy brandos lygio
vystymy, tiek organizacinés kultiiros formavimo, tieck PO eiliSkumo prioritety
pasirinkimy pasirinkimo atvejais.

PO pozymiy plociy ir gyliy didinimo spektras galimas ir biitinas visose PO
poZymiy veiksmy grupése:

e VPVKFM.ILVILA. Procesy dokumentavimo detalumas ir
nuoseklumas (dizainas).

e VPVKFM.IIL.VII.B. Vadovybés palaikymas PO programai.

e VPVKFM.IILVII.C. Atsakomyb¢ procesy Seimininky lygyje.

e VPVKFM.IILVILD. Veiklos vykdymo efektyvumy matavimas
procesuose.

e VPVKFM.IILVILE. Organizacin¢ kultira, paremta darbu
komandose, pasiryzimu keistis, orientacija ] klientus bei
bendradarbiaujanciu lyderystés stiliumi.

e VPVKFM.ILVILF. Organizaciné struktiira, adaptuota pagal
procesin] pozilir] bei procesy Zemelapi (kai vadovaujamasi principu,
kad pirma procesai, o po to nustatoma organizaciné strukttira).

e VPVKFM.ILVIL.G. Zmonés ir patirtis (kaip proceso struktiira
diktuoja reikalavimus darbuotojo kompetencijai, patir¢iai bei darby
atlikimo apraSymams).

e VPVKFM.IIL.VIL.H. ProcesiSkai orientuota personalo valdymo
sistema.

e VPVKFM.IILVILI. Atskiry procesiniy iniciatyvy ar projekty
formalizuotas koordinavimas ir integravimas.

e VPVKFM.ILVIL]J. Ziniy valdymas, susijes su procesy

tobulinimu, pertvarkymu, poky¢iy valdymo technikomis.
2.2.4. Veiklos organizavimo principy nustatymo veikly kryptis

IV VPVKFM veikly krypties bloko realizavimas leidzia ar reikalauja

turéti specifinius rezultatus:
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e apibrézti turimi vertybiniai pozymiai, bruozai, savybés, ypatybés
bei nuostatos;

e praktikoje patikrinti ir apibrézti galimybiy paieSkos bei
atpazinimo instrumentai ir mechanizmai;

e jvardinti kritiSkai svarbiis organizaciniai  gebéjimai  ir
kompetencijos;

e npatikrinti praktikoje ir apibrézti sprendimy priémimo ir
jgyvendinimo instrumentai bei mechanizmai;

o tiksliai apsibréztas veiklos vykdymas atskirais procesais “kaip
veikla galéty buti vykdoma ateityje” (angl. Could be);

e jvertintos ir jvardintos organizacings rizikos.

Siame etape svarbiausia gerai jvertinti turimus resursus, galimus ir turimus
motyvavimo modelius, jvertinti ir pasiruosti “atsitraukimo” kelius. Ne maZziau
svarbu teisingai suderinti pasirinkimus su organizacijos strateginiais tikslais.
Dazniausiai pasitaikancios kryp¢iy grupés yra:

VPVKFM.IV.A. Efektyvus veiklos valdymas.

VPVKFM.IV.B. Veiksminga organizacija.

VPVKFM.IV.C. Didesnis produktyvumas.

VPVKFM.IV.D. Didesnis klienty pasitenkinimas.

VPVKFM.IV.E. Efektyvus resursy potencialo iSnaudojimas.
VPVKFM.IV.F. Veiklos strategijos jgyvendinimas.

VPVKFEM.IV.G. Informacijos sklaidos ir apsikeitimo greicio
uZztikrinimas.

VPVKFEM.IV.H. Aktyvus inovacijy diegimas.

Reikety atkreipti démesj, ar Siam laikotarpiui organizacija jau turi
iSsigryninusi savo veiklos (verslo) modelj. Kiekvienam veiklos modelio tipui
biidingi skirtingy resursy panaudojimo reikalavimai, skirtingos rizikos grupés
bei panaSts dalykai. Taigi apsibréziant, “kaip veikla galéty biiti vykdoma
ateityje” (angl. Could be), svarbu jvertinti ir veiklos modelio ypatybes,
nekalbant apie tai, kad dar svarbiau Zinoti organizacijos puosel¢jamas ir/ ar

trikstamas vertybines nuostatas, kad reikiamas démesys, ypa¢ skirstant
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resursus, biity skirtas tiems procesams, kurie turi didziausig potencialg sukurti
konkurencinj pranasuma veiklos ateityje.

Kitas svarbus momentas veikiant Siame veiksmy bloke — Zinoti ir suvokti
savo procesy valdymo brandos lygj, dar daugiau - gerai Zinoti Visos
organizacijos brandos lygj ir atitinkamai pagal brandos rodiklius koreguoti
galimus scenarijus. Atkreiptinas démesys, kad ne visi organizacijos valdomi
procesai biina vienodos brandos lygio, todé¢l vienas pirmyjy uzdaviniy turéty
buti brandos lygio iSlyginimas vertés kiirimo procesuose, o triikstant resursy
Sios brandos uZzauginimui racionaliau buty tokius procesus iSkelti uz
organizacijos riby (angl. Outsourcing) ir visa organizacijos potencialg
koncentruoti ] perspektyviausius (konkurencinio pranasumo prasme) bei

klienty pasitenkinimg didinancius procesus.
2.2.5. Veiklos vykdymo organizavimo ateityje veikly kryptis

V VPVKFM veikly krypties bloko realizavimas leidZia ar reikalauja turéti
specifinius rezultatus:
e jvertintos ir apibréztos ateities perspektyvoje svarbiausios bei
fundamentinés vertybinés savybés, ypatybés bei nuostatos;
e priimti sprendimai dé¢l vystytiny ir tobulintiny, kritiSkai svarbiy
organizaciniy gebéjimy ir kompetencijy;
e paskelbtos ir tarp organizacijos nariy suprastos bei priimtos
ilgalaikés vystymosi ir augimo kryptys;
e priimti sprendimai bei tiksliai apsibréztas veiklos vykdymas
atskirais procesais, “kaip veikla privalo biiti vykdoma ateityje (angl.
Must be)*;
e paruosti organizacinés rizikos valdymo instrumentai tiek visam
veiklos modeliui, tiek ir kiekvienam procesui atskirai.
Bitent paruosti veiksmy planai turi bati taikomi iS karto, kai tik
taikymo salygos pasidaro priimtinos.
,Kaip privalo biti* etapas betarpiskai veikia projekty valdyme, todeél cia

turéty buti taikoma visa projekty valdymo teorija ir praktiniai sprendimai.
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Svarbu pazyméti, kad Siame etape reikéty numatyti zymiai daugiau. Kaip jau
buvo minéta darbe ir ypa¢ mokslinés literatiiros analizéje, procesinio valdymo
pozitirio diegimas yra ilgalaikiy perspektyvy uzdavinys ir nuostata, todél Cia
svarbu numatyti ir kito ciklo perspektyva, t.y., Zinoti, kas bus daroma ar kas
turés buti daroma dabartin¢je stadijoje ir kas privalés biiti padaryta kituose

stadijose.

2.2.6. Pokyc¢iu jgyvendinimo valdymo veikly kryptis

A

metodus, kurie uZtikrinty maksimaliai greita ir efektyvy naujy Ziniy
Jsisavinimg ir realizavimg, dar svarbiau- padéty greitai jtraukti ] organizacijos
veiklg naujai ateinancius ir juos motyvuoti.

Dazniausiai permainoms valdyti taikomas 6 etapy modelis (Kottler, J. ir
Rathgeber, H., 2005):

e | ectape dirbantieji informuojami, nuteikiami, spaudziami ir
skatinami.

e I etape vykdoma gili organizacijos veiklos analiz¢, visy lygiy
vadovai rengiami dirbti permainy salygomis ir jgyvendinti poky¢ius.

o [lI etape nustatoma organizacijos diagnoze.

e [V etape ieSkoma naujy sprendimy pokyciams valdyti ir jy
1gyvendinimas.

e V etape pateikiami padaryty poky¢iy komentarai.

e VI etape visapusiSskai remiama permainas organizuojanti ir
vykdanti grupé, palankiai nuteikiami joje dirbantys Zmonés ir apie ty
zmoniy teikiamg naudai visai organizacijai, apie jy jnasg permainoms
igyvendinti aiSkinama visiems.

Esminius poky¢ius organizacijoje trukdo psichologinio pobiidZio veiksniai
(Kets de Vries, 2004):

e nustebimas, kai darbuotojai biina psichologiskai nepasiruose

priimti pakeitimus; tai gali sukelti rimtus veiklos sutrikimus, dél to gali

kilti darbuotojy nepasitenkinimas;
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e inercija - jpratimas prie nusistovéjusios darbo tvarkos ir
procediiry; tai daugelis organizacijos nariy sieja su savo saugumu;

e jgiudZiy trikumas dirbti naujomis sglygomis;

e cmociniai Salutiniai padariniai - pasitikéjimo savimi, jtakos
kitiems, bendravimo galimybiy sumaz¢jimas, galimas atsakomybeés,
Itampos padidé¢jimas;

e pasitikéjimo vadovybe stoka;

e galimy nesékmiy baimé;

e asmeniniai  konfliktai su  pokyCio iniciatoriais  arba
igyvendintojais.

Svarbu pasiriipinti gerais busimos naujovés jgyvendinimo vadovo
santykiais su naujovés jgyvendintojais. DaZzniausios nes¢kmiy priezastys:

e prastas planavimas neskiriant laiko psichologiniam ir
kvalifikaciniam organizacijos nariy parengimui dirbti naujomis
salygomis;

e vadovy netaktas; jtemptomis pokyciy salygomis Zmonés tampa
ypac jautriis ne tik tam, kas yra daroma, bet ir kaip daroma;

e baim¢ de¢l darbo statuso ir saugumo - ji neretai bina
jsivaizduojama triikstant patikimos informacijos ir nepasitikint
vadovybe;

e darbo grupiy sudarymas, Cia ypa¢ svarbi neoficialiy grupés
vadovy nuostata.

Psichologo Kurt Lewin nuomone, viena 1§ dazniausiy pokyciy
jgyvendinimo nes¢kmes priezas¢iy yra skubotas, neparengtas pokyciy
diegimas. Jis grieztai skiria tris organizacijy plétros darby stadijas (30 pav.):
atSildyma (angl. Unfreezing), jsikisimag (angl. Intervention) ir uzsaldyma (angl.
Refreezing) (Vasiliauskas, A., 2002).
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AtSildymas: [sikisimas: Uzsaldymas:
Apklausos Mokymas Visiskas padariniy
Diagnozé Darbo grupiy sudarymas suvokimas
Svarstymas Problemy sprendimas Veiklos procesy jteisinimas
Psichologinio suderinimo Sprendimy jgyvendinimas | Visuotinis mokymas

sesijos Skatinimo sistemos
Vaidmeny analizé pritaikymas
Problemy analizé

30 pav. Poky¢iy realizavimo stadijos (Vasiliauskas, A., 2002)

Atitinkamai poky¢iy projektavimo ir jgyvendinimo sistemiSkumas
pateikiamas 31 paveiksle.
Organizacijos
perprojektavimas, |
™ Struktarinis " decentralizavimas,
pokytis darbo srauto
modifikavimas
»Pokytio agentas™ Struktaros ir darbo -
(1nd1v1t-ias,. Techno-struktarinis | | operaciju .
vadovaujantis pokytis perprojektavimas (}:frtaolll)ilzl!algi]t?;
poky¢io procesui Sveikia
organizacijoje ) /I\
N Technologinis Darbo operacijy -
pokytis Ly perprojektavimas
Igudziy, pazidry,
N Zmoniy L, lakes¢iy, suvokimy
keitimas pokydciai —

31 pav. Pokyc¢iy projektavimo ir jgyvendinimo sistemiSkumas
(Vasiliauskas, A., 2002)

Svarbiausias XXI amziaus i8Stukis organizacijy vadovybei yra, kad
organizacija tapty permainy lydere. Permainy lyderis ieSko permainy, Zino,
kaip jas jgyvendinti ir kaip padaryti, kad jos bty efektyvios tiek uz
organizacijos riby, tiek jos viduje. Tam reikia:

1. Organizacijos principiniy nuostaty (politiky) ateities kiirimui.

2. Sisteminiy metody permainy ieskojimui ir jy jgyvendinimo
pagreitinimui.

3. Teisingo budo permainoms jdiegti organizacijos viduje ir uz jos

riby.
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4. Organizacijos principiniy nuostaty (politiky) permainoms
subalansuoti su perspektyva jas pratesti (Drucker, P. F., 2004).

Esama situacija pagrindiniu valdymo objektu operatyvingje terpéje iSkelia
laiko suvaldymo akcenta, t.y., laiku nepriémus reikiamy sprendimy, véliau ne
tik sprendimai, bet ir bet kokie kiti veiksmai pasidaro nebereikalingi, o dar
tiksliau - nebejmanomi. Laiku nepriémus reikiamy sprendimy ir laiku bei
aiskiai jy neiSkomunikavus organizacijos subjektams ir/ ar kontaktuojanciy
organizacijy/ partneriy subjektams, kurie turi priimti sprendimus siekiant
organizacijos ar asmeniniy tiksly, prisitaikyti prie strateginiy Zzingsniy
pasikeitimy, tikétina, kad nesékme patirs ne tik pati organizacija, bet ir jos
partneriai.

Poky¢iai organizacijoje ir joje vykstanCios permainos yra reakcija ]
1Sorinius ir vidinius pasikeitimus. | pokycius organizacijoje reaguoja, nors ir
skirtingai, visi SC dalyviai bei suinteresuotosios Salys (vadovai, darbuotojai,
partneriai, tiekéjai, bankai ir kt.). Todél kompanijos vadovybeé, sieckdama
organizacijos iSlikimo ar tobul¢jimo, turi derinti veiklos tikslus ir procesus su
aplinka placigja prasme ir, priklausomai nuo situacijos, laiku juos Kkeisti,
koreguoti bei atitinkamai komunikuoti. Kai tikslai transformuojami |
konkrecius rodiklius ar priemones ir tampa organizacijos veiklos bei naujos
vidinés kulttros dalimi (angl. Internalizing), juos pajunta visi organizacijos
nariai. Permainos, susijusios su jgaliojimy ir atsakomybés perskirstymu ir
struktiiros keitimu, technologijos proceso poky¢€iai taip pat turi jtakos visos
organizacijos veiklos veiksmingumui (Bowman, C. ir kt., 2003; Kaplan, R.S.,
2004; Kaplan, R.S., 2005).

John Kotter laikomas vienu i$ sékmingiausiy verslo poky¢iy guru, kuris
1Sgrynino s€kmingy pokyc¢iy principus ir reikalavimus, leidZian¢ius ne tik juos
valdyti, bet ir suprasti. Kotter J. sékmingai susiejo zmoniy atsakomybiy
vaidmenis ir jy poziiirj j pokyc¢ius, pagal kuriuos Zmonés mato, jaucia ir keicia
bei kei¢iasi. Kotter astuoniy zingsniy poky¢iy modelis (Kotter, J., 2005)

sutrumpintai gali bti apibréZiamas:
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1. Padidinti greitj — jkvépti Zmones daryti realius ir svarbius
dalykus.

2. Sudaryti lyderiaujanciag pokyciy komanda — priimti tinkamus
zmones su reikiamu emociniu nusiteikimu ir reikiamy bei skirtingy
kompetencijy ir lygiy savybémis.

3. Pateikti teisingg vizija — komandai pateikti nuolating ir paprasta
vizija bei strategija, sufokusuotg j emocinius ir kiirybiSkumo aspektus,
bitinus tobulinant paslaugas ir didinant efektyvuma.

4. Komunikuoti poky¢io priimtinumo uztikrinimui — batina jtraukti
tieck Zmoniy, kiek jmanoma, esminius dalykus komunikuoti paprastai,
apleliuoti j Zzmoniy poreikius ir atsakomybes. Komunikacija supaprastinti —
priversti technologijas dirbti organizacijos naudai, o ne pries ja.

5. Suteikti galig veiksmui — paSalinti kliGitis, uZtikrinti
konstruktyvius griztamuosius rySius, uzsitikrinti lyderiy palaikyma,
atpazinti, skatinti ir sveikinti paZangg bei pasiekimus.

6. Siekti trumpalaikiy pergaliy (orientuojantis j ilgalaikius tikslus) —
numatyti uZduotis, kurios nesunkiai ir greitai jgyvendinamos. Iniciatyvy
kiekis turi buti valdomas. Svarbu uzbaigti esamas stadijas prie§ pradedant
1gyvendinti naujas iniciatyvas.

7. Nepaleisti — puoseléti ir skatinti ryztg ir atkaklumg
(tebevykstancio pokycio), rengti ataskaitas apie esant] progresa, numatyti
ilgalaikius pasiekimus ir ateities gaires.

8. Numatyti pokyc¢iy priemones — siekiant s¢kmingy pokyc¢iy biitina
samdyti naujy poky¢iy lyderius, remti juos. Svarbu poky€ius padaryti

reik§minga organizacijos kultiiros dalimi.
Procesinio valdymo diegimo ir procesy gerinimo metodologijos bei

poky¢iy valdymo modelis buvo aprobuotas 2010 metais (Klimas, D. ir

Ruzevicius, J., 2010), pateikiamas 32 paveiksle.
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L. PADIDINTI GREIT]

Ikvépti Zmones judéti daryti realius ir svarbius dalykus

Il. LYDERIAUJANTI POKYCIU KOMANDA

Zmonés su reikiamu emociniu nusiteikimu ir reiki amy bei skirtingy kompetencijy savybémis

III. VIZIJA

Pateikti stabilig ir paprastg vizija bei strategija, sufokusuota | emocinius ir kirybi$kumo aspektus, batinus
tobulinant paslaugas ir didinant efektyvuma

A. ATSILDYMAS

IV. PASIRUOSIMAS
Programos tikslu specifikacija Reikalingu mokymy pravedimas

V. IGYVENDINIMO PLANAVIMAS

Igyvendinimo planas, jtraukiant resursuy specifikacijasir infrastruktiros planavimai

VI.I. Modeliavimas “KATP YRA” ir esamos buklés bei brandos jvertinimas

sAvES
jvertinimas

Kompanijos
kokybéx

VII. SPRENDIMO PRIEMIMAS
Modeliavimas “KATP PRIVALO BUTI” ir siekiamos biiklés bei bran dos jtvirtinimas

VIIL. POKYCIO PIRKIMO SKATINIMAS

Itraukite tiek Zmoniu, kiek tik imanoma, komunikuokite esminius dalykus paprastai ir apeiliuokite j Zmoniy
poreikius ir atsakomybes

B.ISIKISIMAS

IX. SUTEIKITE GALIA VEIKSMUI

Pasalinkite kliatis, jgalinkite konstruktyvius griztamuosius ry$ius ir uZsitikrinkite labai didelj ir daina lyderiu
palaikyma. AtpaZinkite, skatinkite ir sveikinkite paZangsir pasiekimus.
Tl

X. DIEGIMAS

Didinti jsisamoninimg ir specifikuojant personalo role programoje

XI. TRUMPALAIKES PERGALES

UZduoty s, kurios lengvai ir maZais gabaliukais pasiekiamos. Iniciatyvy kiekis valdomas.

I1. Tarpstruktirinés komunikacijos ir gerosios bei nekartotinos praktikos sklaida

XII. NEPALEISKITE

Puoselékite ryztingums ir atkakluma, ilgalaikius pasiekimus ir ateiti es gaires

C. UZSALDYMAS

XIII. POKYCIUPRIEMONES XIV. ISPLETIMAS

Igalinkite sékmingy poky¢iu verte per nauju pokyciy lyderiu Iniciatyva tesiama uz organizacijos
samdymus ir ju rémimsg ir reklams. [auginkite, jauskite poky¢ius riby (partmeriai, tiekéjaiplatintoju
ofganizacijos Kultara tinklai irt.t..)

32 pav. Nuoseklaus jgyvendinimo pokyc¢iy valdymo etapo veiklos krypciy
iSskleidimas veiksmy bloky, grupiy bei pogrupiy gylyje modelis (sudaryta
autoriaus, remiantis: Lewin, K., (2002); Vasiliauskas, A., (2002); Bowman, C.,
(2003); Drucker, P. F., (2004); Kaplan, R.S., (2004); Kets de Vries, (2004);
Kotter, J. ir Rathgeber, H., (2005); Kaplan, R.S., (2005); Kotter, J., (2005)).
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Procesinio valdymo diegimo ir procesy gerinimo metodologijos bei
poky¢iy valdymo modelis parengtas atsizvelgiant j darbe apraSytus procesinio
valdymo ir procesy valdymo ir gerinimo metodologinius principus bei ]
pokyéiy valdymo modelius ir principines rekomendacijas. Sis modelis leidzia

identifikuoti galimas rizikas, jy atsiradimo Saltinius.
2.2.7. Veiklos vykdymo ateityje apibrézimo veikly kryptis

VPVKFM.VII. Tiksliai apsibrézti veiklos vykdyma, “kaip vykdoma veikla
dabar (ateityje)” (angl. New as is) veikly kryptyje, analogiskai, kaip ir ,,As Is*
etape, rizikos ir atitinkami inicijuojami veiksmai turi biiti proporcingi
strateginiy tiksly svoriui ir laiko perspektyvomis. Kuo grei¢iau apibréziamas
veiklos vykdymas, “kaip vykdoma veikla dabar (ateityje)” (angl. New as is),
tuo greiCiau galima pereiti prie kity etapy, t.y., pradéti formuoti procesy
kokybe. Reikia atkreipti démesj, kad Sis blokas, kaip ir I VPVKFM blokas,
privalo biiti nuolat ir nuosekliai vykdomas prie§ tai buvusiy veiksmy bloky
atzvilgiu.

Mokslinés literatiiros analizés ir interpretavimo pagrindu sukurtas verslo
procesy valdymo kokybés formavimo modelis su placiu taikymo apraSymu bei
rekomendacijomis, kuris suteikia galimybes tyrinéti ir moksliskai formuoti
organizacijy VPV kokybe, branda, gali biiti taikomas visy tipy, dydziy ir formy
organizacijoms, leidzia lankscCiai ir adaptyviai formuoti organizacijos veiklos
valdymo kokybe, suteikia galimybes kokybiskai valdyti organizacijos vadybos
transformacijg prie procesinio valdymo principy, uztikrina kokybés tobulinimo
sri¢iy ir prioritetiniy krypciy identifikavima, leidzia subalansuotai vystyti bei
igyvendinti pokycius tiek atskirose organizacijos dalyse, tiek jos veiklos
srityse, tiek ir visoje organizacijoje bendrai, gali biiti naudojamas tiek
strateginiuose (savininky), tiek auk$¢iausios vadovybés, tiek ir vykdomajame
lygmenyse, suteikia galimybes realizuoti platesnio ir/ ar gilesnio procesiniais

principais pagrista organizacijy valdyma.
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3. VPVKFM TAIKYMO TYRIMAS
3.1. VPVKFM taikymo tyrimo metodologija

Sukurtas VPVKFM yra didelés apimties tiek objekty ir subjekty prasme,
tiek ir galimy taikymo tyrimy prasme. Siekiant iStirti viso VPVKFM
pritatkomumg tyrimas biity labai didelés apimties, reikalauty daug laiko
sanaudy ir jj bty sudétinga realizuoti, todél VPVKFM taikymo tyrimui buvo
pasirinkta tik viena modelio dalis — ,,procesinés orientacijos pozymiy
1gyvendinimo ar vystymo plocio ir/ ar gylio scenarijaus pasirinkimo veiklos
Kryptis“. Mazinant tyrimo apimtj tikétina, kad gauti tyrimo rezultatai bus
realiai pritaikomi ir turés didesn¢ moksling ir prakting naudg siekiant
organizacijy efektyvumo ir kokybisko VPV kokybés valdymo.

Formuojant VPVKFM taikymo tyrimo metodologija buvo siekiama, kad
tyrimo rezultatai padéty organizacijoms, kurios ruoSiasi ir planuoja
perorientuoti organizacijos valdymo modelius nuo funkciniy prie procesiniy
principy. Tai organizacijy savininkams, vadovams ir darbuotojams leisty
jvertinti realig procesinio valdymo jdiegimo jtaka organizacijos veiklos
rezultatyvumui, padéty jmonéms jvertinti, kokioms problemoms ir rizikomis
egzistuojant reikéty skirti ypatinga démesj ir resursus, jvertinti, kokiy rezultaty
jos gali tikétis, jsidiegusios procesinio valdymo prinCipus.

Pagrindiné tyrimo problema apibréziama taip: teorinio VPVKFM
praktinis pritaikomumas.

Tyrimo tikslas - patikrinti VPVKFM, organizacijy VPV kokybés
formavimo lygj lemianc¢ius veiksnius ir istirti daugialypius sgveikos bei jtakos
rySius tarp procesings orientacijos pozymiy jgyvendinimo ar vystymo
scenarijaus pasirinkimo elementy.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Pasirinkti tiriamas organizacijas;

2. Nustatyti tirlamy organizacijy:

. verslo modelio apibréztumo lygi;
o VPV brandumo lygi;

. resursy galimybiy vertinima;
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. PO lygj (plotyje ir gylyje);
. PO pozymiy jgyvendinimo eiliSkumo prioritetinius
pasirinkimus.

3. Identifikuoti PO pozymiy ploc¢io ir gylio lygio priklausomybg
(sgveikas) nuo organizacijy verslo modelio apibréztumo, VPV brandumo
lygio atsizvelgiant | turimy resursy potencialo vertinimg bei PO poZymiy
vystymo ar jgyvendinimo eiliSkumo prioritety pasirinkimus.

Tyrimo modelis
Atsizvelgiant ] disertacijos tikslus, tyrimo problema, tiksla bei uzdavinius
buvo parengtas VPVKFM taikymo tyrimo atlikimo modelis, kuris pateiktas 33

paveiksle.
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Zvalgomojo VPVKFM taikymo tyrimo apimties
pasirinkimas ir tyrimo modelio parengimas

Zvalgomojo tyrimo hipoteziy iskélimas

Pirmoji dalis

Zvalgomojo tyrimo anketos/ klausimyno parengimas

Zvalgomasis VPVKFM taikymo tyrimas
(interviu su VPV mokslo ir praktikos ekspertais)

VPVKFM taikymo tyrimo apimties pasirinkimasir
tyrimo modelio parengimas

Hipoteziy iSkélimas (koregavimas)

Antroji dalis

Tyrimo anketos/ klausimyno rengimas

VPVKFM taikymo tyrimas

33 pav. Tyrimy atlikimo modelis (sudaryta autoriaus)

VPVKFM taikymo tyrimas buvo atlieckamas skaidant jj i dvi dalis: pirma —
zvalgomasis tyrimas su VPV mokslo ir praktikos ekspertais, antra — praktiky

tyrimas.
3.2.  Tyrimo prielaidos ir apribojimai

Kuriant VPVKFM buvo atlickama koncepciné mokslinés literatiiros
turinio analizé, kurios metu visada iSlieka teksto suvokimo subjektyvumo
problema. Reikéty pazyméti ir tai, kad buvo nagrin¢jami skirtingy kalby

tekstai, kas apsunkina jy apdorojimg. Siekiant sumazinti $iy veiksniy jtakg
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buvo lyginamos skirtingy autoriy nuomonés, naudojami specializuoti zodynai,

taCiau tikétina, kad analizés rezultatai neiSvengé paklaidy, kuriy dydis

nenustatytas.

Eksperty nuomonés tyrimo patikimuma riboja mazas pritraukty eksperty

skaicius bei jy iSsakyty minciy vertinimo subjektyvumas, todé¢l Sis tyrimas turi

zvalgomojo tyrimo statusg ir jo rezultatai naudojami tik tarpiniame bendrojo

tyrimo etape, t.y., ruoSiantis pagrindiniam tyrimui.

Antraja VPVKFM taikymo tyrimo dalj (33 pav.) apsunkina tam tikri

apribojimai ir prielaidos:

Respondenty atrankg riboja kalbos, kuria pateiktas klausimynas,
mokeéjimas (klausimynas pateiktas angly ir lietuviy kalbomis).
Tyrimas neapima respondenty priklausomybés nuo jy veiklos
srities savybiy analizés — tam reikeéty atskiry veikly sriciy tyrimy.
Imties dydzio nustatymg apsunkina tai, kad buvo siekiama
surinkti kuo didesn; pakankamai aukStos kompetencijos
respondenty skai¢iy neapsiribojant Lietuvos teritorija. Nebuvo
orientuojamasi ] dominancios populiacijos dydj. Teoriskai biity
galima svarstyti galimybe populiacijos dyd] apibrézti kaip visy
Vakary S$aliy (Siuolaikinés vadybos principy taikymo erdve)
gyventojy skaiciy, bet tokiu atveju tyrimo vykdymas uzsitesty
neprognozuojamai ilgai. Kadangi anketos klausimy skaicius buvo
didelis ir 1 juos buvo atsakinéjama skiriant pakankamai daug
laiko, galima biity teigti, kad imties dydzio mazuma
kompensuoja respondenty kompetencija.

Imties dydis neleidZia apibréZti atrankos paklaidos dydzio ar
tyrimo rezultaty reikSmingumo bei tikslumo reik§més. Siekiant
vienareikSmio tikslumo Siais aspektais reikéty maZinti tyrimo
apimtj, renkantis dar siauresn¢ sukurto VPVKFM dal;j ir atskirai
apklausiant reglamentuojamg respondenty skaiciy, taciau tokiam
tyrimui reikéty daugiau sgnaudy ir jis biity neracionalus Sio

disertacinio darbo apimtyje.
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e Kitas sunkumas — imties struktiiros nustatymas. Siuo atveju

nebuvo prisiriSama prie respondenty struktliros pozymiy

reikalavimy ir respondenty atranka Siuo atZzvilgiu nebuvo

varzoma.

Sudarant VPV praktiky nuomonés tyrimo klausimyng buvo atsizvelgiama

1 mokslinés literatiiros analizés apibendrinimus. Padarytos Sios prielaidos:

1. Tokio paties VPV brandos lygio organizacijos panasiai:

detaliai apsibrézia verslo modelj;

traktuoja savo resursy potencialg;

formuoja verslo rezultaty lukescius;

traktuoja atskiry PO pozymiy grupiy jgyvendinimo
eiliSkumo bei svarbos prioritety pasirinkimus;

atitinka PO pozymiy plotj bei gyl.

2. Net ir formaliai valdant organizacijg funkcinio valdymo modeliu

kiekviena jmoné¢ veikia, vadovaudamasi procesais. Siuo atveju

veiklos procesai, o tuo paéiu - ir gaunamas rezultatas, neturi

stabilumo garantijos.

3. Produkto ir veiklos rezultaty bei efektyvumo rodikliy stabilumas ar

ger¢jimas nejmanomas:

nevaldant visy procesy kaip sistemos;

nenustacius tiksly procesy vykdymo rezultatams tiksly;
neturint apibréZty vertybiniy nuostaty;

neturint reikiamos kompetencijos procesy Seimininky;
nesuteikus procesy Seimininkams pakankamy jgaliojimy;
nezinant vidiniy klienty poreikiy ar reikalavimy procese
sukuriamam rezultatui;

neturint ar nenaudojant gaunamy rezultaty monitoringo

instrumenty;
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e neapibrézus atsakomybiy (vadovaujantis nuostata, kad
atskaitomybé neSama prie§ vidin] klientg, o ne pries
tiesioginj vertikalyjj vadova) riby visiems dalyviams;

e nejvertinus bei nevaldant riziky;

e neuztikrinant turimy resursy naudojimo efektyvumo.

4. Organizacijai siekiant VPV kokybés formavimo butina:

e pereiti ] aukStesnj VPV brandos lygj;

e vadovautis auksStesnio brandos lygio organizacijy PO
poZzymiy grupiy jgyvendinimo eiliSkumo prioritety
pasirinkimais.

Zvalgomojo VPVKFM taikymo tyrimo apimties pasirinkimas ir

tyrimo modelio parengimas

Dél sukurto VPVKFM (8 - 29 pav.) kompleksiskumo, pozymiy, bruozy,
savybiy bei ypatybiy gausos, daugybés sgveikos elementy, taip pat ir dél
disertacijos struktiiriniy reikalavimy, Sio darbo tyrimo apim¢iai paimta tik
viena, pati jtakingiausia, t.y., IIl. VPVKFM dalis (34 pav.). Kitos VPVKFM

veiksmy bloky dalys bus tikrinamos ateities darbuose.
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VERSLO MODELIO APIBREZIMAS

Kiréas Entrepreneris Gamintojas Tsradéjas
o an - q 20 4 _ac Intelektualinés nuosavybés pirklys
- Finansinis pirklys Didmenininkas/ mazmenininkas g A
INUOmOtOM@sY  Finansinis nuomotojas Fizinis nuomotojas Intelektualinis nuomotojas Rangovas
Intelektualinés nuosavybés Zmogiskujy resursy

Finansinis tarpininkas Fizinis tarpininkas ininkas et

ir/ ar Kritiniai sékmés mmmmnmmummm
faktoriai. Tvaraus vertés klientams kirimo ir pajamy P igijimas ar
uztikrinimas. Verslo modelio elementy saveika. vyutylln
Pagrindinés veiklos (kuriama, siiiloma Santykiy su dy u Klienty ir
St ir é klientam: -
pristatoma verté 5) = T mldrueglmlw
bendrovés ir/ ar ugllnhmspriﬂtlylun.
resursai | Platinimo ir pardavimo kanalal. | savybéllry]myba

'VADOVYBES POZIURIO BRANDOS LYGIO VYSTYMAS

Verslo rezultaty likesciy
\m | ~ gaw

Procesinés ori ijos pozymiu jgy
eiliskumo prioritetas

IGYVENDINTY PROCESINES
ORIENTACLIOS POZYM]U PLOCIO IR GYLIO DIDINIMAS

|r

C. Atsahomvhe procesy Seimininky Iygv]e,
D. Veiklos vykdy
E Orsanludné kultiira paremta darbu lﬂumandose pasiryZimu keistis, orientacija j klientus bei

F. Organizaciné strulltura adaptuota pagal procesinj poZidr] bei procesy Zemélapj (kai vadovaujamasi principu,
kad pirma procesai, o po to nustatoma organizaciné struktira);

G. Zmoneés ir patirtis (kaip proceso diktuoja r darbuotojo K ijai, patiréiai bei
darby atlikimo aprasymams);

H. Procesiskai orientuota personalo valdymo sistema;
1. Atskiry pi iniy iniciatyvy ar projekty i
J. Ziniy valdymas susijes su procesy tobulinimu, pertvarkymu, pokyciy valdvmn technikomis;
K. IT sistemy ir sprendimy integracija.

34 pav. Tyrimui atrinkta detalizuota VPVKFM dalis (sudaryta
autoriaus)
Pagal parengta VPVKFM (8-29 pav.), pasirinktg taikymo tyrimo apimtj
(34 pav.), nustatytus tyrimo tikslus ir tyrimo uzdavinius buvo sukurtas
zvalgomojo VPVKFM dalies taikymo tyrimo modelis (35 pav.) bei iskeltos

zvalgomojo tyrimo hipotezes (pateikiama Zemiau).
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AN VERSLOMODELIOATIREZNG I

DETALUMO LYGIS

Verslo rezultaty
lakesciy
formavimas

PROCESINES
ORIENTACIJOS
POZYMIU
Igyvendinimo

PROCESINES
ORIENTACIJOS
POZYMIU
Izyvendinimo
EILISKUMO

PH.16

IGYVENDINTU
PHS. PROCESINES

ORIENTACIJOS
POZYMIU PLOTIS
IR GYLIS

35 pav. Zvalgomojo VPVKFM dalies taikymo tyrimo modelis ir hipotezés

(sudaryta autoriaus)

Zvalgomojo tyrimo hipotezés

P.H.1. Esantis verslo modelio apibréZimo detalumas turi rySi su
organizacijos VPV brandos lygiu.

P.H.2. Esantis organizacijos VPV brandos lygis turi rys§ su jgyvendinty
PO poZymiy plo¢iu ir gyliu.

P.H.3. Esantis organizacijos VPV brandos lygis turi rys§ su verslo

rezultaty likes¢iy formavimu.
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P.H.4. Esantis organizacijos VPV brandos lygis turi ry$§ su turimy
resursy galimybiy vertinimu.

P.H.5. Esantis organizacijos VPV brandos lygis turi rys§ su jgyvendinty
PO pozymiy plociu ir gyliu.

P.H.6. Esantis organizacijos VPV brandos lygis turi rysj su atskiry PO
poZymiy grupiy jgyvendinimo eiliSkumo prioritety pasirinkimais.

P.H.7. Verslo rezultaty lukescCiy formavimas turi rysj su atskiry PO
poZymiy grupiy jgyvendinimo eiliSkumo prioritety pasirinkimais.

P.H.8. Turimy galimybiy vertinimas turi rys$§ su atskiry PO poZymiy
grupiy jgyvendinimo eiliSkumo prioritety pasirinkimais.

P.H.9. Esantis organizacijos VPV brandos lygis turi rysj su atskiry PO
poZymiy grupiy jgyvendinimo svarbos prioritety pasirinkimais.

P.H.10. Turimy resursy galimybiy vertinimas turi ry$§j su atskiry PO
pozymiy grupiy jgyvendinimo svarbos prioritety pasirinkimais.

P.H.11. Verslo rezultaty likes¢iy formavimas turi rysj su atskiry PO
pozymiy grupiy jgyvendinimo svarbos prioritety pasirinkimais.

P.H.12. Verslo rezultaty lukesciy formavimas turi rysj su jgyvendinty PO
pozymiy plociu ir gyliu.

P.H.13. Turimy resursy galimybiy vertinimas furi rysj su jgyvendinty PO
poZymiy plociu ir gyliu.

P.H.14. Atskiry PO pozymiy grupiy jgyvendinimo eiliSkumo prioritety
pasirinkimas turi rysi su jgyvendinty PO poZymiy plociu ir gyliu.

P.H.15. Atskiry PO pozymiy grupiy jgyvendinimo svarbos prioritety
pasirinkimas turi rysi su jgyvendinty PO poZymiy plociu ir gyliu.

P.H.16. Esantis verslo modelio apibrézimo detalumas turi rysj su
1gyvendinty PO poZymiy grupiy kiekis bei kiekvienos poZymiy grupés bruozy
plociu ir gyliu.

Zvalgomojo tyrimo anketos/ klausimyno parengimas

Pagal parengta principini VPVKFM su iSplésta veikly kryptimi ,,PO
pozymiy jgyvendinimo ar vystymo plocio ir/ ar gylio scenarijaus pasirinkimas*

(10 pav.), apibendrintg moksling literatiirg, iSkeltas hipotezes bei sudarytg
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zvalgomojo tyrimo modelj (35 pav.) buvo parengta i§sami anketa (priedas 1)

zvalgomajam tyrimui (tyrimo anketos aprobavimui) — interviu su VPV mokslo

ir praktikos ekspertais.

Anketos struktiira sudaryta i§ deSimties klausimy, vertinimy bloky, kurie

anketoje sukoduoti salyginiais kodais:

1.
2.

10.

,BK.A. .“ - bendrieji klausimai apie apklausiamg asmenj.
,BK.B. .“ - bendrieji klausimai apie apklausiamo asmens
atstovaujamg organizacijg.

,,B.0.“ - bendrieji klausimai apie apklausiamo asmens atstovaujamo
organizacijos vadovybeg.

M. . .“—organizacijos verslo modelio vertinimas:

a. ,,M.0. .“-organizacijos verslo modelio archetipo vertinimas;

b. ,,M. .- organizacijos verslo modelio pasirinkimy vertinimas.
,B._.“— organizacijos veiklos procesy brandos lygio vertinimas.
L. . - organizacijos vadovybés verslo rezultaty likesCiy

formavimo vertinimas.

»R. .“ - organizacijos vadovybés resursy galimybiy jvertinimo
vertinimas.
»P.ER._.“ - PO poZzymiy jgyvendinimo eiliSkumo prioriteto

pasirinkimo vertinimas.
»P.SR. “ - PO pozymiy ijgyvendinimo svarbos prioriteto
pasirinkimo vertinimas.
»PO. . . - jgyvendinty PO pozymiy plocio ir gylio didinimo

vertinimas.

Detalus anketos klausimy, vertinimy kodavimas pateikiamas 36 pav..
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VERSLO MODELIO APIBREZIMAS

DEGREE M _0_1” Verslinikas

“M_0_4” Finansinis pirklys

“M_0_2" Gamintojas “M_0_3" [sradéjas
“M_0_5" Didmenininkas/ “M_0_¢ G"Imelehun.lmes nuosavybés

mazmenininkas pirklys (pn:kyhl.nm]us)
LT “M_0_8" Fizinis i “M_0_9" Intelektuali i “M_0_10" Rangovas
nuomotojas - - -
“M_0_11” Finansinis A “M_0_13” Intelektualings “M_0_14” Zmogiskujiy
- farmind “M_0_12"Fizinis tarpininkas mineavyhés remiL Py s
“M_10" ir/ ar prendimai. Kritinial “M_11" Finansavimo sprendimai. Gauty pajamy paskirstymo tarp verslo
sékmés Tvaraus vertés Kirimo ir pajamy maodelio el rincipai. Ek ir P fal
paskirstymo uZtikrinimas, Verslo modelio elementy saveika. jgijimas ar vystymas

VADOVYBES POZITRIO BRANDOS LYGIO VYSTYMAS

“L* Verslo rezultaty likeséiy “R* Resursy galimybiy
formavimas. ~ vertinimas

“P.ER”ir “P.SR” Procesinés orientacijos

poZymiy jgyvendinimo eilitkumeo
prioritetas

IGYVENDINTY PROCESINES
ORIENTACLIOS POZYMI'U PLOCIO IR GYLIO DIDINIMAS

»PO_A" A, Procesy d ir

»PO_B” B. Vadovybé i procesinés oris

»PO_C* C. Atsakomybé procesy Seimininky Iv;yje

»PO_D" D. Veiklos vykdy

,PO_E" E. Organizaciné kultira, paremn darbu Immamiose pasiryZimu keistis, orientacija j klientus bei
handradarblaujanﬂu Ivdervstésstiliuml

#PO_F'F O i pagal inj potitrj bei procesy zemélapj (kai vadovaujamasi

principu, kad pirma procesai, o po to nustatoma organizaciné struktira);

,PO_G" G. Zmonés ir patirtis (kaip proceso struktiira diktuoja reil i darbuotojo komp ijai, patirciai
bei darby atlikimo aprasymams);

+PO_H" H. Procesitkai orientuota personalo valdymo sistema;
»PO_I" 1. Atskiry procesiniy iniciatyvy ar projekty i k
PO_I* ). Ziniy valdymas susijes su procesy tobulinimu, pertvarkymu, pokytiy ualdvmn technikomis;
»PO_K” K. IT sistemy ir sprendimy integracija.

36 pav. Tyrimo anketos klausimy kodavimo reiksmés (sudaryta autoriaus)

Anketos klausimai: ,,BK.A. .“ - bendrieji klausimai apie anketg pildantj
asmenj, ,,.BK.B. .“ - bendrieji klausimai apie anketg pildan¢io asmens
atstovaujamg organizacijg ir ,,B.0.* - bendrieji klausimai apie anketg pildancio
asmens  atstovaujamo  organizacijos vadovybe klausimai, parengti
vadovaujantis Harmon, P., (2010) ir kitais autoriais bei Sio darbo autoriaus

patirtimi.
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Anketos klausimai: ,,M.0. .“ - organizacijos verslo modelio archetipo
vertinimas ir ,,M. .“ - organizacijos verslo modelio pasirinkimy vertinimas
parengti, remiantis Weill, P., ir kt, (2005), Chesbrough, H., (2007) bei
Osterwalder, A. ir Pigneur, A., (2010) bei Kitais autoriais.

Anketos klausimai: ,,B. .“ — organizacijos veiklos procesy brandos lygio

vertinimas, parengti vadovaujantis Lockamy IlI, I.A., ir McCormack, K.,
(2004), Gartner research (2004), Harmon, P., (2007), Rosemann, M., Recker,
J., ir Flender, C., (2008), Hammer , M., (2001), (2007), (2010) bei kitais

autoriais.

[13

Anketos klausimai: ,,L. .“ - organizacijos vadovybés verslo rezultaty

[13

lukesc¢iy formavimo vertinimas ir ,,R. .

- organizacijos vadovybés resursy
galimybiy jvertinimo vertinimas parengti, remiantis Harmon, P., (2010) ir

Kitais autoriais bei $io mokslinio ir praktinio darbo autoriaus patirtimi.

Anketos klausimai: ,,P.ER. .“ - PO pozymiy igyvendinimo eiliskumo
prioriteto pasirinkimo vertinimas, ,,P.SR. .“ - PO pozymiy jgyvendinimo
svarbos prioriteto pasirinkimo vertinimas bei ,,PO. . .“ - jgyvendinty PO

pozymiy plocio ir gylio didinimo vertinimas parengti, remiantis Croshy, P.,
(1979), Quinn, J.B., (1992), Hammer, M., (1996), Zairi, M., (1997),
Armistead, C. ir Machin, C., (1997), Biazzo, S. ir Bernardi, G., (2003),
Clemetns, S. ir kt. (2004), Jeston, J. ir Nelis, J., (2008a), Rosemann, M. ir de
Bruin, R., (2005b), Chang, J.F., (2006), Hung, R.Y., (2006), Reijers, H.A.,
(2006), Box, S. ir Platts, K., (2005), Hall, J.M. ir Johnson, U.E., (2009),
Harmon, P., (2010), Hammer, M., (2010) ir kitais autoriais.

Zvalgomasis VPVKFM taikymo tyrimas (interviu su VPV mokslo ir

praktikos ekspertais)

Ekspertai buvo atrenkami taikant tikslinés atrankos strategija, pagal kurig
tam tikros aplinkos, asmenys ar jvykiai yra atrenkami apgalvotai norint gauti
svarbig informacijg, kuri negali biti prieinama kitokiu btdu (Silverman, D.,
2000). Labai svarbus eksperty atrankos kriterijus yra jy kompetencija.

Kompetencijos nustatymui buvo remiamasi dviem (beranosckuii, C. A., 2001)
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pasitilytais kriterijais: nustatant vaidmeny pozicijas, i§ kuriy stebimas
nagrin¢jamas objektas arba problema bei eksperto kompetencijos zonos, t.y.
siauros eksperto darbo srities atskyrimu nuo nekompetencijos zonos, kur
pasireiskia platesnés eksperto Zinios bei pasauléZzitira, grindZiama motyvacija
(kylanc¢ia 1§ vaidmeny ir klasiy interesy, vertybiy, psichologiniy nuostaty ir
pan.) bei vertybinémis orientacijomis.

Eksperty atrankos kriterijai:

e - ne mazesné nei 10 mety dalyvavimo formuojant VPV patirtis;
¢ - ne mazesné nei 10 mety dalyvavimo tyrinéjant ar jgyvendinant VPV
principus organizacijose.

IS viso buvo apklausti 5 ekspertai (N=5): 3 mokslininkai (i§ Vilniaus
universiteto, Kauno technologijy universiteto), 2 praktikai.

Organizuojant eksperty apklausa dél dalyvavimo tyrime ir susitikimo su
visais ekspertais buvo tariamasi i§ anksto tiesiogiai susitinkant, telefonu arba
elektroniniu pastu. Zvalgomasis tyrimas, interviu buvo atliekamas tiesioginio
kontakto biidu 2012 mety sausio meénes;.

Zvalgomojo tyrimo dalyviams buvo garantuojamas konfidencialumas.
Jokie asmeniniai duomenys néra pateikiami, néra galimybés identifikuoti
eksperto tapatybés.

Pokalbio, interviu su ekspertais metu buvo pristatomas autoriaus sukurtas
VPVKFM, atskiros jo dalys, buvo iSaiskinti jo suformavimo principai, aptarti
VPVKFEM taikymo tyrimo apimties pasirinkimo kriterijai, pristatyti anketos
sudarymo principai, klausimynas. Su kiekvienu ekspertu buvo aptarti visi
anketos klausimai.

Visi apklausti ekspertai patvirtino, kad sukurtas bei aprasytas VPVKFM
yra tinkamas ir jo pritaikomumo tyrimas gali biiti atliktas. Visi ekspertai
rekomendavo sumazinti tyrimo apimtj, parengti siauresnj tyrimo modelj, kuris
apimty tik pacius svarbiausius aspektus.

Sukurtas verslo procesy valdymo kokybés formavimo modelis, pagrjstas
mokslinés literatiiros ir praktikos analize, eksperty vertinamas uz pritaikymo

platumg, naudojimo kompleksiskumg ir lankstuma, taip pat matomas kaip
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vertingas jrankis organizacijos vystymo bei kokybés didinimo krypciy
identifikavimo palengvinimui.

VPVKFM taikymo tyrimo apimties pasirinkimas ir tyrimo modelio

parengimas

Galutiniame tyrimo variante (pagal VPV mokslo ir praktikos eksperty
rekomendacijas) buvo sumazinta VPVKFM taikymo tyrimo apimtis, iskeltos

hipotezés (pateikiama Zemiau), parengtas tyrimo modelis (37 pav.).

VERSLO MODELIO
APIBREZIMO DETALUMO

Resursu
potencialo
vertinimas

rezultaty
likesciy
formavimas

Procesinés orientacijos
poZymiy jgyvendinimo
eiliSkumo prioritetas

\ |

H.10.

IGYVENDINTU
PROCESINES
ORIENTACIJOS
POZYMIU PLOTIS
IR GYLIS

37 pav. VPVKFM dalies taikymo tyrimo modelis ir hipotezés (sudaryta
autoriaus)
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Hipotezés

H.1. Esantis verslo modelio apibréZimo detalumas turi rysj su atskiry PO
pozymiy grupiy jgyvendinimo eiliSkumo prioritety pasirinkimais.

H.2. Esantis verslo modelio apibrézimo detalumas turi rys$i su
organizacijos VPV brandos lygiu.

H.3. Esantis verslo modelio apibrézimo detalumas turi rysj su likesciy
verslo rezultatams vertinimu.

H.4. Esantis verslo modelio apibrézimo detalumas turi rysi su turimy
resursy potencialo vertinimu.

H.5. Esantis verslo modelio apibrézimo detalumas turi rysj su
1gyvendinty PO poZymiy plociu ir gyliu.

H.6. Esantis organizacijos VPV brandos lygis turi rysj su atskiry PO
pozymiy grupiy jgyvendinimo eiliSkumo prioritety pasirinkimais.

H.7. Esantis organizacijos VPV brandos lygis turi rysi su likesciy verslo
rezultatams vertinimu.

H.8. Esantis organizacijos VPV brandos lygis turi ry$j su turimy resursy
potencialo vertinimu.

H.9. Esantis organizacijos VPV brandos lygis turi ry$j su turimy resursy
potencialo vertinimu bei su liikkes¢iais verslo rezultatams.

H.10. Esantis organizacijos VPV brandos lygis turi rysj su jgyvendinty
PO poZymiy plociu ir gyliu.

H.11. Verslo rezultaty lukes¢iy formavimas turi rysi su Igyvendinty PO
pozymiy grupiy kiekis bei kiekvienos pozymiy grupés bruozy plociu ir gyliu.

H.12. LikesCiy verslo rezultatams vertinimas turi ry$j su atskiry PO
poZymiy grupiy jgyvendinimo eiliSkumo prioritety pasirinkimais.

H.13. Turimy resursy potencialo vertinimas furi ry$j su atskiry PO
pozymiy grupiy jgyvendinimo eiliSkumo prioritety pasirinkimais.

H.14. Turimy resursy potencialo vertinimas turi rysj su jgyvendinty PO

pozymiy plociu ir gyliu.
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H.15. Atskiry PO pozymiy grupiy jgyvendinimo eiliSkumo prioritety
pasirinkimas turi rysj su jgyvendinty PO poZymiy plociu ir gyliu.

Tyrimo anketos/ klausimyno rengimas

Pagal parengta VPVKFM (10 pav.), po Zvalgomojo tyrimo iSsikeltas
hipotezes bei perkonstruota tyrimo modelj (37 pav.), zvalgomojo tyrimo
anketos pagrindu buvo parengta tyrimo anketa lietuviy (priedas 2) ir angly
kalbomis (priedas 3). Anketos klausimy kodavimo principai iSliko analogiski
zvalgomajam tyrimui.

VPVKFM taikymo tyrimas

Tyrimo anketos buvo patalpintos internete:
http://www.publika.lt/apklausa-15-cc2f56c78d2af7a695aa41d96a96fe28.html
(lietuviy kalba), http://www.publika.lt/apklausa-15-4f75ab3f86e2c.html (angly
kalba).

Siekiant iSvengti ankety, uZzpildyty nekompetentingy respondenty,

pri¢jimas prie jy buvo apsaugotas slaptazodziais.
Informacija apie patalpintas anketas buvo siun¢iama ] specializuotas

elektroninio bendravimo grupes http://www.linkedin.com/,

http://www.facebook.com/, http://www.finexpert.ru/ ir kt. (daugiau kaip 60

grupiy). Anketos buvo siunciamos tiesiogiai ir ] Lietuvos organizacijas, kurios
pagal Lietuvos Standartizacijos Departamento pateikiamg informacijg yra
sertifikuotos pagal procesiniy valdymo principy reikalavimus. Lietuvoje
anketos buvo iSsiystos 524 adresais prasant persiysti informacijg ir 1 kitas
organizacijas, kurios néra sertifikuotos, bet yra valdomos vadovaujantis

procesiniais principais.

3.3.  Tyrimo rezultatai

Tyrimo duomenys buvo renkami 2012 mety vasario — geguzés meénesiais.
Vidutinis$kai respondentai anketos klausimy atsakymams uztrukdavo 37
minutes. Anketos pildomumas 1§ visy 1461 apsilankiusiy: lietuviskos - 725

apsilanke ir 56 uzpilde, angliskos - 736 apsilanke ir 31 uzpildes.

151


http://www.publika.lt/apklausa-15-cc2f56c78d2af7a695aa41d96a96fe28.html
http://www.publika.lt/apklausa-15-4f75ab3f86e2c.html
http://www.linkedin.com/
http://www.facebook.com/
http://www.finexpert.ru/

Nagrin¢jant auk$¢iau pateiktus duomenis galima pagristai teigti, kad
anketa buvo pildoma tik isskirtinai kompetentingy VPV respondenty.

Reikia pazyméti, kad kiekvienam anketos blokui nebuvo vienodas
klausimy kiekis bei jy neSamos informacijos svoris, todé¢l, siekiant gauti
sugretinamus duomenis, prie§ pradedant duomeny analiz¢, buvo skai¢iuojamas
kiekvieno anketos klausimy bloko duomeny plotis ir gylis.

Respondenty vertinimai (atsakymai j anketos klausimus) buvo atliekami
pagal Likerto skale nuo 0 (objekto, subjekto ar pozymiy néra), 1 (visiskai
nesutinku), 2 (labiau nesutinku), 3 (nei sutinku, nei nesutinku), 4 (labiau
sutinku) iki 5 (visiS8kai sutinku). Plotis ir gylis buvo skaiiuojamas darant
prielaida, kad galimas maksimalus kiekvieno VPVKFM elemento plotis bei
gylis gali biti lygus vienetui.

Vertinant ir skai¢iuojant VPVKFM bloky elementy jgyvendinimo plota
buvo vertinama, ar respondento atsakymas | atskiro VPVKFM bloko kiekvieng
klausima atskirai yra lygus ar didesnis uz 4. Teigiamu atveju daroma prielaida,
kad VPVKFM bloko elementas plotyje yra jgyvendinamas, o viso bloko
1gyvendinimo plotis buvo skai¢iuojamas procentais nuo vieneto, i§ visy bloko
klausimy skaiciaus atrenkant jgyvendinty elementy skaiciy.

Vertinant ir skai¢iuojant VPVKFM bloky elementy jgyvendinimo gylj
buvo vertinama taip, kad jei respondento atsakymas ] atskiro VPVKFM bloko
kiekvieng klausimg atskirai yra lygus 3, daroma prielaida, kad VPVKFM bloko
elementas gylyje yra jgyvendinamas 50%, jei yra lygus 4 - elementas gylyje
yra jgyvendinamas 75% ir jei yra lygus 5 - elementas gylyje yra
jgyvendinamas 100%. Viso bloko jgyvendinimo gylis buvo skai¢iuojamas
procentais nuo vieneto, i§ visy bloko klausimy skaiciaus skaic¢iuojant visy
1gyvendinty elementy gylius.

Respondenty pasiskirstymas pagal darbo su VPV staza. Daugiausia
apklaustyjy tarpe yra 6-10 mety darbo stazg turintys asmenys. Vidutinis tyrimo
respondenty darbo su VPV stazas yra 9,7 mety.

Apklaustyjy tarpe 64,4% sudaré respondentai i§ Lietuvos, 35,6% -

uzsienieciai. DidZioji dalis uzZsienio respondenty yra i§ Jungtinés Karalystes,
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JAV ir Brazilijos, taip pat tyrime dalyvavo respondentai i§ Rusijos, Vokietijos,
Piety Afrikos, Kanados, Hong Kongo ir kity Saliy.

Didzioji dalis respondenty — 83,9% - yra privataus sektoriaus atstovai.
Daugiau kaip pusé respondenty (57,4%) atstovauja vidutinéms ir stambioms
organizacijoms, kuriuose dirba nuo 101 iki 500 ir daugiau kaip 500 zZmoniy.
Tai patvirtina ir tyrimo respondenty nurodyto darbuotojy skai€iaus vidurkis —
1927 zmonés. Pazymétina, kad vieSojo sektoriaus organizacijy tarpe didesne
dalj sudar¢ organizacijos, kuriose dirba daugiau kaip 500 zmoniy (35,7%), tuo
tarpu privataus sektoriaus organizacijose dazniausiai darbuotojy skaicius
svyruoja nuo 101 iki 500 Zmoniy (28,8%).

Didesne dal; — 57,5% - tyrimo respondenty sudaro asmenys, uzimantys
vadovaujancias pareigas organizacijoje. Pastebéta, kad respondenty i§ Lietuvos
tarpe vadovy dalis yra mazesné nei ne vadovy ir sudaro 48,2% apklaustyjy, tuo
tarpu uzsienio respondenty vadovy tyrimo respondenty tarpe yra 74,2%.

Tyrimo duomeny patikimumas

Siekiant nustatyti, kokie statistiniai metodai tinkami naudoti duomeny
analizéje, duomeny normalumas buvo tikrinamas taikant Kolmogorov-Smirnov
testa (jis parodo, koks yra realus analizuojamy duomeny skirstinys). Duomeny
skirstinys néra normalus, jeigu gauta p-reikSmé (Asymp. Sig. (2-tailed))
mazesné uz pasirinktg reikSmingumo lygmenj — 0,05 (Pukénas, K., 2009).
Gautos Kolmogorov-Smirnov testo reikSmés visuose analizuojamuose
klausimuose yra maZesnés nei nustatytas reikSmingumo lygmuo p=0,05, taigi
visi naudojami duomenys néra pasiskirste pagal normalyj; skirstin] ir
tolimesnéje analizé¢je bus naudojami neparametrinés analizés metodai (4
priedas).

Organizacijos verslo modelio detalumg, likesCius verslo rezultatams,
resursy potencialo vertinimg ir jgyvendinty procesinés orientacijos pozymiy
ploti ir gylj iSreiSkiantys anketos klausimai sugrupuoti ir kiekvieno
respondento atitinkamos klausimy grupés atsakymams apskaiciuotas atsakymy
vidurkis. Tokiu biidu gauti nauji kintamieji, nusakantys modelyje nagrinéjamus

veiksnius. Naujiems kintamiesiems taip pat skai¢iuotas Kolmogorov-Smirnov
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Kriterijus, kuris parodé, kad visy gauty kintamyjy skirstiniai néra pasiskirste
normaliai (p-reik§mé mazesné negu 0,05).

Kadangi darbe apraSoma apklausa vykdyta atsakant j klausimyno
klausimus, svarbu nustatyti jo patikimuma matuojant nagriné¢jamus objektus.
Populiariausias klausimyno patikimumo jvertinimo metodas skalés pavidalo
klausimus turintiems klausimynams yra Cronbach alpha koeficiento
skai¢iavimas. Cronbach alfa koeficientas, remiantis atskiry klausimy ir viso
klausimyno dispersijy palyginimu, atspindi klausimyng sudaran¢iy klausimy
tarpusavio koreliacijg — esant stipriai klausimy tarpusavio koreliacijai galima
teigti, kad klausimynas atspindi tg patj nagrin¢jamg objektg. Cronbach alpha
reikSmeé kinta nuo 0 - kai klausimyng sudarantys klausimai visiSkai
nekoreliuoja ir neatspindi nagrinéjamo objekto iki 1 — kai Klausimynas yra
visiSkai patikimas ir jo klausimai atspindi tg pat] dalykg. Mokslininkai neturi
vieningos nuomonés dél to, kokia maziausia Cronbach alpha reik§me turi biti
laikoma kaip auksto patikimumo rodiklis, tac¢iau (Hilton, P.R., ir kt., 2004)
sitlo naudoti kompromisinj variantg laikant Cronbach alpha koeficiento
reikSme 0,75 auks$to klausimyno patikimumo rodikliu. Kompleksiniams
klausimynams, sudarytiems i§ keliy skaliy be bendro klausimyno patikimumo,
patariama Cronbach alpha koeficientg skai¢iuoti atskirai kiekvienai subskalei
(Field, A., 2009). Sio tyrimo atveju klausimyno patikimumas yra tikrinamas
kiekvienoje modelio elementus sudaranc¢iy klausimy grupéje, t.y., kiekvieno
naujojo kintamojo, apskaiCiuoto, kaip minima auks$c¢iau, vidurkio pagrindu,
dedamosioms subskaléms. Tuo atveju, jei modelio elementg sudaro vienas
anketos klausimas, Cronbach alpha koeficientas néra skai¢iuojamas. Taip pat
skaiCiuojamas atskiry klausimyno bloky, naudojamy tyrimo modelyje,
patikimumas.

Zemiau pateikiamos nustatytos Cronbach alpha koeficiento reik§més

tyrimo klausimyno subskaléms.
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4 lentelé. Cronbach alpha reikSmés tyrimo klausimyno subskaléms

Klausimyno subskalé allglr;?gii%?né
Aptarnaujamy klienty ir atskiry segmenty vertybes, poZymiai, 0,885
sgvybés ir ypatybés
Kuriama ir sitiloma verté klientams ir/ar atskiriems segmentams 0,907

Vertés klientams ir atskiriems segmentams pristatymas. Platinimo ir | 0,887
pardavimo kanalai

Pajamy srautai kiekvienam klienty segmentui, kiekvienai kuriamai ir | 0,926
sitilomai vertei

Pagrindiniai bendrovés ir/ar pritraukiami resursai 0,936

Strateginiai ir/ar taktiniai klausimy sprendimai. Kritiniai sékmés 0,817
faktoriai. Tvaraus vertés klientams kiirimo ir pajamy paskirstymo
uztikrinimas. Verslo modelio elementy sgveika

Finansavimo sprendimai. Gauty pajamy tarp verslo modelio 0,837
elementy principai. Ekonominio ir konkurencinio potencialo jgijimas
ir vystymas.

Verslo rezultaty lukes¢iy formavimas 0,801
Resursy galimybiy vertinimas 0,942
,P.ER“ir ,,P.SR* procesinés orientacijos pozymiy jgyvendinimo 0,784
eiliSkumo prioritetas

Procesy dokumentavimo detalumas ir nuoseklumas (dizainas) 0,933
Vadovybés palaikymas procesinés orientacijos programai 0,902
Atsakomyb¢ procesy Seimininky lygyje 0,933
Veiklos vykdymo efektyvumy matavimas procesuose 0,922

Organizacin¢ kultiira, paremta darbu komandose, pasiryzimu keistis, | 0,785
orientacija j klientus bei bendradarbiaujanciu lyderystés stiliumi

Organizaciné struktira, adaptuota pagal procesinj poziiirj bei procesy | 0,780
zemelapj (kai vadovaujamasi principu, kad pirma procesai, o po to
nustatoma organizacing struktiira)

Zmonés ir patirtis (kaip proceso struktiira diktuoja reikalavimus 0,916
darbuotojo kompetencijai, patiriai bei darby atlikimo apra§ymams)

ProcesiSkai orientuota personalo valdymo sistema 0,843
Atskiry procesiniy iniciatyvy ar projekty formalizuotas 0,883

koordinavimas ir integravimas

Ziniy valdymas, susijes su procesy tobulinimu, pertvarkymu, pokyéiy | 0,852
valdymo technikomis

IT sistemy ir sprendimy integracija 0,899

Kaip rodo lentel¢, visos tyrimo klausimyno subskalés turi auksty
patikimumo lygj, tad galima teigti, jog jose matuojami objektai yra tarpusavyje
susije. Be atskiry klausimyno dedamyjy buvo apskaiCiuotas ir bendras

klausimyno patikimumas pateikiamas 5 lentel¢je.

155




5 lentele. Bendras klausimyno patikimumas

Cronbach'o Alpha

reikSmeé N skaicius

977 192

Bendras klausimyno patikimumas taip pat yra aukstas, Cronbach alpha
koeficiento reikSmé artima 1, tad galima teigti, kad klausimynas patikimai
atspindi nagrin¢jamg objekta.

Atliekant neparametriniy duomeny analiz¢ rySiams tarp nagriné¢jamy
intervaliniy ar ranginiy kintamyjy nustatyti naudojamas Spearman koreliacijos
koeficientas. Siuo atveju naudojama Pearsono formulé pritaikant ja
neparametriniams duomenimis (Hilton, P.R., 2004). Spearman koreliacijos
koeficiento reikSmés kinta nuo -1 iki 1, kur neigiamos koeficiento reikSmés
reiSkia neigiamg rys$j tarp kintamyjy: did¢jant vienam kintamajam kitas mazéja,
teigiamos koeficiento reikSmeés atveju egzistuojant rysiui tarp kintamyjy vieno
kintamojo padidéjimas reiSkia kito kintamojo padid¢jimg. Spearman
koeficiento dydis nusako rySio tarp kintamyjy stiprumg. Autoriai pateikia
skirtingas Spearman rySio stiprumo matavimo variacijas ir sutinka, kad
sociologiniuose tyrimuose $io koeficiento rySio stiprumo matavimas gali biiti
tyréjo apibréztas. Siame tyrime bus vadovaujamasi tokia Spearman koreliacijos

koeficiento rysio stiprumo interpretacija, kuri pateikiama 6 lenteléje.

6 lentelé. Spearman koreliacijos koeficiento rysio stiprumo interpretacija

Spearman reik§mé RySio stiprumas
Nuo -0,3 iki 0 Nuo 0 iki 0,3 Silpnas

Nuo -0,7 iki -0,3 | Nuo 0,3 iki 0,7 | Vidutinio stiprumo
Nuo -1 iki -0,7 Nuo 0,7 iki 1 stiprus

Nagrin¢jant veiksniy vertinimy pasiskirstymg skirtingose respondenty
grupése sudaromos kryzminés lentelés (angl. Crosstabs). Priklausomybei tarp

respondenty grupés ir analizuojamy veiksniy nustatyti naudojamas Chi-
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kvadrato kriterijus. Jeigu Chi-kvadrato kriterijaus reik§mingumo lygmuo — p-
reikSmé - yra mazesné uz reikSmingumo lygmen; p=0,05, laikoma, kad
skirtingose respondenty grupése nagrinéjamy veiksniy vertinimai skiriasi
statistiSkai reikSmingai, vadinasi, egzistuoja priklausomyb¢ tarp respondenty
priklausymo nagrin¢jamai grupei ir nagriné¢jamy veiksniy vertinimy. Veiksniy,
iSreiksty rangine skale - procesinés orientacijos pozymiy grupiy jgyvendinimo
eiliSkumo prioritety pasirinkimo — rysio su skirtingomis respondenty grupémis
stiprumui nustatyti taikomas Cramers® V koeficientas, skai¢iuojamas x2
pagrindu. Jis nepriklauso nuo lentelés dydzio, kai eiluciy skaicius lygus
stulpeliy skaiciui. Keturlaukéms lenteléems Kramerio V koeficientas sutampa
su ¢ koeficientu (Pukénas, K., 2009). Cramers‘ V koeficiento reikSmiy
interpretacija sutampa su aukS¢iau (7 lentel¢) pateikiamais Spearman
koreliacijos koeficiento reikSmiy paaiSkinimais. Eta koeficientas skai¢iuojamas
tarp vardiniy ir intervaliniy kintamyjy, koeficiento reikSmé nurodo, kiek
procenty intervalinio kintamojo atspindi vardinio kintamojo grupés Meyers, L.

S., ir kt. (2005).

Hipoteziy tikrinimas

Tikrinama hipotezé H.1. ,,Esantis verslo modelio apibrézimo detalumas
turi ry$j su atskiry PO poZymiy grupiy jgyvendinimo eiliSkumo prioritety
pasirinkimais®.

Tikrinama, ar egzistuoja rySys tarp verslo modelio apibréZzimo detalumo
ir atskiry procesinés orientacijos pozymiy grupiy jgyvendinimo eiliSkumo
prioritety pasirinkimy.

Hipotezés tikrinimui naudojamas Spearman koreliacijos koeficientas,
laikant, kad rySys tarp nagrinéjamy veiksniy egzistuoja, jei Spearman
koreliacijos koeficiento reikSmingumo lygmuo o yra mazesnis nei pasirinktas
0,05 reikSmingumo lygmuo.

Verslo modelio apibrézimo detalumg nusako 11 veiksniy, sudaryty
atitinkamy tyrimo anketos klausimy kiekvieno respondento atsakymy vidurkiy

pagrindu. Sie veiksniai isreiksti 5 baly skaléje. Procesinés orientacijos poZzymiy
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grupiy jgyvendinimo eiliSkumo prioritety pasirinkimai iSreiksti rangine skale,
rikiuojant pateikiamas 12 pozymiy grupiy pagal jgyvendinimo prioritets.
RySiui tarp nagrin¢jamy kintamyjy (intervaliniy ir ranginiy) nustatyti
naudojamas Spearman Koreliacijos koeficientas, laikant ry$j tarp kintamyjy
statistiSkai reikSmingu jei Spearman koeficiento reikSmingumo lygmuo

a<0,05.

7 lentelé. Spearman koreliacijos koeficienty reikSmés pirmai hipotezei

M-1 M 2 M 3 M 4 M 5 M 6 M 7 M 8 M9 M_10 M 11
PO_A Correlation Coefficient -,120 -,090 ,014/ ,030! -172 -,049 ,040 156 ,017 -,097 -,105|
Sig. (2-tailed) 1268 408 898 786 110 653 712 149 873 374 331

N 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87

PO_B Correlation Coefficient -,223] -177 -,066 076 -,146 -,105 ,010° 076 -,065 -,268| -,256
Sig. (2-tailed) ,038 ,102 542 484 178 335 1925 483 549 012 017

N 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87|

PO_C Correlation Coefficient 041 ~015 1002 126 -024 107 024 1000 058 137 1040
Sig. (2-tailed) ,706 890 989 244 827 322 828 997 592 207 714

N 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87

PO_D Correlation Coefficient ,004/ -,099 012 -,027 -012 -,085 ,020! 128 189 ,048 -,053|
Sig. (2-tailed) 972 362 910 ,801 909 433 ,852 237 ,080! 659 ,625

87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87|

PO_E Correlation Coefficient 011 ~071 ~040 ~073] 091 164 190 034 079 070 044
Sig. (2-tailed) ,918. 515 714 ,503. 403 129 ,078. ,755 469 522 ,687

N 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87

PO_F Correlation Coefficient ,095. 087 184 1215 155 160 274 ,239'| 042 145 ,196
Sig. (2-tailed) 382 425 ,089 ,045/ 152 139 ,010! 026 ,699 179 069

N 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87|

PO_G Correlation Coefficient 088 -038 1091 019 003 011 175 160 1091 134 1080
Sig. (2-tailed) 1420 727 402 861 976 916 ,105 138 404/ 215 459

N 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87,

PO_H Correlation Coefficient ,053 ,053 ,051 ,051 ,058 136 144 -,015 -,016 ,046 213’
Sig. (2-tailed) ,628 624 637 639/ 593 210 ,183’ 894 ,880 674 ,048

N 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87|

PO_I Correlation Coefficient ,091 114 ,193 126 177 117 ,090 152 v297" ,183 ,046
Sig. (2-tailed) 403 1295 074 1246 ,100 ,281 4410 161 ,005 ,091 671

N 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87,

PO_J Correlation Coefficient ,022 ,037 ,068 ,054 ,180 -,108 ,056 133 281" -,051 -,014
Sig. (2-tailed) ,836 737 530 622 ,095 321 607 218 ,008 636 ,901

87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87|

PO_K Correlation Coefficient 1003 ~149 S113 ~103 017 074 ~021 078 1054 ~115 ~106
Sig. (2-tailed) 976 168 ,298 341 873 495 ,848. AT 622 1290 ,328

N 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87

Koreliaciné analizé atskleideé (7 lentel¢), kad verslo modelio detalumo
apibrézimo elementai (kuriama ir sitloma verté klientams ir/ar atskiriems
segmentams, pajamy srautai kiekvienam klienty segmentui, kiekvienai
kuriamai ir sitllomai vertei ir pagrindiniai bendrovés ir/ar pritraukiami resursai)
neturi statistiSkai reikSmingy rySiy su procesinés orientacijos poZymiy grupiy
igyvendinimo eiliSkumo prioritety pasirinkimu. Kiti verslo modelio detalumo
elementai yra susij¢ su procesinés orientacijos poZymiy grupiy jgyvendinimo
eiliSkumo prioritety pasirinkimu pavieniais, silpnais statistiSkai reikSmingais
rySiais. Pastebétina, kad vadovybés palaikymo PO programai grupiy
1gyvendinimo eiliSkumo prioriteto pasirinkimas turi neigiamus silpnus rySius

su verslo modelio detalumu. Tai reiskia, kad aukStesnj prioriteta turin¢ios
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procesinés orientacijos pozymiy grupés yra susijusios su aukstesniu verslo
modelio detalumo vertinimu.

IS esmes, silpnos Spearman koreliacijos koeficiento reikSmeés ir
statistiSkai reikS§mingy rySiy su 3 modelio apibrézimo detalumo veiksniais
nebuvimas leidzia daryti iSvada, kad néra vienareikSmisko rySio tarp verslo
modelio apibrézimo detalumo ir atskiry procesinés orientacijos poZymiy

grupiy igyvendinimo eiliSkumo prioritety pasirinkimy patvirtinimo.

Tikrinama hipotezé H.2. , Esantis verslo modelio apibréZzimo detalumas
turi ry§j su organizacijos VPV brandos lygiu®.

Tikrinamas rySys tarp organizacijos verslo modelio apibrézimo detalumo
ir organizacijos verslo procesy valdymo brandos lygiy.

Organizacijos VPV branda Siame disertaciniame darbe nagrinéjama
trimis kryptimis: reali procesy valdymo branda (RPVB); realaus potencialo
procesy valdymo branda (RPPVB); strateginés vizijos procesy valdymo branda
(SVPVB).

Visais trimis PVB atvejais tyrinéjamos organizacijos suskirstomos 1
penkis brandos lygius — specialyjj, apibréztajj, susietajj, integruotajj ir
ekstensyvy. Kryzminiy lenteliy ir Chi-kvadrato testo pagalba nustatoma, ar
organizacijos verslo modelio apibrézimo detalumas yra statistiSkai reikSmingai
susijes su organizacijos brandos lygiu kiekvienu i§ nagrin¢jamy atvejy.
StatistiSkai reikSmingai priklausomiems kintamiesiems skaiCiuojamas Eta
koeficientas.

Chi-kvadrato testas (5 priedas) atskleidé, kad RPVB atveju statistiskai
reikSmingai su organizacijos VPV brandos lygiu yra susij¢ tik du organizacijos
verslo modelio apibrézimo detalumo veiksniai - strateginiai ir/ar taktiniai
klausimy sprendimai, kritiniai sékmés faktoriai, tvaraus vertés klientams
kiirimo ir pajamy paskirstymo uztikrinimas, verslo modelio elementy sgveika
bei finansavimo sprendimai, gauty pajamy tarp verslo modelio elementy
principai, ekonominio ir konkurencinio potencialo jgijimas ir vystymas. Eta

koeficiento reik§més Siems kintamiesiems rodo, kad RPVB lygiai atspindi
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atitinkamai 40 ir 34,2 procentus minéty veiksniy vertinimy. RPPVB bei SVPVB
auksCiau minimi du organizacijos verslo modelio apibrézimo detalumo
veiksniai taip pat yra statistiSkai reikSmingai susij¢ su organizacijos brandos
lygiais, RPPVB atveju brandos lygiai atspindi daugiau kaip puse¢ Siy veiksniy
vertinimy. I§ trijy nagrinégjamy VPV brandos atvejy daugiausiai statistiSkai
reikSmingy rySiy su verslo modelio apibréZzimo detalumu nustatyta RPPVB
atveju, 6 1§ 11 verslo modelio detalumg nusakanciy veiksniy ¢ia statistiSkai
reikSmingai susij¢ su organizacijos realaus potencialo VPV brandos lygiais.
Rysiai, nepasitvirting RPPVB atveju, nepasitvirtino ir RPVB bei SVPVB
atvejais, tad darytina i§vada, kad antra hipotezé patvirtinta tik i$ dalies.
Daznesni RPPVB sarysiai su verslo modelio apibréZimo detalumu nei
RPVB bei SVPVB atvejais patvirtina modelio paskirti — VPV kokybés
formavimas, - nes biitent realus VPV vystymo potencialas ir turéty buti

tiksliné organizacijuy valdymo vystymo Kryptis.

Tikrinama hipotezé H.3. ,,Esantis verslo modelio apibrézimo detalumas
turi rys§j su lukesCiy verslo rezultatams vertinimu®.

Tikrinamas rySys tarp organizacijos verslo modelio apibrézimo detalumo
ir likesCiy verslo rezultatams vertinimo.

RySiui tarp nagrinéjamy organizacijos verslo modelio apibrézimo
detalumg nusakanciy veiksniy ir likesCiy verslo rezultatams nustatyti
naudojama koreliaciné analizé¢ Spearman koreliacijos koeficiento pagalba
laikant rysj tarp kintamyjy statistiSkai reikSmingu, jei Spearman koeficiento

reikSmingumo lygmuo a<0,05.

8 lentelé. Spearman koreliacijos koeficienty reikSmes treciajai hipotezei

M-1 M 2 M_3 M 4 M 5 M_6 M 7 M 8 M 9 M_10 M 11
L Correlation Coefficient 462”1 3747 335”71 ,206 13137 360" ,108 ,135 289" 497" 675”1
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,001 ,055 ,003 ,001 320 211 ,007 ,000 ,000
N 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87

Koreliacin¢ analizé¢ parodé, kad daugeliu atvejy verslo modelio
apibréZimo detalumo vertinimg ir likescius verslo rezultatams sieja statistiSkai

reikSmingi vidutinio stiprumo teigiami ryS$iai. Silpnu, taciau aukSta
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reik§mingumo lygmenj — 0=0,01 - turinCiu teigiamu rySiu su lukesciais verslo
rezultatams iSsiskyré sgnaudy struktiiros pagal verslo modelio elementus
vertinimas. RySio su liikesCiais verslo rezultatams nenustatyta santykiy su
klientais valdymo, pagrindiniy veikly (kuriama verté klientams) ir
kertiniy/esminiy partneriy apibrézimo verslo modelyje vertinime.

StatistiSkai reikSmingo rySio daugeliu atvejy buvimas ir teigiamas rySiy
pobiidis leidzia daryti iSvada apie hipotezés pasitvirtinima ir teigti, kad
auksStesnis lukesciy verslo rezultatams vertinimas yra susijes su aukStesniu

organizacijos verslo modelio apibrézimo detalumo vertinimu.

Tikrinama hipotezé H.4. , Esantis verslo modelio apibréZimo detalumas
turi rysj su turimy resursy potencialo vertinimu®.

Tikrinamas rySys tarp organizacijos verslo modelio apibrézimo detalumo
ir organizacijos resursy galimybiy vertinimo.

Hipotezés tikrinimui panaudota koreliaciné analizé skaiCiuojant
Spearman koreliacijos koeficienta laikant, kad rySys tarp kintamyjy yra
statistiSkai reikSmingas, kai Spearman koeficiento reikSmingumo lygmuo
0<0,05.

Atlikus koreliacing analiz¢ paaiSkéjo, kad visi verslo modelio apibréZzimo
detalumg nusakantys veiksniai yra susij¢ vidutinio stiprumo ar silpnais
teigiamais statistiskai reikSmingais rysiais esant aukStam a<0,01 reikSmingumo
lygmeniui su resursy galimybiy vertinimu. Silpnu ry$iu su resursy galimybiy
vertinimu pasizyméjo tik pagrindiniy veikly (kuriama vert¢ klientams)

vertinimas.

9 lentelé. Spearman koreliacijos koeficienty reikSmeés ketvirtajai hipotezei

M-1 M_2 M 3 M_4 M_5 M_6 M_7 M_8 M_9 M_10 M_11

R Correlation Coefficient 513" 485" 478" 3427 4447 532" 286 3077 406" 651" 6417
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 001 ,000 ,000 007 004 ,000 ,000 ,000
N 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87

Koreliaciné analizé visiSkai patvirtino hipoteze apie organizacijos
verslo modelio apibréZzimo detalumo ir organizacijos resursy galimybiy

vertinimo tarpusavio rySius. Galima teigti, kad aukStesnis resursy
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galimybiy organizacijoje vertinimas yra susijes su aukStesniu

organizacijos verslo modelio apibréZimo detalumo vertinimu.

Tikrinama hipotezé H.S. , Esantis verslo modelio apibréZzimo detalumas
turi rysj su igyvendinty PO poZymiy plociu ir gyliu®.

Tikrinamas rySys tarp verslo modelio apibréZimo detalumo ir jgyvendinty
procesinés orientacijos pozymiy ploc¢iy ir gyliy.

Hipotez¢ tikrinama koreliacinés analizés pagalba skai¢iuojant Spearman
koreliacijos koeficientg ir laikant rysj tarp kintamyjy statistiskai reikSmingu, jei

Spearman koreliacijos koeficientas 0<0,05.

10 lentelé. Spearman koreliacijos koeficienty reikSmés penktajai hipotezei

Correlations

M1 M2 M 3 M 4 M5 M 6 M 7 M8 M 9 M_10 M 11
PO_A Correlation Coefficient 546 453" 13817 448" 1366 640 279" 4107 356" 5707 535"
Sig. (2-tailed) ,000! ,000 ,000 ,000! ,000 ,000 ,009 ,000 ,001 ,000! ,000
N 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87
PO_B Correlation Coefficient 484" 4257 13557 280" ,3017| 4177 ,051 ,139 3257 529" 5267
Sig. (2-tailed) ,000! ,000 ,001 ,009 ,005 ,000 637 ,198 ,002 ,000! ,000
N 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87
PO_C Correlation Coefficient 373" 368" 1335 ,183 13917 13547 068 1229 405" 478" 5447
Sig. (2-tailed) ,000! ,000 ,002 ,090! ,000 ,001 529 ,033 ,000 ,000! ,000
N 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87
PO_D Correlation Coefficient 442" 454" 13037 1231 389" 4907 ,060 ,185 274’ 562" 5337
Sig. (2-tailed) ,000! ,000 ,004 ,031 ,000 ,000 578 ,087 ,010 ,000! ,000
N 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87
PO_E Correlation Coefficient 13477 154 122 1253 212]| 156 132 171 143 193 12807
Sig. (2-tailed) ,001 ,155 259 ,018 049 150 224/ 113 ,188 073 ,009
N 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87
PO_F Correlation Coefficient 192 336" 2847 279" 13037 4177 ,089 ,203 224’ 415" 469"
Sig. (2-tailed) 074 ,001 ,008 ,009 ,004 ,000 411 ,060 037 ,000! ,000
N 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87
PO_G Correlation Coefficient 496" ,3827 3477 ,3407] 4157 4127 ,165 3737 139071 5417 5197
Sig. (2-tailed) ,000! ,000 ,001 ,001 ,000 ,000 126 ,000 ,000 ,000! ,000
N 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87
PO_H Correlation Coefficient 13117 12997 274’ 1251 192 13497 061 152 ,240'| 462" 5277
Sig. (2-tailed) ,003 ,005 ,010 ,019 074 ,001 576 161 025 ,000! ,000
N 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87
PO_I Correlation Coefficient ,3247 ,386” 132071 3177 ,288” 43271 ,194 1242 ,290°7 4297 5197
Sig. (2-tailed) ,002 ,000 ,003 ,003 ,007 ,000 072 024 ,007 ,000! ,000
N 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87
PO_J Correlation Coefficient 13117 2767 ,259'| 194 ,232]| 353" 117 174 243'| 445" 535"
Sig. (2-tailed) ,003 ,010 ,016 072 ,031 ,001 1282 ,106 ,023 ,000! ,000
N 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87
PO_K Correlation Coefficient 13017 3517 284" 244 278" 4247 107 196 279" 459" 540"
Sig. (2-tailed) ,005 ,001 ,008 ,023 ,009 ,000 324/ ,068 ,009 ,000! ,000
N 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87

Koreliacings analizés pagalba nustatyta, kad tik vienas verslo modelio
apibrézimo detalumg nusakantis veiksnys - finansavimo sprendimai, gauty
pajamy tarp verslo modelio elementy principai, ekonominio ir konkurencinio
potencialo jgijimas ir vystymas — yra statistiSkai reikSmingai susijgs, kitais
atvejais vidutinio stiprumo teigiamais statistiSkai reikSmingais esant a<0,01
reikSmingumo lygmeniui, rySiais su visais nagrin¢jamais jgyvendinty

procesinés orientacijos pozymiy plociais ir gyliais. Kiti veiksniai taip pat yra
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susij¢ su jgyvendinty procesinés orientacijos pozymiy plociais ir gyliais
vidutinio stiprumo ir silpnais teigiamais statistiSkai reikSmingais ry$iais, taciau
pastebéta, kad mazu skai¢iumi rySiy verslo modelio apibrézimo detaluma
nusakantys veiksniai pasiZymi su organizacinés kultiiros, paremtos darbu
komandose, pasiryZimu keistis, orientacija ] klientus bei bendradarbiaujanciu
lyderystés stiliumi plociais ir gyliais. Tik vieng statistiSkai reikSmingg rysj — su
procesy dokumentavimo detalumu ir nuoseklumu (dizainu) - turi pagrindiniy
veikly (kuriama verté klientams) vertinimas. Akivaizdu, kad ir ankstesnése
hipotezése Sis veiksnys pasizymi silpnais rySiais ar jy nebuvimu.

Koreliacinés analizés pagrindu galima teigti, kad Si hipotezé patvirtinta.

Tikrinama hipotezé H.6. ,,Esantis organizacijos VPV brandos lygis turi
ry$i su atskiry PO pozymiy grupiy jgyvendinimo eiliSkumo prioritety
pasirinkimais®.

Sestoji tyrimo hipotezé tikrina ry$j tarp organizacijos verslo procesy
valdymo brandos lygio ir atskiry procesinés orientacijos poZymiy grupiy
1gyvendinimo eiliSkumo prioritety pasirinkimy.

Verslo procesy valdymo brandos lygiai nagrin¢jami trimis kryptimis/
atvejais — reali VPV branda (RPVB), realaus potencialo VPV branda (RPPVB)
ir strateginés vizijos VPV branda (SVPVB). Visais trimis atvejais
organizacijos skirstomos ] penkis brandos lygius — specialyjj, apibréztajj,
susietgjj, integruotajj ir ekstensyvyjj. KryZzminiy lenteliy ir Chi-kvadrato testo
pagalba nustatoma, ar atskiry procesinés orientacijos pozymiy grupiy
1gyvendinimo eiliSkumo prioritety pasirinkimai yra statistiSkai reikSmingai
susij¢ su organizacijos brandos lygiu kiekvienu i§ nagrinéjamy atvejy.
StatistiSkai  reikSmingai  priklausomiems kintamiesiems skaifiuojamas
Cramer‘s V vardiniy ir ranginiy kintamyjy rysio stiprumo koeficientas.

Chi-kvadrato testo rezultatai (6 priedas) atskleidé, kad visais trimis
nagrin¢jamais verslo procesy valdymo brandos atvejais statistiSkai reikSmingy
ryS$iy su ] atskiry procesinés orientacijos pozymiy grupiy jgyvendinimo

eiliSkumo prioritety pasirinkimu nebuvo aptikta. Vienintelis rySys, siejantis
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nagrinéjamus elementus, yra rySys tarp realios VPV brandos ir vadovybés
palaikymo procesinés orientacijos programai prioriteto. Cramer's V
koeficientas 0,364 rodo, kad Siuos veiksnius sieja vidutinio stiprumo rySys.
Hipotezés tikrinimas parodé, kad daugeliu atvejy rysiy tarp organizacijos
verslo procesy valdymo brandos ir atskiry procesinés orientacijos poZymiy
grupiy jgyvendinimo eiliSkumo prioritety pasirinkimy néra, taigi darytina

iSvada, kad hipotezé nepasitvirtino.

Tikrinama hipotezé H.7. ,,Esantis organizacijos VPV brandos lygis turi
rysj su liikesCiy verslo rezultatams vertinimu®.

Kaip ir ankstesnése hipotezése, verslo procesy valdymo branda
nagrinéjama trimis kryptimis/ atvejais, kiekvienu atveju iSskiriami 5 brandos
lygiai. Kryzminiy lenteliy ir Chi-kvadrato testo pagalba nustatoma, kad
lukes¢iy verslo rezultatams vertinimas yra statistiSkai reikSmingai (esant
reik§mingumo lygiui p<0,05) susije¢s su organizacijos brandos lygiu kiekvienu
1§ nagrin¢jamy atvejy. StatistiSkai reik§mingai priklausomiems kintamiesiems
skai¢iuojamas Eta koeficientas.

Analizés metu (7 priedas) nustatyta, kad rySys tarp verslo procesy
valdymo brandos ir liukesCiy verslo rezultatams vertinimo statistiSkai
reikSmingi rySiai egzistuoja realaus potencialo VPV ir strateginés vizijos VPV
brandos atveju, realios VPV brandos atveju rySys nepasitvirtino. Pastebétina,
kad realaus potencialo VPV brandos lygiai atspindi daugiau kaip pus¢ — 58,8%
- likesciy verslo rezultatams vertinimy.

Remiantis atlikta analize, galima teigti, kad hipotezé apie ry$j tarp verslo
procesy valdymo brandos ir likes¢iy verslo rezultatams pasitvirtino tik i§
dalies realaus potencialo VPV ir strateginés vizijos VPV atvejais.

Kaip ir antrosios hipotezés tyrimo atveju nustatyta, kad saveikos
dazniau egzistuoja RPPVB ir SVPVB atvejais nei RPVB. DazZnesni
RPPVB sarysiai su verslo rezultaty liikes¢iy formavimu nei RPVB bei

SVPVB atvejais patvirtina modelio paskirtj — VPV kokybés formavimas-
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Nes biitent realus VPV vystymo potencialas ir turéty biuti tiksliné

organizacijy valdymo vystymo kryptis.

Tikrinama hipotezé H.8. ,,Esantis organizacijos VPV brandos lygis turi
ry$j su turimy resursy potencialo vertinimu®.

Verslo procesy valdymo branda nagrinéjama trimis kryptimis/ atvejais,
kiekvienu atveju iSskiriami 5 brandos lygiai. Hipotezés tikrinimui — statistiSkai
reikSmingy rySiy tarp verslo procesy valdymo brandos ir resursy galimybiy
vertinimo nustatymui naudojamos kryzminés lentelés ir Chi-kvadrato testas.
StatistiSkai reikSmingai priklausomiems kintamiesiems taip pat skai¢iuojamas
Eta koeficientas.

Chi-kvadrato testas (8 priedas) parodé, kad visais nagrinéjamais
organizacijos verslo procesy valdymo brandos — realiosios VPV brandos,
realaus potencialo VPV brandos ir strateginés vizijos VPV brandos — atvejais
egzistuoja statistiSkai reikSmingi rySiai su resursy galimybiy vertinimu.
Pazymeétina, kad kaip ir ankstesnése hipotezése, realaus potencialo VPV
brandos lygiai pasizymi didziausia Eta koeficiento reik§me. Siuo atveju realaus
potencialo VPV brandos lygiai atspindi 62,6% resursy galimybiy vertinimo.
Kaip ir antrosios bei septintosios hipotezés tyrimy atveju, nustatyti
daZnesni sgveikos rySiai RPPVB. Daznesni RPPVB sarySiai su resursy
potencialo vertinimu nei RPVB bei SVPVB atvejais patvirtina modelio
paskirti — VPV kokybés formavimas, - nes biitent realus VPV vystymo

potencialas ir turéty biti tiksliné organizacijy valdymo vystymo kryptis.

Tikrinama hipotezé H.9. ,,Esantis organizacijos VPV brandos lygis turi
ry§f su turimy resursy potencialo vertinimu bei su lukeséiais verslo
rezultatams®.

Devintoji tyrimo hipotezé nagrinéja organizacijos verslo procesy
valdymo brandos rysj] su likes€iais verslo rezultatams ir resursy galimybiy

vertinimui.
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Verslo procesy valdymo branda nagrin¢jama trimis kryptimis/ atvejais,
kiekvienu atveju iSskiriami 5 brandos lygiai.

Siekiant patikrinti devintaja tyrimo hipoteze sukurtas naujas kintamasis,
apjungiantis lukesciy verslo rezultatams ir resursy galimybiy vertinimus.
Kintamasis sukurtas remiantis respondenty klausimy, atspindinciy likes¢iy
verslo rezultatams ir resursy galimybiy vertinimg, atsakymy vidurkiais.
Hipotezés tikrinimui naudojamos kryzminés lentelés ir Chi-kvadrato Kriterijus,
kurio reikSmingumo lygmeniui esant mazesniam nei pasirinktas reikSmingumo
lygmuo p<0,05 rySys tarp kintamyjy laikomas statistiSkai reikSmingu.
Statistiskai reikSmingiems rySiams taip pat skaiiuojamas Eta koeficiento
dydis.

Visais nagriné¢jamais verslo procesy valdymo brandos — realios VPV
brandos, realaus potencialo VPV brandos ir strateginés vizijos VPV brandos —
atvejais (9 priedas) brandos lygis yra statistiskai reikSmingai susijes su lukesciy
verslo rezultatams ir resursy galimybiy vertinimu, be to visais nagrin¢jamais
atvejais Eta koeficientas yra didesnis nei 0,4, kas reiSkia, kad realios VPV
brandos, realaus potencialo VPV brandos ir strateginés vizijos VPV brandos
atvejais brandos lygiai atspindi daugiau kaip 40% nagrinéjamo liikes¢iy verslo
rezultatams ir resursy galimybiy vertinimo.

Galima teigti, kad hipotezé apie rysj tarp organizacijos verslo procesy
valdymo brandos rysj ir lukesc¢iy verslo rezultatams ir resursy galimybiy
vertinimo pasitvirtino.

Kaip ir antrosios, septintosios bei aStuntosios hipotezés tyrimy
atveju, nustatyti daZnesni sgveikos rySiai RPPVB. DaZnesni RPPVB
sarysiai su verslo rezultaty lukesCiy formavimu bei resursy potencialo
vertinimu nei RPVB bei SVPVB atvejais, patvirtina modelio paskirtj —
VPV kokybés formavimas - nes biuitent realus VPV vystymo potencialas ir

turéty buti tiksliné organizacijy valdymo vystymo kryptis.

Tikrinama hipotezé H.10. , Esantis organizacijos VPV brandos lygis

turi rysj su jgyvendinty PO poZymiy ploc¢iu ir gyliu®.
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Desimtoje hipotezéje tikrinamas rySys tarp organizacijos verslo procesy
valdymo brandos lygio ir jgyvendinty procesinés orientacijos pozymiy plociy
ir gyliy.

Verslo procesy valdymo branda nagrinéjama trimis kryptimis/ atvejais —
reali VPV branda, realaus potencialo VPV branda ir strateginés vizijos VPV
branda, kiekvienu atveju iSskiriami 5 brandos lygiai. Hipotezés tikrinimui
pasitelktos kryzminés lentelés ir Chi-kvadrato testas, kurio pagalba nustatoma,
ar jgyvendinty procesinés orientacijos poZymiy plociai ir gyliai yra statistiSkai
reikSmingai (esant reikSmingumo lygiui p<0,05) susijes su organizacijos
brandos lygiu kiekvienu i§ nagrinéjamy atvejy. StatistiSkai reikSmingai
susijusiems Kintamiesiems skai¢iuojamas Eta koeficientas.

Atlikus Chi-kvadrato testus (10 priedas), nustatyta, kad visais trimis
nagrin¢jamais VPV brandos atvejais daugelis jgyvendinty procesinés
orientacijos pozymiy plociy ir gyliy turi statistiSkai reikSmingus rysius su VPV
branda. Didziausiu skaiCiumi statistiSkai reikSmingy rySiy iSsiskyré realaus
potencialo VPV brandos lygiai, jie statistiSkai reikSmingai susije su 9 i§ 11
nagrinéjamy procesinés orientacijos jgyvendinimo poZymiy plociais ir gyliais.
Eta koeficientas Siais atvejais taip pat yra aukstas: daugeliu atveju realaus
potencialo VPV brandos lygiai atspindi daugiau kaip puse¢ nagrinéjamy
procesinés orientacijos jgyvendinimo plociy ir gyliy. Pastebéta, kad realios
VPV brandos, realaus potencialo VPV brandos ir strateginés vizijos VPV
brandos atvejais nerasta statistiSkai reikSmingy rySiy su organizacinés
struktiros, adaptuotos pagal procesini pozitrj bei procesy zemélapj (kai
vadovaujamasi principu, kad pirma procesai, o po to nustatoma organizaciné
struktira) plo¢iu ir gyliu. Maziausiai pasitvirtinusiy rysSiy su jgyvendinty
procesinés orientacijos pozymiy plociais ir gyliais rasta realios VPV brandos
atveju — SesSiuose i§ 11 nagrinéjamy procesinés orientacijos jgyvendinimo
pozymiy plociy ir gyliy.

IS esmés daugiau kaip pusé nagrinéjamy procesinés orientacijos

jgyvendinimo poZymiy plociy ir gyliy yra statistiSkai reikSmingai susije su
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verslo procesu valdymo branda, taigi galima teigti, kad hipotezé

pasitvirtino.

Tikrinama hipotezé H.11. ,Jgyvendinty PO pozymiy grupiy Kiekis bei
kiekvienos poZymiy grupes bruozy plotis ir gylis turi rysj su verslo rezultaty
lukesciy formavimu®.

Vienuoliktoje tyrimo hipotezéje tikrinamas rySys tarp organizacijos
lukesciy verslo rezultatams vertinimo ir procesinés orientacijos jgyvendinimoO
pozymiy ploc¢iy ir gyliy.

Hipotezés tikrinimui naudojama koreliaciné analizé  Spearman
koreliacijos koeficiento pagalba laikant ryS] tarp kintamyjy statistiSkai
reikSmingu, jei Spearman koreliacijos koeficiento reikSmingumo lygmuo

a<0,05.

11 lentelé. Spearman koreliacijos koeficienty reikSmés vienuoliktajai hipotezei

PO_A PO_B PO_C PO_D PO_E PO_F PO_G PO_H PO_I PO_J PO_K

Spearman’s rho L Correlation Coefficient 453" 681" 627" 519 352" 5307 689" 592" 676" 1662 6701
Sig. (2-tailed) ,000 000 ,000 ,000 001 ,000 000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87|

Koreliacin¢ analizé parod¢, kad visi nagrinéjami procesin€s orientacijos
jgyvendinimo pozymiy plociai ir gyliai statistiSkai reikSmingai susije su
lukesCiais verslo rezultatams teigiamais vidutinio stiprumo, statistiSkai
reik§mingais esant a<0,01 reikSmingumo lygmeniui rySiais.

Daroma iSvada, kad hipotezé apie liikes¢iy verslo rezultatams ir
procesinés orientacijos igyvendinimo poZymiy plociy ir gyliy tarpusavio
rySius yra patvirtinta, o rasty rySiuy teigiamas pobudis leidZia teigti, kad
aukStesni lukesciai verslo rezultatams yra susij¢ su didesniais procesinés

orientacijos igyvendinimo poZymiy plo¢iais ir gyliais.
Tikrinama hipotezé H.12. , Likesciy verslo rezultatams vertinimas turi

rySj su atskiry PO poZymiy grupiy jgyvendinimo eiliSkumo prioritety

pasirinkimais®.
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Dvylikta tyrimo hipotez¢é tikrina rySius tarp organizacijos liikesCiy verslo
rezultatams ir atskiry procesinés orientacijos pozymiy grupiy jgyvendinimo
eiliSkumo prioritety pasirinkimy.

Hipotezés tikrinimui pasitelktos kryzminés lentelés ir Chi-kvadrato testas
laikant rySius statistiSkai reikSmingais, jei Chi-kvadrato Kkriterijaus
reikSmingumo lygmuo p<0,05. Tais atvejais, kai rySiai tarp kintamyjy
statistiSkai reikSmingi, rySio stiprumui nustatyti naudojamas Cramers‘ V
koeficientas.

Nustatyta, kad lukesciai verslo rezultatams statistiSkai reikSmingai susije
tik su vienu atskiry procesinés orientacijos pozZymiy grupiy jgyvendinimo
eiliSkumo prioriteto pasirinkimu — vadovybés palaikymu procesinés
orientacijos programai, taciau ir Sio veiksnio rySio su likesCiais verslo
rezultatams stiprumas yra silpnas — Cramers* V koeficiento reiksmé lygi 0,299
(11 priedas).

Galima teigti, kad hipotezé apie rysj tarp organizacijos liikes¢iy verslo
rezultatams ir atskiry procesinés orientacijos poZymiy grupiy

igyvendinimo eiliSkumo prioritety pasirinkimy nepasitvirtino.

Tikrinama hipotezé H.13. , Turimy resursy potencialo vertinimas turi
rySj su atskiry PO poZymiy grupiy jgyvendinimo eiliSkumo prioritety
pasirinkimais®.

Tryliktoje hipotezéje tikrinamas rySys tarp organizacijos resursy
galimybiy vertinimo ir atskiry procesinés orientacijos pozymiy grupiy
1gyvendinimo eiliSkumo prioritety pasirinkimy.

Hipotezés tikrinimui pasitelktos kryzminés lentelés ir Chi-kvadrato testas
laikant rySius statistiSkai reikSmingais, jei Chi-kvadrato kriterijaus
reikSmingumo lygmuo p<0,05. Tais atvejais, kai rySiai tarp kintamyjy
statistiSkai reikSmingi, rySio stiprumui nustatyti naudojamas Cramers® V
koeficientas.

Kaip ir lukesciy verslo rezultatams atveju, statistiSkai reikSmingas rySys

su resursy potencialo vertinimu nustatytas tik su vienu atskiry procesinés
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orientacijos pozymiy grupiy igyvendinimo eiliSkumo prioriteto pasirinkimu —
vadovybés palaikymu procesinés orientacijos programai, taciau resursy
potencialo vertinimo atveju Cramers® V koeficientas nurodo vidutinio stiprumo
ry$j (12 priedas).

IS esmés galima sakyti, kad hipotezé apie rySj tarp organizacijos
resursy potencialo vertinimo ir atskiruy procesinés orientacijos poZymiy

grupiy igyvendinimo eiliSkumo prioritety pasirinkimu nepasitvirtino.

Tikrinama hipotezé H.14. , Turimy resursy potencialo vertinimas turi
rysj su igyvendinty PO poZymiy plociu ir gyliu®.

Keturioliktoji tyrimo hipotezé tikrina ryS$j tarp organizacijos resursy
potencialo vertinimo ir jgyvendinty procesinés orientacijos poZymiy plocio ir
gylio.

Hipotez¢ tikrinama koreliacinés analizés pagalba naudojant Spearman
koreliacijos koeficientg laikant ry§; tarp kintamyjy statistiS8kai reikSmingu, jei

Spearman koreliacijos koeficiento reikSmingumo lygmuo 0<0,05.

12 lentele. Spearman koreliacijos koeficienty reik§mes keturioliktajai hipotezei

PO_A PO_B PO_C PO_D PO_E PO_F PO_G PO_H PO_I PO_J PO_K
R Correlation Coefficient 663" 7297 658" 576" 4117 565 651" ,606" 716" 6897 ,655"

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87

Koreliacin¢ analizé¢ parod¢, kad visais nagrinéjamais atvejais rySiai tarp
organizacijos resursy potencialo vertinimo ir jgyvendinty procesinés
orientacijos pozymiy plo¢io ir gylio yra statistiSkai reikSmingi teigiami,
vidutinio stiprumo ir stipris esant 0<0,01 reikSmingumo lygmeniui.
Pazymeétina, kad stipriais rySiais su resursy potencialo vertinimu pasiZymeéjo
vadovybés palaikymo procesinés orientacijos programai plotis ir gylis beli
atskiry procesiniy iniciatyvy ar projekty formalizuoto koordinavimo ir
integravimo plotis ir gylis.

Darytina iSvada, kad hipotezé apie organizacijos resursy potencialo
vertinimo ir jgyvendinty procesinés orientacijos poZymiu plocio ir gylio

tarpusavio rysj pasitvirtino.
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Tikrinama hipotezé H.15. ,Atskiry PO pozymiy grupiy igyvendinimo
eiliSkumo prioritety pasirinkimas turi rysj su jgyvendinty PO pozymiy plociu
ir gyliu®.

Penkioliktoje hipotezéje tikrinami rySiai tarp atskiry procesinés
orientacijos pozymiy grupiy igyvendinimo eiliSkumo prioritety pasirinkimy ir
1gyvendinty procesinés orientacijos poZymiy plocio ir gylio.

Hipotezés tikrinimui pasitelktos kryzminés lentelés ir Chi-kvadrato testas,
laikant rySius statistiSkai reikSmingais, jei Chi-kvadrato kriterijaus
reikSmingumo lygmuo p<0,05. Tais atvejais, kai rySiai tarp kintamyjy
statistiSkai reikSmingi, rySio stiprumui nustatyti naudojamas Cramers‘ V
koeficientas.

Chi-kvadrato testo rezultatai (13 priedas) atskleidé, kad statistiSkai
reikSmingais esant pasirinktam reikSmingumo lygmeniui silpnais (Eta
koeficiento dydis visais atvejais mazesnis nei 0,3) rySiais su veiklos vykdymo
efektyvumy matavimo procesuose eiliSkumo prioritetu susij¢ ir procesy
dokumentavimo detalumo ir nuoseklumo (dizaino) plotis ir gylis bei atskiry
procesiniy iniciatyvy ar projekty formalizuoto koordinavimo ir integravimo
plotis ir gylis. Organizacinés kultiiros paremtos darbu komandose, pasiryzimu
keistis, orientacija ] klientus bei bendradarbiaujan¢iu lyderystés stiliumi
eiliSkumo prioritetg statistiSkai reikSmingi silpni rySiai sieja su vadovybés
palaikymo procesinés orientacijos programai plo¢iu ir gyliu, atsakomybés
procesy Seimininky lygyje plo¢iu ir gyliu, veiklos vykdymo efektyvumy
matavimo procesuose plociu ir gyliu, organizacinés kultiiros paremtos darbu
komandose, pasiryzimu keistis, orientacija i klientus bei bendradarbiaujanciu
lyderystés stiliumi plociu ir gyliu, procesiskai orientuotos personalo valdymo
sistemos plo€iu ir gyliu bei atskiry procesiniy iniciatyvy ar projekty
formalizuoto koordinavimo ir integravimo plociu ir gyliu. Tokio pat pobiidzio
ry$iais susije¢ organizacinés struktiiros adaptuotos pagal procesinj pozitrj bei
procesy zemélap] (kai vadovaujamasi principu, kad pirma procesai, o po to
nustatoma organizacin¢ struktiira) eiliSkumo prioritetas su procesy

dokumentavimo detalumo ir nuoseklumo (dizaino) ploc¢iu ir gyliu; vadovybés
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palaikymo procesinés orientacijos programai eiliSkumo prioritetas su zmoniy ir
patirties (kaip proceso struktira diktuoja reikalavimus darbuotojo
kompetencijai, patir¢iai bei darby atlikimo apraSymams) plo¢iu ir gyliu;
procesiskai orientuotos personalo valdymo sistemos eiliSkumo prioritetas su
vadovybés palaikymo procesinés orientacijos programai ploc¢iu ir gyliu ir
atsakomybés procesy Seimininky lygyje plociu ir gyliu; IT sistemy ir
sprendimy integracijos eiliSkumo prioritetas su procesy dokumentavimo
detalumo ir nuoseklumo (dizaino) ploc¢iu ir gyliu, atsakomybés procesy
Seimininky lygyje ploc¢iu ir gyliu bei organizacinés kultiiros paremtos darbu
komandose, pasiryzimu keistis, orientacija i klientus bei bendradarbiaujanciu
lyderystés stiliumi plo¢iu ir gyliu. Daroma iSvada, kad $i hipoteze

nepasitvirtino.
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Apibendrinant visy isSkelty hipoteziy tikrumg parengtas Zzemiau

pateikiamas paveikslas

VERSLO MODELIO
APIBREZIMO DETALUMO

Procesinés orientacijos

pozymiy jgyvendinimo
eiliSkumo prioritetas

IGYVENDINTU
PROCESINES
ORIENTACILJOS
POZYMIU PLOTIS
IR GYLIS

Pastaba:
() Patvirtintos hipotezés
17} Nepatvirtintos hipotezés
(@) 15 dalies patvirtintos hipotezés

38 pav. VPVKFM taikymo tyrimo hipoteziy patvirtinimas (sudaryta autoriaus)

VPVKFM taikymo tyrimo hipoteziy patvirtinimo paveiksle matosi (Zaliai
Zymimos patvirtintos hipotezés, raudonai baltos — nepatvirtintos ir zalia su
raudonu — i§ dalies patvirtintos hipotezés), kad visos hipotezés susijusios su
procesinés  orientacijos pozymiy  jgyvendinimo  eiliskumo  prioritetais

nepasitvirtino, kas leidzia daryti iSvadg, kad VPVKFM ,procesinés
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orientacijos poZymiy jgyvendinimo eiliSkumo prioritetais® elementas gali
biiti perteklinis. Sj rezultata reikéty dar karta patikrinti darant atskirus tyrimus
atskiros brandos grupiy organizacijose, bet tai jau ateities tyrimy objektas.

Kita dalis hipoteziy pasitvirtino i§ dalies. Jos didZigja dalimi susijusios su
verslo rezultaty liikesCiu formavimu bei resursy potencialo vertinimu. Toki
rezultata gal¢jo nulemti Siy VPVKFM daliy klausimyno sumazinimas po
zvalgomojo tyrimo, interviu su ekspertais, kai buvo priimtas sprendimas
mazinti tyrimo apimt] ir klausimy kiek; anketoje. Ateityje reikéty atlikti
atskirus Siy modelio elementy tyrimus. Ta pati dalis hipoteziy patvirtinta tik i$
dalies dé¢l detalesnio tyrimo tarp VPV brandos, realaus potencialo ir strateginés
vizijos brandos. lIsaiskéjo ryski tendencija, kad daznu atveju stipresni rysiai

randami vertinant realaus potencialo VPV brandos atvejus.

174



ISVADOS IR PASIULYMAI

Apibendrinant mokslinés literatiiros analizés rezultatus daromos 1Svados:

1. Daugelyje Siuolaikiniy organizacijy verslo procesy vadyba paremta
jau klasikiniu tapusiu poziiiriu ] verslo procesy valdymo (VPV), besiremianciu
realaus laiko brandos buvio jvertinimu bei valdymu, brandg, taciau,
orientuojantis | biisimus organizacijos konkurencinio pranaSumo poreikius,
bitina turéti realy pagrinda ne dabarties, o ateities pokyCiy paieSkai bei
jgyvendinimui. Sios disertacijos autoriaus sitilymas - j VPV branda Ziaréti ir
kaip 1 organizacijos ateities pokyciy identifikavimo bei valdymo fundamenta.
Trumpesniame ateities modeliavimo periode sitloma rinktis realaus
potencialo, o ilgalaikiame - strateginés vizijos procesy valdymo brandos
vertinimg ir valdymg.

2.  Realaus potencialo bei strateginés vizijos procesy valdymo brandos
vertinimas galéty biti atlickamas §io disertacinio darbo autoriaus atrastu
principu: realaus potencialo procesy valdymo brandos atveju i§ kiekvienos
vertinamos verslo procesy grupés randamas dazniausiai Sutinkamas
jvertinimas, ir jo reikSmé trumpajame ateities periode priskiriama Visai
organizacijos realaus potencialo procesy ar procesy grupés valdymo brandai;
Strateginés vizijos procesy valdymo brandos atveju i§ kiekvienos vertinamos
procesy grupés randamas auksc¢iausias jvertinimas, ir jo reikSmé ilgalaikiame
ateities periode priskiriama visai organizacijos procesy ar procesy grupés
strateginés vizijos valdymo brandai.

3. Realaus potencialo procesy valdymo brandos Zinojimas leidZia
koncentruotis | tikslesng¢ organizacijos pozicijg orientuojant savo veiklos
organizavimo taktinius prioritetus realiai suvokiamo bei valdomo laiko
perspektyvoje.

4. Strateginés vizijos procesy valdymo brandos Zzinojimas leidZia
koncentruotis ] veiklos organizavimo strateginius prioritetus, ilgalaikes veiklos

strategijas.
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5. Analizuotoje mokslingje literatiiroje iSskiriamos S$ios svarbiausios
verslo procesy valdymo (VPV) kokybés formavimo teminés kriterijy grupés,
kuriy pagrindu sukurtas disertacijoje apraSomas modelis: VPV plocio ir gylio
jgyvendinimo pasirinkimas bei veikian¢iy procesy apibrézimas, tarp
struktirinés komunikacijos ir gerosios bei nekartotinos praktikos sklaidos
uztikrinimas, procesings orientacijos pozymiy jgyvendinimo ar vystymo ploc¢io
pasirinkimas, sprendimy, kaip veikla galéty biiti vykdoma ateityje, pri€mimas
ir sprendimy dokumentavimas, sprendimy, kaip veikla privalo biti vykdoma
ateityje, priémimas ir sprendimy dokumentavimas, nuoseklus pokyciy
jgyvendinimo  valdymas, sprendimy, kaip vykdoma veikla ateityje,
dokumentavimas.

6. Remiantis eksperty nuomoniy tyrimu, svarbiausia, kaip didZiausia
organizacijos veiksmingumo bei verslo procesy valdymo (VPV) kokybés
formavimo potencialg turinti VPV kokybés formavimo modelio vektoriné dalis
— verslo modelio apibréztumas, organizacijos VPV brandos lygio vystymas,
verslo rezultaty likesciy formavimas, resursy galimybiy vertinimas, procesinés
orientacijos pozymiy jgyvendinimo eiliSkumo prioriteto pasirinkimas,
procesinés orientacijos pozymiy jgyvendinimo svarbos prioriteto pasirinkimas,
igyvendinty procesinés orientacijos pozymiy plocio ir gylio didinimas.

7. Mokslinés literatiros analizés ir interpretavimo pagrindu sukurtas
verslo procesy valdymo (VPV) kokybés formavimo modelis su placiu taikymo
apraSymu bei rekomendacijomis, kuris suteikia galimybes tyrinéti ir moksliskai
formuoti organizacijy VPV kokybe, brandg, gali biti taikomas visy tipy,
dydziy ir formy organizacijoms, leidZia lanksCiai ir adaptyviai formuoti
organizacijos veiklos valdymo kokybe, suteikia galimybes kokybiskai valdyti
organizacijos vadybos transformacijg prie procesinio valdymo principy,
uztikrina kokybés tobulinimo sri¢iy ir prioritetiniy krypc¢iy identifikavima,
leidzia subalansuotai vystyti bei jgyvendinti pokycius tiek atskirose
organizacijos dalyse, tiek jos veiklos srityse, tiek ir visoje organizacijoje

bendrai, gali biiti naudojamas tiek strateginiuose (savininky), tiek auksc¢iausios
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vadovybés, tiek ir vykdomajame lygmenyse, suteikia galimybes realizuoti
platesnio ir/ ar gilesnio procesiniais principais pagrista organizacijy valdyma.
8. Sukurtas verslo procesy valdymo kokybés formavimo modelis,
pagristas mokslinés literattiros ir praktikos analize, eksperty vertinamas uz
pritaitkymo platumg, naudojimo kompleksiSkumag ir lankstuma, taip pat
matomas kaip vertingas jrankis organizacijos vystymo bei kokybés didinimo

kryp¢iy identifikavimo palengvinimui.

Apibendrinant atlikto verslo procesy valdymo kokybés formavimo
modelio dalies taikymo tyrimo rezultatus:

9.  Sukurto verslo procesy valdymo kokybés formavimo modelio aSis
yra trys sudedamosios dalys: verslo procesy valdymo brandos lygis, verslo
rezultaty likes¢iy formavimas, jgyvendinty procesinés orientacijos poZymiy
plotis ir gylis.

10. Verslo procesy valdymo kokybés formavimo modelio veikimas
patvirtintas, taciau praktiniame sukurto ir patvirtinto modelio taikymo
lygmenyje PO pozymiy jgyvendinimo eiliSkumo prioritety pasirinkimas yra
neaktualus arba reikalauja atskiry moksliniy tyrimy.

11. Zvalgomojo tyrimo rezultaty, t.y., eksperty vertinimy ir gauty verslo
procesy valdymo kokybés formavimo modelio taikymo tyrimo rezultaty
nesutapimas apie procesinés orientacijos pozymiy jgyvendinimo eiliSkumo
prioritety pasirinkimy scenarijy bloka rodo, kad $ios modelio dalies taikymo
tyrimus rekomenduotina vykdyti kitoje imtyje, atskirai kiekvienoje VPV
brandos grupg¢je.

12. Hipoteziy, tikrinan¢iy verslo procesy valdymo (VPV) brandos
sgveikg su kitais modelio bloky elementais, analizé parod¢, kad daznesni
sgveikos rySiai tarp VPV brandos bloko ir kity modelio bloky elementy
nustatomi realaus potencialo procesy valdymo brandos (RPPVB) atvejais.
RPPVB lygyje stebimos daZnesnés sgveikos tarp verslo rezultaty likes¢iy
formavimo bei resursy potencialo vertinimo bloky elementy nei sgveikos tarp

ty paciy bloky elementy realiame VPV brandos lygyje ar strateginés vizijos
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VPV brandos lygyje patvirtina esming modelio, kaip priemonés, paskirtj —
formuoti VPV kokybe. Butent realus VPV vystymo potencialas ir turéty biiti
organizacijy VPV kokybés formavimo vystymo kryptis. Si i§vada patvirtina ir
mokslinés literatiiros analizés metu padarytg iSvadg (Nr. 2).

13. Vertinant procesinés orientacijos (PO) pozymiy plo¢iy ir gyliy
1gyvendinimo bei verslo procesy valdymo (VPV) brandos perspektyvas gautas
panasSus sgveiky tarp realaus organizacijos VPV brandos lygio bloko elementy
bei jgyvendinty PO poZymiy plo€iy ir gyliy bloko elementy sgveiky skaicius,
rodo, kad realaus organizacijos VPV brandos vystymui bei padengiamy PO
poZzymiy plocio didinime, tiek ir jy jgyvendinimo skverbtyje elementy
vystymas vienodai svarbus.

14. Pasitvirtinus daugumai disertacijoje iSkelty hipoteziy, galima daryti
1Svada, kad sukurtas verslo procesy valdymo kokybés formavimo modelis 1§
esmés gali biiti taikomas tiek tiriant organizacijy verslo procesy valdymy

kokybe, tiek ir jg formuojant.

Pasitilymai tolimesniems tyrimams:

1. Siame darbe buvo istirta tik dalies verslo procesy valdymo kokybés
formavimo (VPVKF) modelio sudedamyjy daliy pritaikomumas. Platesniam
VPVKF modelio pritaikymui reikéty atlikti kity daliy, deél darbo apimties
nejtraukty j §j darba, pritaikomumo tyrima.

2. Darant prielaidg, jog didesnés VPV brandos organizacijose
jgyvendinant procesinj pozilirj svarbu nustatyti procesinés orientacijos (PO)
poZymiy jgyvendinimo prioritetus, reikéty papildomai patikrinti verslo procesy
valdymo kokybés formavimo modelio PO prioritety pasirinkimo bloko
elementy aktualumg skirtingose pagal VPV branda organizacijy grupése.

3. Norint pritaikyti VPVKFM praktikoje eksperimentavimo btdu
reikéty iSbandyti atskirus VPVKFM elementus jmonéje, diegiancioje procesinj

poZiiir].
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Zvalgomojo VPVKF taikymo tyrimo anketa

1 PRIEDAS.

Kodas Klausimas Atsakymas

BK.A.L. Koks yra Jasy darbo stazas Sioje organizacijoje?

BK.A.2. Koks yra Jusy darbo stazas Siose pareigose?

BK.A.3. Koks yra Jusy bendras darbo stazas?

BK.A.5. Koks yra darbuotojy skai¢ius Jasy organizacijoje?

BK.A.6. Koks yra iSnuomoty procesy skaiCius (angl. outsourcing) Jisy
organizacijoje?

BK.A.9. Jasy pareigy pavadinimas ir esmé?

BK.B.1. Jasy pareigos priskiriamos prie auksc¢iausios vadovybés lygio?

Kodas Klausimas Taip Ne Planuojama

BK.B.3. Jus esate jgyvending ISO serijos standarty iniciatyva/
programa?

BK.B.4. Jusy organizacija yra jgyvendinusi ERP iniciatyva/
programa?

BK.B.5. Jasy organizacija yra jgyvendinusi CRM iniciatyva/
programa?

BK.B.6. Jusy organizacija yra jgyvendinusi 6 sigma iniciatyva/
programa?

BK.B.7. Jusy organizacija yra jgyvendinusi LEAN iniciatyva/
programa?

BK.B.8. Jusy organizacija yra jgyvendinusi KAIZEN iniciatyva/
programa?

BK.B.9. Jusy organizacija yra jgyvendinusi BPR iniciatyva/
programa?

BK.B.10. Jusy organizacija yra jgyvendinusi atrinkty procesy
i8kélimo i§ organizacijos (angl. outsourcing) iniciatyva/
programa?

BK.B.11. Jusy organizacija yra jgyvendinusi vertés grandinés
(angl. supply chain) iniciatyva/ programa?

BK.B.12. Jasy organizacija yra jgyvendinusi subalansuoty veiklos
rodikliy (angl. balanced scorecard) iniciatyva/ programa?

BK.B.13. Jusy organizacija yra jgyvendinusi EFQM iniciatyva/
programa?

BK.B.14. Jasy organizacija yra jgyvendinusi SAP iniciatyva/

programa?
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Pateikite savo nuomong apie Zemiau pateikty Jiisy organizacijos vadybos ir verslo procesy valdymo brandos pozymius. Pazymékite

(ivertinkite) nuo specialus (pradinis) iki ekstensyvus pagal zemiau pateiktus vertinimo kriterijy paaiskinimus.

Ekstensyvus lygis - organizacija turi tvirta procesy valdymo pozicija ne tik
strateginiame lygmenyje, bet ir operaciniame valdyme (ekstensyvus - pagal
tarptautiniy Zodziy Zodyna - iSpléstas, susijes su kiekybés didinimu, o ne su
kokybés gerinimu)

Procesy vadyba tampa vadybininky darby atskaitomybés ir rezultaty
vertinimo dalimi. Siekiant optimizuoti procesy valdymgq jtraukiami Klientai,
tiekéjai ir Kitos suinteresuotos pusés.

Integruotas lygis - organizacijos valdomos sistemiskai.

Gali bati jkirusios procesy valdymo tobulinimo centrus. Apjungia verslg ir
IT procesy valdyme.

Susietas lygis - dokumentuoti procesy objektai ir subjektai su apibréztomis
ju saveikomis.

Atsiranda platesnis fechnologijy panaudojimas VPV komunikacijoje.
Apibréztas lygis - pirmieji dokumentuoti procesy objektai ir subjektali,
nenustatant jy sgveiky.

Padidéjes vadovy ir atsakingy darbuotojy jsitraukimas. Bandoma
struktirizuoti metodologijas ir atrasti bendrus standartus.

Specialus (pradinis lygis) - organizacija nedaro jokiy arba daro tik

nestrukttrizuotus ir nekoordinuotus veiksmus verslo valdyme.

Ekstensywug
(Extended)
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Kodas

Klausimas

Specialus

Apibréz-
tas

Susietas

Integruo-

tas

Eksten-

syvus

STRATEGINIS SUDERINAMUMAS (Procesy projektavimo ir tobulinimo suderinimas su organizacijos verslo tikslais)

B.S.1. | Procesy gerinimo plano (suteikian¢io informacija apie verslo procesy
valdymo tikslus ir apimancio procesy perzitirg bei kontrole) jgyvendinimas

B.S.2. | Verslo strategijos ir verslo procesy projektavimo sgsajos aiSkumas ir
akivaizdumas

B.S.3. Procesy rezultaty matavimo ir pagrindiniy veiklos rodikliy (angl. Key
Performance Indicators — KPI), kuriais remiantis vertinamas procesas,
apibrézimas

B.S.4. | Procesy projektavimo strategijos suderinamumas su jvairiy suinteresuoty
Saliy (akcininky, vadovy, valstybés institucijy ir kt.) prioritetais

B.S.5. Procesy projektavimas atsizvelgiant j visos jmonés procesy architektiirg

VALDYMAS (Procesy projektavimo ir tobulinimo suderinimas su organizacijos verslo tikslais)

B.V.1. | Sprendimy priémimo proceso aiSkumas

B.V.2. | Roliy ir atsakomybiy apibrézimo aiskumas

B.V.3. | VPV rezultaty matavimo duomeny rinkimo procesas, pagal kurj vertinamas
verslo strategijos ir procesy rezultaty atitikimas

B.V.4. | Procesy valdymo standarty ir iniciatyvy apibrézimo aiSkumas

B.V.5. | VPV iniciatyvos reguliari perzitra
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Kodas

Klausimas

Specialus

Apibréz-
tas

Susietas

Integruo-

tas

Eksten-

syvus

METODAI (Pozitriai ir technikos skirtos palaikyti nuoseklius veiksmus)

B.M.1. | Geriausios praktikos metody, skirty identifikuoti ir modeliuoti esamus (angl.
As Is) ir buisimus (angl. To Be) procesus, dokumentavimas

B.M.2. | Metody, susijusiy su procesy igyvendinimu ir vykdymu, apibréztumas

B.M.3. | Duomeny, reikalingy procesy matavimui ir kontrolei, ir gavimo metody
apibréztumas bei dokumentavimas

B.M.4. | Metody, susijusiy su procesy tobulinimu, prieinamumas

B.M.5. | Metody, skirty jvertinti projekty valdyma ir bendrg VPV iniciatyva

organizacijoje, egzistavimas

INFORMACINES TECHNOLOGIJOS (Programin¢ jranga, technin¢ jranga ir informacijos valdymo sistemos reikalingos jgyvendinti VPV

iniciatyva)

B.l.1.

VPV programinés jrangos jrankiy, palaikanciy procesy modeliavima,

analizg ir ataskaitas, prieinamumas

B.1.2. IT jrankiai, leidziantys procesy modelius automatiskai perkelti j vykdyma.

B.1.3. Programiniy jrankiai, kurie padeda automatizuoti vykstanciy procesy
vizualizacija, kontrole ir valdyma.

B.1.4. VPV projekty valdymo programiniy jrankiy prieinamumas

B.1.5. IT jrankiy, skirty procesy tobulinimui, prieinamumas
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Kodas

Klausimas

Specialus

Apibréz-
tas

Susietas

Integruo-

tas

Eksten-

syvus

ZMONES (Individai, kurie nuolatos taiko savo jgiidzius ir Zinias VPV iniciatyvoje)

B.Z.1. | VPV jgidziy ir geb&jimy susietumas su individualiais vaidmenimis ir
atsakomybémis

B.Z.2. | Procesy valdymo Zinios apima procesy valdymo metodus ir geriausias
praktikas kartu jvertinant jy jtaka organizacijai

B.Z.3. | Nuolatinis procesy jgiidziy ir ziniy ugdymo vystymas ir palaikymas

B.Z.4. | Bendradarbiavimo tarp individy VPV iniciatyvoje skatinimas ir analizé

B.Z.5. | Individy noras VPV iniciatyvoje vadovauti, prisiimti atsakomybeg ir

atskaitingumg uz organizacijoje valdomus verslo procesus

ORGANIZACINE KULTURA (Vertybés ir jsitikinimai, kurie formuoja su procesais susijusj pozir

] ir skatina

elgesj veiklos gerinimui)

B.K.1. | Organizacijos sugebéjimas priimti procesy poky¢ius ir prisitaikyti, net jei tai
apima skirtingus padalinius

B.K.2. | Bendras organizacijos VPV sukuriamos vertés suvokimas ir jo skatinimas

B.K.3. | Zmoniy, jtraukty j VPV iniciatyva, poziris ir elgesys dél procesy
tobulinimo visos organizacijos lygmeniu

B.K.4. | Auksciausiyjy vadovy aktyvus prisidéjimas prie VPV iniciatyvos

B.K.5. | VPV bendruomenés socialiniy tinkly ir bendravimo skatinimas
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Pateikite Jisy nuomong apie zemiau pateikty pozymiy grupiy svarbg pagal Jisy organizacijos turimy resursy potencialg bei verslo rezultaty likes¢ius.

Irasykite nuo 1 (pozymiy grupé, kuri visiskai nesvarbi) iki 5 (pozymiy grupé, kuri pati svarbiausia).

1- 3-nei 1- 3-nei
e . er . 2- 5—
visiskai nesvarbu, 5-— visiSkai nesvarbu, .
. L nesvarb - svarbia
nesvarb nei svarbiausia f§ nesvarb nei .
u usia
u svarbu u svarbu

Igyvendinimo SVARBOS prioritetas verslo rezultaty likes¢ius pagal turimy resursy potenciala

P.SR.1. A. Procesy dokumentavimo detalumas ir
nuoseklumas (dizainas);
P.SR.2. B. Vadovybés palaikymas PO programai;
P.SR.3. C. Atsakomybé procesy Seimininky lygyje;
I P.SR.4 I D. Veiklos vykdymo efektyvumy I I I
matavimas procesuose;

P.SR.5. E. Organizaciné¢ kultira, paremta darbu
komandose, pasiryzimu keistis,
orientacija i klientus bei
bendradarbiaujanciu lyderystés stiliumi;

P.SR.6. F. Organizaciné struktiira, adaptuota pagal
procesinj poziiirj bei procesy zemélapi
(kai vadovaujamasi principu, kad pirma
procesai, o po to nustatoma organizaciné
struktiira);

P.SR.7. G. Zmonés ir patirtis (kaip proceso struktiira
diktuoja reikalavimus darbuotojo
kompetencijai, patiréiai bei darby
atlikimo apraSymams);

P.SR.8. H. Procesiskai orientuota personalo
valdymo sistema;

P.SR.9. . Atskiry procesiniy iniciatyvy ar projekty
formalizuotas koordinavimas ir
integravimas.

P.SR.10. J. Ziniy valdymas, susijes su procesy
tobulinimu, pertvarkymu,  poky¢iy
valdymo technikomis;

PO POZYMIU GRUPES

P.SR.11. K. IT sistemy ir sprendimy integracija.
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Pateikite savo nuomong apie zemiau pateikty pozZymiy grupiy igyvendinimo ar tobulinimo logiska eiliSkuma pagal Jisy organizacijos turimy resursy
potencialg bei verslo rezultaty lakes¢ius. Jrasykite nuo 1 (poZymiy grupé, kuris turéty biiti diegiama ar vystoma pirmiausiai) iki 12 (visiskai neugdytina pozymiy

grupe).

PO POZYMIU GRUPES

[0+ —

© ©
§57
= 3
288
= S £
T o=
- ®a

12 - visiskai

neugdy-tina
1 —diegia-ma
ar vystoma

pirmiau-siai
12 - visiS§kai

neugdy-tina

Jgyvendinimo EILISKUMO prioritetas verslo rezultaty lukescius turimy resursy potenciala

P.ER.1. IA. Procesy dokumentavimo detalumas ir

nuoseklumas (dizainas);

P.ER.2. B. Vadovybés palaikymas PO programai;

P.ER.3. C. Atsakomybé procesy Seimininky lygyje;

P.ER.4. D. Veiklos vykdymo efektyvumy matavimas
procesuose;

P.ERS5. E. Organizaciné kultira, paremta darbu

komandose, pasiryzimu keistis, orientacija
i klientus bei bendradarbiaujanéiu
lyderystés stiliumi;

P.ER.6. F. Organizaciné struktiira, adaptuota pagal
procesinj pozidrj bei procesy zemélapi
(kai vadovaujamasi principu, kad pirma
procesai, o po to nustatoma organizaciné
struktiira);

P.ER.7. G. Zmongs ir patirtis (kaip proceso struktiira
diktuoja reikalavimus darbuotojo
kompetencijai, patirciai bei darby atlikimo

apraS§ymams);

P.ER.8. H. Procesiskai orientuota personalo valdymo
sistema;

P.ER.9. I.  Atskiry procesiniy iniciatyvy ar projekty
formalizuotas koordinavimas ir
integravimas.

P.ER.10. J.  Ziniy valdymas, susijes su procesy

tobulinimu, pertvarkymu, pokyc¢iy
valdymo technikomis;

P.ER.11. K. IT sistemy ir sprendimy integracija.
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Ivertinkite nuo 0 iki 5 (kur 0 — objekto/ subjekto néra, 1 reiskia visi§ka nesutikima, 5 visiSka

sutikima)
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Jusy organiz

acijoje vykdantiesiems darbuotojams zinomi verslo rezultaty lukes¢iai:

L.5.1. Pelnas

L.5.2. Pajamos

L.5.7. Klienty skai¢iaus augimas

L.5.15. Pagrindiniy veikly efektyvumo padidinimas

Jisy organiz

acijos verslo modelyje yra dokumentuota (apibrézta):

M.1.

Aptarnaujami klienty segmentai.

M.2. Kaip kuriama (siiiloma) verté klientams

M.3. Kaip kuriama (siiiloma) verté atskiriems klienty segmentams

M.4. Platinimo ir pardavimo kanalai

M.5. Platinimo ir pardavimo kanalai atskiriems klienty segmentams

M.6. Nustatytos ir palaikomos santykiy su Kklientais gairés (reikalavimai
ar nuorodos j klienty aptarnavimo standartus)

M.8. Pajamy srautai kickvienam klienty segmentui

M.9. Pajamy srautai, gaunami i§ santykiy su klientais valdymo

M.10. Pajamy srautai, gaunami i§ platinimo ir pardavimo kanaly

M.11. Pajamy srautai i kiekvienos Sukuriamos (siilomos) vertés
(produkty) grupés klientams

M.12. Pagrindiniai  resursai kaip bendrovés turtas, reikalingas
jgyvendinti pagrindines veiklas.

M.13. Pagrindinés veiklos ( kuriama, pasitiloma ir pristatoma verté).

M.14. Kertiniai partneriai (kai kaZzkuri veikla yra iSnuomota (angl.
outsource), o kai kurie resursai yra jsigyjami uz jmongs riby)

M.15. Sanaudy struktiira pagal verslo modelio elementus

M.16. Verslo modelio elementy saveika

Jusy organi

acijoje PO (PQO) pagrindinis tikslas -

B.0.2.

Efektyvesnis veiklos valdymas

B.0.3. Veiksmingesné organizacija

B.0.4. Didesnis produktyvumas

B.0.9. Didesnis klienty pasitenkinimas

B.0.14. Maksimaliai efektyvus resursy potencialo iSnaudojimas
B.0.17. Verslo strategijos igyvendinimas

B.0.20. Informacijos sklaidos ir apsikeitimo grei¢io uztikrinimas
B.0.24. Aktyvus inovacijy diegimas

A.2.1.0.

Jiisy organizacijoje procesy valdymui:

Turite projektinio valdymo instrumentus

A211.

Projektas apibréztas (apraSytas) valdymo sistemos poky¢io
igyvendinimui

Jisy organizacijoje procesuy Zemélapis (-yje):

A.15. Atitinka verslo modelj

Al17.1. Isskirti ,,pagrindiniai procesai (kuriantys verte klientams
tiesiogiai)

Al7.2. Isskirti ,,pagalbiniai procesai (kuriantys verte pagrindiniams
procesams)

Al1.7.3. I§skirti ,,valdymo* procesai (kuriantys verte organizacijai)

Al1.7.4. I8skirti , Kiti“ procesai

Jiisy organizacijoje organizaciné struktiira:

F.2.1. Realizuota vadovaujantis , struktiira konstruojama po procesy‘
F.2.3. Apibrézta (apraSyta) nuorodomis j verslo procesus
F.2.7. Maksimaliai plokséia

Jusy organizacijoje yra ,.sprendimus priimantis komitetas*

C.3.2. Strateginio lygmens
C.3.3. Taktinio lygmens
C.3.4. Operatyvinio lygmens
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Ivertinkite nuo 0 iki 5 (kur 0 — objekto/ subjekto néra, 1 reiskia visi§ka nesutikima, 5 visiSka
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Jusy organi

acijoje proceso Seimininkai:

C.l11. Atsako ,,uz viska“ nuo tiekéjo proceso pabaigos iki savo proceso
pabaigos

C.35. Yra ,;sprendimus priimanéio komiteto* nariai

C4.1.1. Prisiima atsakomybe uz nuolatinj tobulinimg

C.4.1.3. Yra aktyviai iniciatyviis optimizacijos veiksmuose

Jisy organizacijoje auksciausia vadovybé CPO (vyriausias procesy pareigiinas) vertina teigiamai:

B.2.3.1. Veikla

B.2.3.4. Lyderyste

B.2.3.5. Atsakomybés prisiémimo lygj

Jusy organizacijoje procesai apibrézti (aprasyti):

A23.1. Vizualizuojant (schemomis)

A.2.3.2. Vizualizuojant ir apraSant (schemomis ir apra$ais)

A6.1. Skirtingiems rinkos segmentams

Jisy organizacijoje visos organizacijos biudzetas:

C.5.2.1. Priklauso nuo procesy biudZeto

C.5.2.2. Susietas tarp procesy biudzZety ir struktariniy vienety biudZety

Jusy organizacijoje:

D.7.1.

Sanaudy skai¢iavimas tiesioginiai susietas su verslo procesais

D.7.2.

Zinoma, kiek kiekvienas procesas atskirai pareikalauja sagnaudy

Jusy organi

acijoje:

A6.2.

Turite procesy, kurie yra vykdomi organizacijos iSoréje
aprasymus

B.1.4. Procesinés vadybos jgyvendinimas yra ilgalaikis jsipareigojimas

Jisy organizacijoje apibrézti (aprasyti)

D.1.2.1. Gero veiklos vykdymo rodikliai (GVVR)

D.1.2.2. Verslo pagrindiniai s¢kmés faktoriai (veiksniai) (angl. KSF —
key sucsess factors)

D.1.2.3. Procesu pagrindiniai sekmés faktoriai (veiksniai) (PKSF)

D.3.3.1. Atskiri rodikliai: 1. Gero veiklos vykdymo rodikliai (GVVR) ir 2.

Verslo procesuy vykdymo rodikliai (VPVI)

Jusy organi

acijoje gero veiklos vykdymo indikatoriy (GVVR)

D.15.2.

Rezultatai nuolat stebimi

D.2.2.2.

Kilmé tiesiogiai priklauso nuo verslo tiksly

Jusy organizacijoje verslo procesy vykdymo indikatoriy (VPVI):

D.4.1.2. Duomeny panaudojimas apsprendZia strateginiy resursuy
paskirstyma

D.5.1. Duomeny pristatymas (supazindinimas) proceso darbuotojams
atitinka verslo rezultaty lukes¢ius

D.6.1. Rezultatai yra sugretinami tarpusavyje siekiant zinoti turimy ar

priskirty resursy panaudojimo efektyvuma

Jusy organi

acijoje organizaciné kultiira:

E.0.1.1. Pozymiai yra aprasyti (apibrézti)
E.0.1.2. Vystoma atskiromis priemonémis (yra veiksmy planai)
E.0.1.3. Susieta su verslo strategija

Jasy organizacijoje komandinis darbas:

E.0.6.

Atitinka verslo rezultaty liikes¢ius

E.1.1.

Yra labiau tarp procesinis darbas (ne tarpstruktarinis)

Jasy organizacijoje komunikacija apie procesy dizaing, procesy problemas, procesuy klienty pasitenkinimo lygj,

procesy veiklos vykdymo indikatorius ir t.t..: galima laikyti pakankama PO vystymuisi
E.5.1.1. Auks¢iausiame vadovybés lygyje

E.5.1.2. Vykdandiosios vadovybés lygyje

E.5.1.3. Darbuotoju (vykdytojy) lygyje
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Jusy organizacijoje:

E.13.1. Egzistuoja darbuotojy veiklos atskirose komandose koordinacija

E.1.3.2. Egzistuoja darbuotojy veiklos komandose rezultaty vertinimas

E.2.1. Procesy darbuotojai orientuojasi j vidiniy klienty poreikiy
patenkinima

E.3.1.2. Darbuotojy atsakomybés prisiémimo lygis vertinimas

E.4.1. Yra darbuotojy suinteresuotumas bei motyvacija | pokyc¢iy
iniciatyvas

Jisy organizacijoje egzistuoja atviras ir bendradarbiaujantis lyderysteés stilius:

E.6.1.1. Auksciausiame vadovybés tarpe

E.6.1.2. Vykdanc¢iosios vadovybés tarpe

E.6.1.3. Darbuotoju (vykdytoju) tarpe

G.1.23.

Jusy organizacijoje dirbandiy (ne vadovuy) darbuotojy procesy jigyvendinimo:

Kvalifikacija atitinka verslo rezultaty likeséius

G.1.33

Patirtis atitinka verslo rezultaty likeséius

Jusy organizacijoje dirbanéiu (ne vadovaujanéiy) darbuotoju:

G.2.1.3. Kvalifikacija bei jgiidZiai problemy sprendime atitinka verslo
rezultaty likescius

Jusy organizacija turi reikiamg dirbandiy (etatiniy) darbuotojy (ekspertuy) kieki:

G.3.1.1. Poky¢iy valdyme

G.3.1.2. Procesy pertvarkyme

G.3.1.3. Projekty valdyme

Jusy organizacijos:

H.1.1. Personalo valdymo sistema yra orientuota procesiskai
H.1.2. Darbuotojy vaidmeny ir darby aprasymai yra salygoti procesy
H.1.3. Motyvavimo modeliai jdiegti pagal konkreéiy procesy poreikius

Jusy organizacijos darbuotojai turi motyvacija dirbti:

H.2.2.1. Siekiant rezultaty
H.2.2.2. Horizontaliy procesy interesams
H.2.2.3. Siekiant vidiniy klienty poreikiy patenkinimo

Jusy organizacijoje esantis procesu projektus koordinuojantis bei integruojantis komitetas:

1.1.2.1. Naudingas verslo rezultatams

1.1.2.7.2. Turi pakankamai jgaliojimy, kurie atitinka verslo rezultaty
liikes¢ius

Jlisy organizacijoje Ziniy valdymas:

J.1.1 Naudojamas

J.1.2.3. Realizuotas pakankamame lygyje

Jisy organizacijoje vadovybé Zino §iy turimy resursy potenciala

R.1.1. Finansiniy

R.1.2. Fiziniy

R.1.3. Zmogiskujy

R.1.4. Intelektualiniy

R.1.6. Atskiruose procesuose

Jisy organizacijos vadovybei Zinomi verslo rezultaty liikeséiai

L.3.1. Pelnas

L.3.2. Pajamos

L.3.7. Klienty skai¢iaus augimas

L.3.15. Pagrindiniy veikly efektyvumo padidinimas

Jisy organizacijoje vadovybé

B.0.18. Puoseléja vertybes pagal verslo rezultaty liikes¢ius

B.0.21. Turi vizija, kuri atitinka resursy potencialg

B.0.22. Puoseléja vertybes, kurios atitinka PO nuostatas

B.2.1.1. Prisiima lyderystés vaidmen] procesy programai ar iniciatyvoms
B.1.2.1. Atlieka reikiamo lygio reklama procesy programai ar iniciatyvoms
B.1.7.1.1. | Veikia kaip komanda nustatant verslo procesy tikslus
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Jisy organizacijoje vadovybé veikia kaip komanda
B.1.7.3.2. | Balansuojant atskiry procesy tikslus atitinkamai pagal resursy
1. potencialg
B.1.7.3.2. | Balansuojant atskiruy procesy tikslus atitinkamai pagal verslo
2. rezultaty likesCius
Jasy organizacijoje vadovy valdymo stilius su pavaldiniais
E.6.3.1. Nurodymai ir kontrolé
E.6.4.1. Derybos ir bendradarbiavimas
Jiisy organizacijos vadovy procesy jgyvendinimo
G.1.2.1. Kvalifikacija atitinka verslo rezultaty likes¢ius
G.1.3.1. Patirtis atitinka verslo rezultaty lukes¢ius
Jusy organizacijos vadowvy atitikimas verslo rezultaty liikes¢iams
G.1.6.2. Zinojimas, kaip jy darbas turi jtakos kitiems darbams, klientams bei
proceso atlikimui
G.2.1.1. Kvalifikacija bei jgiidZiai problemy sprendime
G.2.2.1. Kvalifikacija bei jgiidZiai procesy tobulinime
Juisy organizacijoje techninis pasirengimas Ziniu valdymo realizavimui vadovybés lygyje atitinka
J.1.35. Resursy potenciala
J.1.3.6. Verslo rezultaty likescius
Jisy organizacijoje darbuotojams
G.1.1.1. Ziniy jvertinimas atlickamas sistemiskai
G.1.1.2, Zinios suteikiamos sistemigkai
G.1.1.3. Patirties jvertinimas atlickamas sistemiskai
G.1.14. Dalinimasis patirtimi yra sistemiskas
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Jiisy organizacijoje apibréziamo (aprasymo) esy Zemélapio
Al1.2.1.1. IDetaIumas atitinka  resursy
potencialg
Al212. Detalumas atitinka verslo
rezultaty likeséius
Al1221. Nuoseklumas atitinka resursy
potenciala
Al1222. Nuoseklumas  atitinka  verslo
rezultaty likescius
Al24. ApsprendZzia verslo rezultatus
Jasy organizacijoje naudojamas kaip | verslo modelis esy Zemélapis
instrumentas
A.18.1. Strateginiy klausimy sprendimui
A18.2. Taktiniy klausimy sprendimui
A.183. Veiksmy (vykdytojy) lygyje
Al6.1. Atitinka resursy potenciala
Al6.2. Atitinka verslo rezultaty
liikescius
Jusy organizacijoje procesy apibrézimo atitinka resursy potencialg atitinka verslo rezultaty lukes¢ius

(aprasymo) dokumentacijos detalumas ir
nuoseklumas :

A24.4. ApsprendZia verslo rezultatus
A3.1. Tinka  naudoti  strateginiy
sprendimy lygyje.

A3.2. Tinka naudoti taktiniy
operatyviniy) sprendimy lygyje.

Jisy organizacijoje procesy dokumentacijos atitinka resursy potenciala atitinka verslo rezultaty liikes¢ius
keitimo savalaiki§kumas

A3.6.1. Pakeitus verslo modelj.
A3.6.2. Pakeitus strateginius planus ir/ ar
tikslus.
A.3.6.3. Priemus  sprendimus  keisti
operatyviniy veiksmy vykdymo
logika.
Jusy  organizacijoje _procesy _apibréZimo ) ieigas Apibréziant (aprasant) rezultatus
(aprasymo)
A421. Detalumas  atitinka  resursy
potenciala
A422. Detalumas  atitinka  verslo
rezultaty likesc¢ius
A4.23. Nuoseklumas atitinka resursy
potencialg
Ad24. Nuoseklumas atitinka  verslo
rezultaty likes¢ius
Jusy  organizacijoje  procesy apibrézimo l Apibréziant (aprasant) vidinius Apibréziant (aprasant) iSorinius
(apra§ymo) klientus klientus
A5.21. Detalumas  atitinka  resursy
potenciala
A5.22. Detalumas  atitinka  verslo
rezultaty liikes¢ius
A5.2.3. Nuoseklumas atitinka resursy
potenciala
A5.24. Nuoseklumas  atitinka  verslo

rezultaty lukes¢ius
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Ivertinkite nuo 0 iki 5 (kur 0 — objekto/ subjekto néra, 1 reiskia visi§ka nesutikima, 5 visiSka
sutikimg)

e (B3| =33 D 5|5 _|F S |"Sx|la3| 243 ]
- o -
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Jisy organizacijoje procesy Seimininkai (y) atitinka resursy potenciala atitinka verslo rezultaty likescius
C.2.1.1.1. I Lyderystés patirtyje

C.2.1.01. Vadovavimo patirtyje
C3.1L Ilgaliojimai yra pakankami

priimant visus proceso rezultaty
sékmei reikiamus sprendimus

C.3.6. Autoritetas  prisiimant  visus
matavimus, reikiamus
koordinuojant ir tobulinant verslo
procesus
C5.1. Atsakomybé uz biudZety
I sudarymg procesams I I
C.6.1.1. Isitraukimas j personaliniy

uZduo¢iy darbuotojams
procesuose nustatyma bei
formavima

verslo rezultaty lukes¢iams

Jasy organizacijoje naudojami (gero veiklos W turimy resursy galimybéms

vykdymo rodikliai) GVVR adekvatas

D.1.42. [ Finansiniai

D.1.44. [ Kokybiniai | |
D.1.4.6. I Kiekybiniai I I
D.1.4.38. Klienty pasitenkinimo

D.1.4.10. Mokymosi ar tobuléjimo

Jisy organizacijoje gero veiklos vykdymo [ atitinka resursy potencialg atitinka verslo rezultaty lakes¢ius
indikatoriy (GVVR)
D.2.L1 Matavimo nauda ' J | | | | |

Jisy organizacijoje yra verslo procesu vvkdymo | Rinkimas Matavimas
indikatoriy (VPVI) rezultaty duomen

D.3.1.1. nuolatinis

D.3.1.2. nuoseklus

Jasy organizacijoje techninis pasirengimas l Organizacijos lygyje Atskiry procesy lygyje
ziniy valdymo realizavimui atitinka

J.1.3.1. Resursy potencialg

J.1.3.2. Verslo rezultaty likes¢ius

Jasy organizacijoje darbuotojy emocinis resursy potencialg verslo rezultaty lakeséius:
pasirengimas ziniy valdymo realizavimui
atitinka

J.1.4.1. Organizacijos lygyje

J.1.4.2. Atskiry procesy lygyje

J.14.3. Vadovybés lygyje

J.1.4.45. Vykdanciyjy darbuotojy lygyje

Jisy organizacijoje atitinka resursy potenciala atitinka verslo rezultaty likes¢ius

K.1.1. IT sistemy ir  sprendimy
integracija su procesine
orientacija

K.1.2. Poky¢iy savalaiki§kumas juos
jgyvendinant IT sprendimuose

K.1.3. Poky¢iy savalaikiSkumas juos

jgyvendinant PO sprendimuose
K.1.4. IT sistemy ir IT sprendimy

i$naudojimo efektyvumas

diegiant procesing orientacija
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2 PRIEDAS.
VPVKEF taikymo tyrimo anketa
(http://www.publika.lt/apklausa-15-cc2f56¢78d2af7a695aa41d96a96fe28.html)
Slaptazodis 1221

Brangts respondentai, Ekspertai, Ponios ir Ponai,

AS esu Vilniaus Universiteto doktorantiiros studentas.

Mano tyrimy tema - "Verslo procesy valdymo kokybés formavimas".

Sio darbo tikslai:

-iSanalizuoti, kaip verslo procesy brandos lygis turi jtakos renkantis, diegiant ar vystant
procesing orientacija organizacijose;

-pateikti PO diegimo ar vystymo scenarijus skirtingo procesy valdymo brandos lygio
organizacijoms;

-i§siaiskinti, kokie PO veiksniai yra labiausiai paplite skirtinguose verslo procesy brandos

lygiuose.

Si apklausa yra anoniminé, atsakymai bus apdorojami ir disertacijoje pateikiami tik

apibendrinta forma.

Tyrimo rezultatai nebus naudojami komerciniais tikslais.

PraSau Jusy skirti brangaus laiko pildant $ig anketg. Jisy nuomoné labai svarbi.

Tikiu, kad anketos pildymas bus naudingas ir Jums, kad rasite naujy idéjy gerinant ir vystant

Jusy organizacijy veiklos perspektyvas.

Acit uz Jusy laika,

Pagarbiai,

Darius Klimas

bpmtyrimas@gmail.com

P.S. Jei esate suinteresuotas gauti tyrimo rezultatus, praSau parasykite man elektroninj laiska.
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Irasykite informacija

Klausimas Atsakymas

Koks yra Jiisy darbo stazas dirbant su verslo procesy valdymu?
Koks yra darbuotojy skai¢ius Jiisy organizacijoje?

Kokia yra Jisy atsakomybés sritis?

Ar Jusy pareigos priskiriamos prie auks¢iausios vadovybés lygio?

Pateikite informacija apie Juisy organizacijos PO iniciatyvas

NeZinau

Klausimas Taip Ne Planuojama kas tai yra

Jis esate jgyvending ISO serijos standarty iniciatyva/ programa?
Jiisy organizacija yra jgyvendinusi ERP iniciatyva/ programg?

Jiisy organizacija yra jgyvendinusi CRM iniciatyva/ programg?
Jiisy organizacija yra jgyvendinusi 6 sigma iniciatyva/ programa?
Jiisy organizacija yra jgyvendinusi LEAN iniciatyva/ programag?
Jisy organizacija yra jgyvendinusi KAIZEN iniciatyva/ programa?
Jasy organizacija yra jgyvendinusi BPR (angl. business process
reengineering) iniciatyva/ programa?

Jusy organizacija yra jgyvendinusi atrinkty procesy iskélimo i§
organizacijos (angl. outsourcing) iniciatyva/ programa?

Jusy organizacija yra jgyvendinusi vertés grandinés (angl. supply
chain) iniciatyva/ programa?

Jusy organizacija yra jgyvendinusi subalansuoty veiklos rodikliy
(angl. balanced scorecard) iniciatyva/ programa?

Jusy organizacija yra jgyvendinusi ABC (angl. activity based
costing) iniciatyva/ programa?

Irasykite kitas PO iniciatyvas/ programas, kurias esate jgyvendine.

Ivertinkite Jtsy organizacijos PO tikslus - nuo 0 iki 5 (kur 0 — tokio tikslo néra, 1 reiskia visiska
nesutikimg, 5 visiska sutikimg)

- ‘s .-
b s 3|33 21 <
Eo |2 |8Xs S 33 3£ 3
K2 (@ c|gck 5498 X2xX
Klausimas P2l ZE | cEf x49c 5|25
|£ >3—3|C:—d—'>d—-
L2178 8ps! a1 3
- SN Z 9y P

Efektyvus veiklos valdymas

Veiksminga organizacija

Didesnis produktyvumas

Didesnis klienty pasitenkinimas

Efektyvus resursu potencialo iSnaudojimas

Veiklos strategijos igyvendinimas

Informacijos sklaidos ir apsikeitimo grei¢io uztikrinimas
Aktyvus inovaciju diegimas
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Ivertinkite, koks yra Jasy organizacijos verslo modelis pagal naudojamo turto formg ir
bazinius verslo modelio archetipus (Zemiau pateikti aprasymai) nuo 0 iki 5 (kur 0 —
pozymiy néra, 1 reiskia visiSkg nesutikima, 5 visiska sutikimg)

Kokio tipo turtas yra jtraukiamas?
Zmogiskasis
Finansinis Fizinis Nematerialus (laikas, pastangos,
idéjos)
0]1[2]|3[4]|5)0[1|2|3|4|5)0[|1]2]3[4]|5
_ . Zmoniy kitréjas*
Kiaréjas .
L Lo t
Verslininkas Gamintojas ISradéjas (nevertinama)
_ 0]1[2]|3[4|5)0[1|2|3|4|5)0[|1]2]|3[4]|5
©
S| Platintoj — Zmoniy platintojas*
2 as N Didmenininkas/ Intelektualinés (nevertinama)
S Finansinis pirklys \ - nuosavybés pirklys
] mazmenininkas e
S prekybininkas
E 0|1]2]3|4|500|1[2[3[4[5J0]1]2|3[4(5]0]1|2|3|4]|5
o
g Nuomot
& ojas Finansinis Fizinis nuomotojas Intelektualinis Rangovas
2 nuomotojas nuomotojas
©
£
N 0/1]2]3|4|500|1[2[3[4[5J0]1]2|3[4(5]0]1]|2|3|4]|5
4]
Tall’(rélgln Finansinis o o Intelektuali.nés Zmogiskyjy
tarpininkas Fizinis tarpininkas nuosavybés resursy
tarpininkas tarpininkas

* Sie modeliai yra nelegaliis (jtraukia prekyba Zzmonémis). Jie yra jtraukti dél loginio i$baigtumo
Verslininkas (Entrepreneris) - kuria ir parduoda finansinj turta.
Gamintojas - kuria ir parduoda materialy turta.
ISradéjas - kuria ir parduoda nematerialyji turta, pavyzdziui, patentus ir autorines teises.

Finansinis pirklys - perka ir parduoda finansinj turta be didelés transformacijos (bankai,
investicinés jmonés ir kitos finansy institucijos).

Didmenininkas/ maZmenininkas - perka ir parduoda materialy turta.

Intelektualinés nuosavybés pirklys (prekybininkas) - perka ir parduoda nematerialyjj turta,
intelekting nuosavybe.

Finansinis nuomotojas - leidZia kitiems naudoti pinigus ar kitg finansinj turtg tam tikromis
salygomis.

Fizinis nuomotojas - parduoda teise naudoti fizinj turta.

Intelektualinis nuomotojas — parduoda licencijas ar kitaip gauna pajamas uz ribota
naudojimasi nematerialiuoju turtu.

Rangovas - parduoda zmonés, pavyzdziui, konsultavimo, statybos, Svietimo, kiino priezitiros,
pakuotés pristatymo ar sveikatos priezitiros paslauga.

Finansinis tarpininkas - atitinka finansinio turto pirkimg ir pardavima. Tai apima draudimo
tarpininkus, vertybiniy popieriy tarpininkavimo organizacijas.

Fizinis tarpininkas - atitinka materialaus turto pirkimg ir pardavimg.

Intelektualinés nuosavybés tarpininkas - atitinka nematerialiojo turto pirkimg ir pardavimg.
Zmogiskyjy resursy tarpininkas - atitinka zmogaus paslaugy pirkimg ir pardavima.
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Pagal Zemiau pateikty pozymiy apraSymus pateikite savo nuomong apie Jiisy organizacijos verslo procesy valdymo brandos pozymius.

Pazymékite (jvertinkite) nuo specialus (pradinis) iki ekstensyvus.

Ekstensyvus lygis - organizacija turi tvirta procesy valdymo pozicija ne tik strateginiame

lygmenyje, bet ir operaciniame valdyme (ekstensyvus - pagal tarptautiniy zodziy 2odyng - Fhstensy g ExEre
(Extended) ; —

iSpléstas, susijes su kiekybés didinimu, o ne su kokybés gerinimu)

KLIEM T

DRI AS PRISTAT ¥ AS ’
— Ee—

PLA LA A

Procesy vadyba tampa vadybininky darby atskaitomybés ir rezultaty vertinimo dalimi.
Siekiant optimizuoti procesy valdymgq jtraukiami kliental, tiekéjai ir Kitos suinteresuotos Itegruotas
pusés. [Integrated

P LA &5 M ST

| IETEKLIAL | DaRYRASS | PRISTATYRAAS |

Integruotas lygis - organizacijos valdomos sistemiskai.

P LM A ] 8.5

|_| P LM A ] 8.5

I_I P L T ] B s

Gali bati jkirusios procesy valdymo tobulinimo centrus. Apjungia verslg ir IT procesy susietas
Valdyme. (Linked} @ 15TEKLIAI

I_I D&R Y &S

I_I PRISTAT Y MAS

Susietas lygis - dokumentuoti procesy objektai ir subjektai su apibréztomis jy sgveikomis. [Fenninns

|_| PLAMNA I AT

I_I PLANAY AT

Atsiranda platesnis technologijy panaudojimas VPV komunikacijoje.

PRISTA

Apibreitas itreeiin. : :
Apibréztas lygis - pirmieji dokumentuoti procesy objektai ir subjektai, nenustatant jy (Deined) L‘ﬂj;’%?%'ﬂ |Ltmﬂ|
T | ’s = =}

Klientai
TR AS
A K 3

saveiky.
Padidéjes vadovy ir atsakingy darbuotojy jsitraukimas. Bandoma struktirizuoti . . N .
metodologijas ir atrasti bendrus standartus. Shemmec |+ L f - s S »
Specialus (pradinis lygis) - organizacija nedaro jokiy arba daro tik nestruktiirizuotus ir . | K Mo N
nekoordinuotus veiksmus verslo valdyme.
Organizacijos verslo procesy valdymo brandos poZymis Specialus Apibréz- Susietas Integruo- | Eksten-
tas tas Syvus

STRATEGINIS SUDERINAMUMAS (Procesy projektavimo ir tobulinimo suderinimas su organizacijos verslo tikslais)

Procesy gerinimo plano (suteikian¢io informacija apie verslo procesy valdymo tikslus ir apimancio procesy perziiirg bei
kontrolg) jgyvendinimas

Verslo strategijos ir verslo procesy projektavimo sgsajos aiSkumas ir akivaizdumas

Procesy rezultaty matavimo ir pagrindiniy veiklos rodikliy (angl. Key Performance Indicators — KPI), kuriais remiantis
vertinamas procesas, apibrézimas

Procesy projektavimo strategijos suderinamumas su jvairiy suinteresuoty Saliy (akcininky, vadovy, valstybés institucijy
ir kt.) prioritetais

Procesy projektavimas atsizvelgiant j visos jmonés procesy architektiirg

VALDYMAS (Procesy projektavimo ir tobulinimo suderinimas su organizacijos verslo tikslais)

Sprendimy priémimo proceso aiSkumas

Vaidmeny ir atsakomybiy apibrézimo aiskumas

Verslo procesy valdymo (VPV) rezultaty matavimo duomeny rinkimo procesas, pagal kurj vertinamas verslo strategijos
ir procesy rezultaty atitikimas

Procesy valdymo standarty ir iniciatyvy apibrézimo aiskumas

VPV iniciatyvos reguliari perziiira
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Organizacijos verslo procesy valdymo brandos poZymis

Specialus

Apibréz-

Susietas
tas

Integruo-
tas

Eksten-
Syvus

METODAI (Pozitriai ir technikos skirtos palaikyti nuoseklius veiksmus)

Geriausios praktikos metody, skirty identifikuoti ir modeliuoti esamus (angl. As Is) ir busimus (angl. Could/ Must Be)
procesus, dokumentavimas

Metody, susijusiy su procesy jgyvendinimu ir vykdymu, apibréztumas

Duomeny, reikalingy procesy matavimui ir kontrolei, ir gavimo metody apibréztumas bei dokumentavimas

Metody, susijusiy su procesy tobulinimu, prieinamumas

Metody, skirty jvertinti projekty valdymga ir bendra VPV iniciatyva organizacijoje, egzistavimas

INFORMACINES TECHNOLOGIJOS (Programiné jranga, techniné jranga ir informacijos valdymo sistemos reikalingos jgyvendinti

VPV iniciatyva)

VPV programinés jrangos jrankiy, palaikan¢iy procesy modeliavima, analiz¢ ir ataskaitas, prieinamumas

IT jrankiai, leidziantys procesy modelius automatiskai perkelti | vykdyma

Programiniy jrankiai, kurie padeda automatizuoti vykstanciy procesy vizualizacija, kontrole ir valdyma

VPV projekty valdymo programiniy jrankiy prieinamumas

IT jrankiy, skirty procesy tobulinimui, pricinamumas

ZMONES (Individai, kurie nuolatos taiko savo jgidZius ir Zinias VPV iniciatyvoje)

VPV jgiidziy ir gebéjimy susietumas su individualiomis rolémis ir atsakomybémis

Procesy valdymo zinios apima procesy valdymo metodus ir geriausias praktikas kartu jvertinant jy jtaka organizacijai

Nuolatinis procesy jglidziy ir Ziniy ugdymo vystymas ir palaikymas

Bendradarbiavimo tarp individy VPV iniciatyvoje skatinimas ir analizé

Individy noras VPV iniciatyvoje vadovauti, prisiimti atsakomybeg ir atskaitinguma uz organizacijoje valdomus verslo
procesus

ORGANIZACINE KULTURA (Vertybés ir jsitikinimai, kurie formuoja su procesais susijusj poziirj ir skatina elgesj veiklos gerinimui

Organizacijos sugeb¢jimas priimti procesy pokyc€ius ir prisitaikyti, net jei tai apima skirtingus padalinius

Bendras organizacijos VPV sukuriamos vertés suvokimas ir jo skatinimas

Zmoniy, jtraukty j VPV iniciatyva, poziiiris ir elgesys dél procesy tobulinimo visos organizacijos lygmeniu

Auksciausiyjy vadovy aktyvus prisidéjimas prie VPV iniciatyvos

VPV bendruomenés socialiniai tinklai ir bendravimo skatinimas
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Pateikite Jusy patirtj (nuomong) apie zemiau pateikty pozymiy grupiy igyvendinimo, vystymo ar tobulinimo eiliSkumo prioriteta
Irasykite nuo 1 (poZymiy grupé, kuris turéty buti diegiama ar vystoma pirmiausiai) iki 12 (visiskai neugdytina pozymiy grupé).

1 —diegiama ar vystoma 12 - visiskai
pirmiausiai neugdytina

PO POZYMIU GRUPES

L. Procesy dokumentavimo detalumas ir nuoseklumas (dizainas);
M. Vadovybés palaikymas PO programai;

N. Atsakomybé procesy Seimininky lygyje;

0

)

Veiklos vykdymo efektyvumy matavimas procesuose; I I

. Organizaciné kulttira, paremta darbu komandose, pasiryzimu keistis, orientacija i
klientus bei bendradarbiaujanciu lyderystés stiliumi;

Q. Organizaciné struktiira, adaptuota pagal procesinj pozitirj bei procesy zemélapj
(kai vadovaujamasi principu, kad pirma procesai, o po to nustatoma organizaciné
struktiira);

R. Zmonés ir patirtis (kaip proceso struktiira diktuoja reikalavimus darbuotojol I
kompetencijai, patirciai bei darby atlikimo apraSymams);

S. Procesiskai orientuota personalo valdymo sistema;

T. Atskiry procesiniy iniciatyvy ar projekty formalizuotas koordinavimas ir
integravimas.

U. Ziniy valdymas, susijes su procesy tobulinimu, pertvarkymu, poky&iy valdymo
technikomis;

V. IT sistemy ir sprendimy integracija.
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Ivertinkite nuo 0 iki 5 (kur 0 — objekto néra, 1 reiskia visiSka nesutikima, 5 visi§ka sutikima)
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JUSU ORGANIZACIIOS VERSLO MODELYJE YRA DOKUMENTUOTA (ARBA YRA NUORODOS | KITUS

DOKUMENTUS):

Aptarnaujamy klienty vertybés, poZymiai, savybés ir ypatybés.

Aptarnaujamy klienty segmenty vertybés, poZymiai, savybés ir ypatybés

Kaip kuriama verté klientams

Kaip siilloma verté klientams

Kaip pristatoma verté klientams

Kaip kuriama verté atskiriems klienty segmentams

Kaip sitiloma verté atskiriems klienty segmentams

Kaip pristatoma verté atskiriems klienty segmentams

Platinimo ir pardavimo kanalai

Platinimo ir pardavimo kanalai atskiriems klienty segmentams

Santykiy su Klientais gairés

Kaip gaunami pajamy srautai

Pajamy srautai kickvienam klienty segmentui

Pajamy srautai, gaunami i§ santykiy su klientais valdymo

Pajamy srautai, gaunami i§ platinimo ir pardavimo kanaly

Pajamy srautai, gaunami i§ kiekvienos sukuriamos (siilomos) produkty (vertés)
grupeés

Finansavimo sprendimai

Pagrindinés veiklos (sukuriama, pasitiloma ir pristatoma verté)

Pagrindiniai partneriai

Sanaudy struktara pagal verslo modelio elementus

Gauty pajamy paskirstomo tarp verslo modelio elementy principai
(reinvestavimas ir verslo modelio elementy veikimo uztikrinimas)

Pagrindiniai s¢ékmés faktoriai (veiksniai)

JUSU ORGANIZACIJOS VERSLO MODELYJE YRA DOKUMENTUOTI (ARBA YRA NUORODOS | KITUS
DOKUMENTUS) PAGRINDINIAI BENDROVES RESURSAI:

Zinios

Informacija

Technologijos

Finansai

Kapitalas

Darbuotojai

Konkurencinés kompetencijos

JUSU ORGANIZACIIOS VERSLO MODELYJE YRA DOKUMENTUOTI (ARBA YRA NUORODOS | KITUS
DOKUMENTUS) PAGRINDINIAI PRITRAUKIAMI RESURSAI:

Zinios

Informacija

Technologijos

Finansai

Kapitalas

Darbuotojai

Konkurencinés kompetencijos

JUSU ORGANIZACIIOS VERSLO MODELYJE YRA DOKUMENTUOTI (ARBA YRA NUORODOS | KITUS
DOKUMENTUS):

Ekonominio ir konkurencinio potencialo jgijimas ar vystymas

Verslo modelio elementy saveika

JUSU ORGANIZACIJOJE APIBREZIAMO (APRASOMO) VERSLO MODELIO

Detalumas atitinka resursy potencialg

Nuoseklumas atitinka resursu potenciala

Tvaraus vertés klientams kiirimo ir pajamy paskirstymo uztikrinimas

Atsispindéti pasikeitusiy strateginiy sprendimy integracija j vertés kiirima
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Jvertinkite nuo 0 iki 5 (kur 0 — objekto/ subjekto néra, 1 reisSkia visi§ka nesutikima, 5 visiSka
sutikimg)
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JUSU ORGANIZACIJOJE VERSLO MODELIS NAUDOJAMAS KAIP INSTRUMENTAS
Strateginiy klausimy sprendimui

Taktiniy klausimy sprendimui

JUSU ORGANIZACIIOJE ORGANIZACINE STRUKTURA:
Realizuota, vadovaujantis ,,struktiira konstruojama po procesy
Apibrézta (apragyta) nuorodomis j verslo procesus

Maksimaliai plokscia

JUSU ORGANIZACIIOJE PROCESU ZEMELAPIS (-YJE):

Atitinka verslo modelj

I$skirti ,,pagrindiniai“ procesai (kuriantys verte klientams tiesiogiai)
Isskirti ,,pagalbiniai“ procesai (Kuriantys verte pagrindiniams procesams)
I$skirti , Kiti“ procesai

JUSU ORGANIZACIJOJE PROCESU ZEMELAPIO APIBREZIMO (APRASYMO)
Detalumas atitinka resursy potenciala
Nuoseklumas atitinka resursy potenciala
JUSU ORGANIZACIJOJE PROCESU ZEMELAPIS NAUDOJAMAS KAIP INSTRUMENTAS
Strateginiy klausimy sprendimui

Taktiniy klausimy sprendimui

JUSU ORGANIZACIJOJE VEIKLOS BIUDZETAS:

Priklauso nuo procesu biudzeto

Susietas tarp procesu biudZety ir struktariniy vienety biudzety

JUSU ORGANIZACIJOJE:

Sanaudy skai¢iavimas tiesioginiai susietas su verslo procesais

Zinoma, kiek Kiekvienas procesas atskirai reikalauja sanaudy

JUSU ORGANIZACIJOJE APIBREZTI (APRASYTI)

Verslo pagrindiniai sékmés faktoriai (veiksniai) (angl. KSF — key sucsess
factors)

Procesy pagrindiniai sékmés faktoriai (veiksniai) (PKSF)

JUSU ORGANIZACIOJE YRA VERSLO PROCESU VYKDYMO INDIKATORIU (VPVI) REZULTATU
DUOMENU

Rinkimas yra nuolatinis

Rinkimas yra nuoseklus

Matavimas yra nuolatinis

Matavimas yra nuoseklus

JUSU ORGANIZACIJOJE YRA ,,SPRENDIMUS PRIIMANTIS KOMITETAS*
Strateginio lygmens

Taktinio lygmens

JUSU ORGANIZACIJOJE ESANTIS PROCESU PROJEKTUS KOORDINUOJANTIS BEI INTEGRUOJANTIS
KOMITETAS:

Naudingas verslo rezultatams

Turi pakankamai jgaliojimy, kurie atitinka verslo rezultaty liikes¢ius
JUSU ORGANIZACIJIOJE VADOVYBE

Turi vizija, kuri atitinka resursy potencialg

Puoseléja vertybes, kurios atitinka PO nuostatas

Prisiima lyderystés vaidmenj procesy programai ar iniciatyvoms

Atlieka reikiamo lygio reklama procesy programai ar iniciatyvoms

JOSU ORGANIZACIJOJE VADOVYBE ZINO TURIMU RESURSU POTENCIALA

Finansiniy

Fiziniy

Zmogiskujy

Intelektualiniy

Atskiruose procesuose

JUSU ORGANIZACIJOS VADOVU PROCESU IGYVENDINIMO

Kvalifikacija atitinka verslo rezultaty likeséius

Patirtis atitinka verslo rezultaty lukes¢ius
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Ivertinkite nuo 0 iki 5 (kur 0 — objekto/ subjekto néra, 1 reiskia visi§ka nesutikima, 5 visiSka
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JUSU ORGANIZACIJOJE VADOVU VALDYMO STILIUS SU PAVALDINIAIS

Nurodymai

Kontrolé

Derybos

Bendradarbiavimas

JUSU ORGANIZACIJA TURI REIKIAMA DIRBANCIU (ETATINIU) DARBUOTOJU (EKSPERTU) KIEKI:

Poky¢iy valdyme

Procesy pertvarkyme

Projekty valdyme

JUSU ORGANIZACIIOS ORGANIZACINE KULTURA:

Apibrézta (apraSyta) poZymiais

Vystoma atskiromis priemonémis (yra veiksmy planai)

JUSU ORGANIZACIJOJE PROCESO SEIMININKAL

Atsako ,,uz viska“ nuo tiekéjo proceso pabaigos iki savo proceso pabaigos

Yra ,,sprendimus priimancio komiteto“ nariai

Yra aktyviai iniciatyviis optimizacijos veiksmuose

Turi jgaliojimus ir jie yra pakankami priimant sprendimus

Isitraukia j personaliniy uzduod¢iy darbuotojams nustatymag procesuose

JUSU ORGANIZACIOJE PROCESU SEIMININKAI () ATITINKA RESURSU POTENCIALA

Lyderystés patirtyje

Vadovavimo patirtyje

JUSU ORGANIZACILIOS:

Personalo valdymo sistema yra orientuota procesiskai

Darbuotojy vaidmeny ir darby apraSymai yra salygoti procesy

Motyvavimo modeliai idiegti pagal konkreéiy procesy poreikius

JUSU ORGANIZACIJOS DARBUOTOJAI MOTYVUOTI DIRBTI:

Siekiant rezultaty

Horizontaliy procesy interesams

Siekiant vidiniy klienty poreikiy patenkinimo

JUSU ORGANIZACIJOJE DARBUOTOJAMS

Ziniy jvertinimas atlickamas sistemiskai

Zinios suteikiamos sistemiskai

Patirties jvertinimas atlickamas sistemiskai

Dalinimasis patirtimi yra sistemiskas

JOSU ORGANIZACIJOJE PROCESAI APIBREZTI (APRASYTI):

Vizualizuojant (schemomis)

Vizualizuojant ir aprasant (schemomis ir aprasais)

Skirtingiems rinkos segmentams.

JUSU ORGANIZACIJOS PROCESUOSE APIBREZIANT (APRASANT) VIDINI

US KLIENTUS

Detalumas atitinka resursuy potenciala

Nuoseklumas atitinka resursu potenciala

JUSU ORGANIZACIIOS PROCESUOSE APIBREZIANT (APRASANT) ISORINIUS KLIENTUS

Detalumas atitinka resursy potencialg

Nuoseklumas atitinka resursy potenciala

JUSU ORGANIZACIJIOJE ZINIU VALDYMAS:

Naudojamas

Realizuotas pakankamame lygyje

JUSU ORGANIZACIJOS RESURSU POTENCIALAS ATITINKA

Poky¢iy savalaiki§Skumas jgyvendinant I'T sprendimuse

IT sistemy ir IT sprendimy i$naudojimo efektyvumas diegiant procesing

orientacija
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3 PRIEDAS.

QUESTIONARE
(http://www.publika.lt/apklausa-15-4f75ab3f86e2c.html)
Dear experts, professionals, respondents, Ladies and Gentleman,

I sincerely ask for your help.
I 'am a PhD student at Vilnius University in Lithuania. My research area is “The formation
model of BPM quality”.

Basic idea: Create a tool for business process development in the different maturity levels.
I'm doing a research in Lithuanian organizations, but at the same time | need a contrast
results with the Professional opinion on the BPM because that in Lithuania there is not
enough large number of BPM Professionals,

I am in all sincerity asking for Your professional help. Each your answer is really important
for me.

Results will not be used for commercial purposes

Completing the survey may seem that the issues are too complex, please do not be afraid and
please answer to the questionnaire till the end.

I believe that we can built a useful tool and I will do everything to make it work.

I would be very grateful if You take 20 minutes of Your valuable time to respond to
guestionnaires.

YBakaeMble 3KCIEPTHI, CIELMAIUCTBI, PECIIOHIEHTBI, JaMbl U FOCIIOAA,
51 uckpeHHe npoiy Bamieil MOMoOIIH.

A actimpant BunpHrocckoro yauBepcutera B JIutBe. Most 001acTh MCCIETOBAHUMA SIBIISETCS
"Monens popmupoBanus kadecta BPM".

OcHoBHas uzes: co3AaTh HHCTPYMEHT [JIsl pa3BUTHS OM3Heca MPOIeCCOB HA Pa3HBIX
YPOBHSX 3PEJIOCTH.

A nenaro uccnenoBaHue B oprann3anusax JIMTBBI, HO B TO Jk€ BPEMsI MHE HYXKHO OTJIIMYUE
pe3ynbTaToB npodeccuoHanbHoro MueHus mo BPM. IToromy urto B JIMTBE HET 1OCTATOUHO
OOJIBIIIOrO YKCIIa clienuaanctos BPM,

4 co Bceit HCKpEeHHOCTHIO TPOIITY Bailiel mpodeccnoHaaIbHON TOMOIIIH.

Pe3ynbTaThl He OyAYT MCHOJIB30BATHCA B KOMMeEPUYECKHMX LeJIsiX

3aBepieHre 00CIeI0BaHUS MOXKET IIOKA3aThCs, YTO BOIIPOCHI CIUIIIKOM CJIOKHBI,
noxkayryiicra, He OOHTeCh, U OXKAIYHCTa, OTBETHTE HA BONPOCHI aHKETHI 10 KOHIIA.

4 cunrato, YTO MBI MOKEM MOCTPOUTH MOJIE3HBIA MHCTPYMEHT :) U s crenato Bce, 4ToObI
3aCTaBUTh €g0 PadOTAaTh.

41 Obu1 OBI OYECHB NTPU3HATENICH, eciii Bbl npuHsuin okono 20 muHyT Baiero 1paromneHHoro
BpPEMEHH, YTOOBI OTBETUThH Ha BOIIPOCH! AHKETHI.

Respectfully /
ITouturensHo
Darius Klimas

PhD student at Vilnius University in Lithuania /
AcrnupanTt BunibHIOCCKOTO yHUBEpCcUTETA B JINTBE

bpmtyrimas@gmail.com
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Please enter the information

Question Answers

How many years you are working with the business process management?

What is the number of employees in your organization?

What is your responsibility?

Do your duty assigned to the highest level of management?

Provide information about your organization's in process orientation initiatives

I do not
Question Yes No It is planned know what
itis

Your organization has implemented the ISO series of standards,
initiative / program?

Your organization has implemented the ERP initiative / program?
Your organization has implemented the CRM initiative / program?
Your organization has implemented the 6 SIGMA initiative /

program?
Your organization has implemented the LEAN initiative /
program?
Your organization has implemented the KAIZEN initiative /
program?

Your organization has implemented the BPR (business process
reengineering) initiative / program?

Your organization has implemented the OUTSOURCING initiative
/ program?

Your organization has implemented the SUPPLY CHAIN initiative
/ program?

Your organization has implemented the BALANCED
SCORECARD initiative / program?

Your organization has implemented the ABC (activity based
costing) initiative / program?

Please enter other process orientation initiatives / programs that are implemented in your
organization.

Evaluate your organization's process orientation goals - from 0 to 5 (where 0 — we do not have such
a goal, 1- means complete disagreement, 5 - represents the complete agreement)

agree
5 — complete
agreement

Process orientation goals

T—complet

disagreemen
t
2 —more
disagree
o — TTCTUTET
agree nor
4 —more

U — UuUTIOT
have such a
Aicany,

Effective performance management

Effective organization

Increased productivity

Increased customer satisfaction

Effective utilization of resource potential
Implementing the Strategy

Information dispersion and exchange rate guarantee
Active implementation of innovation
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Assess. What is your organization's business model? Assess from 0 to 5 (the descriptions are
below) the type of asset is involved and the basic business model archetypes (where O - |
cannot answer, 1 - means complete disagreement, 5 - means complete agreement)

What type of asset is involved?

Financial Physical Intangible Human
Creator J0|1]|2|3|4|5]0[1]2|3|4|5)J0|1]2|3]|4|5
(ownershi
p of asset Human Creator*
with (unvalued)
significant Entrepreneur Manufacturer Inventor
transforma
tion)
Distributo §| 0| 1]2|3[4|5)]0/1]2|3[4|5]0]1[2|3]4]5
2 Lo
S (ownershi Human Distributor
8 p of asset .
[ with . . Wholesaler/ Intellectual
<_f limited Financial Trader Retailer property Trader (unvalued)
& | transforma
§ tion)
2 0/1]2[3]|4|5)0]1]2[3|4|500[1]2|3|4[5J0[1]2[3]|4]|5
o
‘Z | Landlord
% (use of Intellectual
‘@ asset) Financial Landlord | Physical Landlord Landlord Contractor
o} andlor
0/1]2[3]|4|5)0]1]2[3]|4|500[1]2|3|4[5J0[1]2[3]|4]|5
Broker
(matching
of buyer . . . Intellectual
and seller) Financial Broker Physical Broker property Broker HR Broker

* These models are illegal (includes trade in human beings). They are included for logical completeness.
An Entrepreneur creates and sells financial assets.
A Manufacturer creates and sells physical assets.
An Inventor creates and then sells intangible assets such as patents and copyrights.

A Financial Trader buys and sells financial assets without significantly transforming
(or designing) them.

A Wholesaler/Retailer buys and sells physical assets. This is the most common type
of Distributor.

An Intellectual property (IP) Trader buys and sells intangible assets.

A Financial Landlord lets others use cash (or other financial assets) under certain
(often time-limited) conditions.

A Physical Landlord sells the right to use a physical asset.

An Intellectual Landlord licenses or otherwise gets paid for limited use of intangible
assets.

A Contractor sells a service provided primarily by people, such as consulting,
construction, education, personal care, package delivery, live entertainment or healthcare.

A Financial Broker matches buyers and sellers of financial assets. This includes
insurance brokers and stock brokerage functions in many large financial firms.

A Physical Broker matches buyers and sellers of physical assets.

An Intellectual property (IP) Broker matches buyers and sellers of intangible assets.

A Human Resources (HR) Broker matches buyers and sellers of human services.
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Give your opinion about your organization's business process management maturity characteristics, according to the following descriptions of the symptoms.

Mark (estimate) from the specific (primary) to extensive.

Extended level - the organization has a strong process management position, not only at a
strategic level, but also an operational management. Exented
Process management is becoming part of the work of managers reporting and evaluation of

suppliers

res ouroes
5 -

—_——

Flaning

produdng

L

results. Also, in order to optimize the processes involved in managing clients, suppliers and other
interested parties.

Integrated

planing
(Crmotinn X [rmmren [ prasons | s

An integrated level - the systematic management of the organization.
There may be established a process management improvement centers. Combines business and
IT processes.

planing planing planing

resourcss H produdng H dalivery

Linked level - documenting the processes, objects and subjects to determine their interactions.
Emerging technologies in the BPM wider communication.
Defined level - the first to document the processes, objects and subjects, without any interaction.

Defined

| planing planing planing

Increased management and staff involvement. Trying to discover the structure of common A e A ° e e
methodologies and standards. ¢ 3 ' ©
Ad Hoc level - the organization does not have any or only unstructured and uncoordinated
actions of business management.
o . . Ad . . An
Organization's business process management maturity of character Defined | Linked . Extended
Hoc integrated

STRATEGIC COMPATIBILITY (Process design and improvement of alignment with business objectives):

Implementation of Process Improvement Plan (providing the information about business process management goals
and comprehensive review of processes and controls)

Business strategy and business process design interface clarity and obviousness

The definition of process performance measurement and key performance indicators for the evaluation process

Process design strategy is consistent with the various stakeholders (shareholders, managers, public institutions, etc.)
priorities

Process design, taking into account all the business process architecture

MANAGEMENT (Process design and improvement of alignment with business objectives):

Clarity of decision-making process

Clarity of Roles and responsibilities

Business Process Management (BPM) performance measurement data collection process, according to the assessment
of business strategy and process reproducibility

Clarity of definition of Process management standards and initiatives

Periodic Review of BPM initiatives
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Organization's business process management maturity of character

Ad
Hoc

Defined

Linked

An
integrated

Extended

METHODS (Attitudes and technical support for a series of activities):

Documentation of best practice methods to identify and model the current (As Is) and future (Could / Must Be)
processes,

Predictability of the methods associated with the processes of the implementation and enforcement

Methods of data (required for process measurement and control) acquisition predictability and documentation

Availability of methods related to process improvement

The existence of methods to assess the project management and overall BPM initiative

INFORMATION TECHNOLOGY (Software, hardware and information management systems needed to implement BPM initi

ative):

Availability of BPM software tools that support process modeling, analysis and reporting

IT tools that enable process models automatically move to execution

Software tools that help automate processes visualization, control and management

Availability of software tools for BPM project management

availability of IT tools for process improvement

PEOPLE (Individuals who regularly use their skills and knowledge of the BPM initiative):

Interconnecting BPM skills and abilities of individual users role and responsibilities

Process management includes the processes of knowledge management methods and best practices together with an
assessment of their impact on the organization

Continuous development and maintenance of processes management skills and knowledge development

Promotion and evaluation of cooperation between individuals in the BPM initiative

Willingness of individuals to lead the BPM initiative, to take responsibility and the accountability for the
organization's business processes

ORGANIZATIONAL CULTURE (Values and beliefs that shape the process-related attitudes and behaviors promot

es improve

d performance):

Organization's capacity to adapt and change processes, even if it involves different departments

Promoting awareness in the organization of BPM value creating

Attitudes and behavior of involved people in the BPM process improvement initiative on the whole organization
level

Active contribution of the top management to business process management initiative

Promoting communication in BPM in the community and in the social networks
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Please provide your experience or views on the order of priority of implementation and/ or development of process orientation groups of traits.
Please enter from 1 to 12 (1 - group of traits that should be installed or developed primarily, 12 - completely unnecessary group of traits).

12 - completely
unnecessary
group of traits

1 —should be installed
or developed primarily

PROCESS ORIENTATION GROUPS OF TRAITS

W. Design and documentation of business processes;

X. Management commitment towards process orientation;
Y

z

Responsibility in the process ownership;

I Z. Process performance measurement; | |
|AACorporate culture in line with the process approach (work in teams,

willingness to change, focus on customers and a cooperative leadership
style);

BB. Process-oriented and process map organizational structure (The guiding
principle that all processes are defined, first, and then will be determined the
organizational structure);

CC. People and experience (how employee skills, experience and descriptions of I I
works match the requirements of the process structure);

DD.Process-oriented human resources management system;

EE. Formalized co-ordination and integration of process management initiatives
or projects.

FF. Knowledge management (associated with processes development,
restructuring, change management techniques);

GG. Integration of IT systems and solutions.
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Evaluate from 0 to 5 (where 0 - object does not exist, 1 - complete disagree, 5 complete agree)

L ES . L =
s Elleaini,e,
Question Bos S4E b g iE S E 5
S8 | SFElT 888
bo | 8 |~ DI« | |
h© P To)
IN YOUR ORGANIZATION'S BUSINESS MODEL IS/ ARE DOCUMENTED (OR HAVE A REFERENCES TO

OTHER DOCUMENTS):

Customer values, attributes, properties and characteristics

Values, attributes, properties and characteristics of the particular client segments

How is creating value to customers

How is proposing value to customers

How value is delivering to customers

How is creating value to particular customers segments

How is proposing value to particular customers segments

How value is delivering to particular customers segments

Distribution and sales channels

Distribution and sales channels for particular customers segments

Customer relationship guidelines

How to have revenue streams

The revenue streams for each customer segment

The revenue streams from customer relationship management

The revenues streams from the distribution and sales channels

The revenue streams for each created (and proposed) product (value) group

Decisions of investment

Main activities (created, offered and delivered value)

Key partners

The cost structure by the business model elements

Principles for the distribution of revenue between the business model elements
(reinvestment and assurance of performance of the business model elements)

Critical Success Factors

IN YOUR ORGANIZATION'S BUSINESS MODEL KEY RESOURCES OF COMPANY 1S/ ARE DOCUMENTED
(OR HAVE A REFERENCES TO OTHER DOCUMENTS):

Knowledge

Information

Technology

Finance

Capital

Employee

Competitive capacity

IN YOUR ORGANIZATION'S BUSINESS MODEL KEY RESOURCES FROM OUTSIDE OF COMPANY IS/
ARE DOCUMENTED (OR HAVE A REFERENCES TO OTHER DOCUMENTS):

Knowledge

Information

Technology

Finance

Capital

Employee

Competitive capacity

IN YOUR ORGANIZATION'S BUSINESS MODEL IS/ ARE DOCUMENTED (OR HAVE A REFERENCES TO
OTHER DOCUMENTS):

Acquisition or development of economic potential and competitive

Interaction between the business model elements

DESCRIPTION OF YOUR ORGANIZATION BUSINESS MODEL:

Particularity is accordance to the resource potential

Sequence is accordance to the resource potential

IN ESSENCE, YOUR ORGANIZATION'S BUSINESS MODEL IS FOR:

Sustainable value creation for customers and assurance of income distribution

Reflecting the integration of changes in the strategic decisions to the value creation




Evaluate from 0 to 5 (where 0 — object or subject does not exist, 1 - complete disagree, 5 complete
agree)

585G 5= £
Lot g oy _|=
. 5"8';2-0% o:q.’ggfo%!l%
Question S EC4E L g IE SIE 5
P=>¢ I.‘L’l"-.slctsocts
| -g 4 & |~ -Of) %'Kq— |
P w HT Lo
IN YOUR ORGANIZATION BUSINESS MODEL IS USED AS AN INSTRUMENT FOR:
Solutions of strategic questions
Solutions of tactical questions

YOUR ORGANIZATION’S ORGANIZATIONAL STRUCTURE:
Was constructed after the determination of process

Defined (described) by the references to the business processes
Maximally flat

PROCESSES MAP OF YOUR ORGANIZATION:

Meet the business model

Has the "core" processes (creating value directly for the customers)
Has "support™ processes (creating value for the core processes)

Has "other" processes

DESCRIPTION OF PROCESSES MAP IN YOUR ORGANIZATION:
Particularity is accordance to the resource potential

Sequence is accordance to the resource potential

IN YOUR ORGANIZATION PROCESSES MAP IS USED AS AN INSTRUMENT FOR:
Solutions of strategic questions

Solutions of tactical questions

YOUR ORGANIZATION’S FINACIAL BUDGET:

Depends on the separate process budgets

Linked between processes budgets and the budgets of departments

IN YOUR ORGANIZATION:

Calculation of costs (outlay) is direct associated with business processes
It is known how much each process separately requested the outlay
YOUR ORGANIZATION HAVE DESCRIBED:

Critical success factors for business

Critical success factors for processes

IN YOUR ORGANIZATION RESULTS OF BUSINESS PROCESS PERFORMANCE INDICATORS (BPPI)
DATA:

The collection is permanent

The collection is consistent

Measurement is permanent

Measurement is consistent

YOUR ORGANIZATION HAVE , DECISION-MAKING“ COMMITEE:
At strategic level

At tactical level

YOUR ORGANIZATION HAVE PROCESS MANAGEMENT COORDINATING AND INTEGRATING
COMMITTEE:

Useful for business performance

They have enough authority and it meets the expectations of business outcomes
MANAGERS OF YOUR ORGANIZATION:

Has a vision that meets the resource potential

Cherishes the values that accordance in provisions of process orientation

Takes leadership role in the process management program or initiatives

Made the required level of advertising for the process program or initiatives

MANAGERS OF YOUR ORGANIZATION KNOW THE POTENTIAL OF CURENT RESOURCES:

Financial

Physical

Human

Intellectual

In the separate processes

MANAGERS IN YOUR ORGANIZATION HAVE SUITABLY:

Qualifications in process realization meet the expectations for business outcomes

Experience in process realization meet the expectations for business outcomes
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Evaluate from 0 to 5 (where 0 — object or subject does not exist, 1 - complete disagree, 5

agree)

complete

nnot Avict
I — CUITIPICTT

disagreemen
+

9 — [TCTUTICT
agree nor
agree
5 — complete
agree

icone
4 —more

5

. D
Question N
P

[

P

H

MANAGERS IN YOUR ORGANIZATION HAVE MANAGEMENT STYLE WIT

&|subject does

o}
(@)
X

D

Directions

Control

Negotiation

Co-operation

YOUR ORGANIZATION HAVE REQUIRED WORKING EMPLOYEES (EXPER

TS) CONTENT:

In change management

In process re-engineering

In project management

YOUR ORGANIZATION ORGANIZATIONAL CULTURE IS:

Defined (described) by specific attributes

Considered in particular tools (there are action plans)

PROCESS OWNERS IN YOUR ORGANIZATION:

Avre responsible for everything in the process (from the supplier process end to his
process end)

There are a members of the decision-making committee

Operate proactively in the optimization actions

Are empowered and they are sufficient to decision-making

Involved in setting of personal tasks for employees in the processes

PROCESS OWNERS IN YOUR ORGANIZATION ARE COMPLIANCE
RESOURCES:

WITH TH

E POTENTIAL

OF

In leadership experience

In management experience

YOUR ORGANIZATION HAVE:

Process oriented human resources management system

Staff roles and job descriptions are determined by process

Motivation models installed according to the needs of specific processes

YOUR ORGANIZATION EMPLOYEES ARE MOTIVATED TO WORK:

Delivering results

To the interests of horizontal processes

For internal customer satisfaction

FOR YOUR ORGANIZATION EMPLOYEES:

Assessment of knowledge is performed systematically

Providing of the knowledge is systematically

The assessment of experience is performed systematically

The sharing of the experience is the systematic

DESCRIPTION OF PROCESSES IN YOUR ORGANIZATION IS:

In visualization of diagrams (schemes)

In visualization diagrams (schemes) and describing

For different market segments

IN YOUR ORGANIZATION DESCRIPTION OF INTERNAL CUSTOMERS IN PROCESSES

DOCUMENTS:

Particularity is accordance to the resource potential

Sequence is accordance to the resource potential

IN YOUR ORGANIZATION DESCRIPTION OF EXTERNAL CUSTOMERS IN PROCESSES DOCUMENTS:

Particularity is accordance to the resource potential

Sequence is accordance to the resource potential

KNOWLEDGE MANAGEMENT IN YOUR ORGANIZATION:

Is used

Realized at a sufficient level

RESOURCE POTENTIAL IN YOUR ORGANIZATION COMPLIANCE WITH:

The timeliness of changes in IT solutions

Efficiency through in the exploitation of IT systems and IT solutions for the
implementation of process management orientation
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4 PRIEDAS.
Kolmogorov-Smirnov testo rezultatai

BK B 3 1 BK B 3 2 BK B33 |BKB34|BKB365]|BKB3E6 BK B 37 BK B 38 BK B39 BK B 3 10 | BK B 3 11 BK B 3 12 BK B 41 BKB 42 | BKBA43|BKBA44|BKBA4S BK B 46 BK B 47 BK B 48 BS 1 BS 2 BS3 BS 4 BSS
N 87| 87| 87| 87 87 87 87 87| 87| Ed 87 87 87 87| 87 87| 87| Ed
[Normal Mean 1,56 1,87 1,83 2,11 2,13 2,25 1,98 1,62 1,75 1,80/ 2,02 .34 5,29 511 5,18 5,24 5,09 4,89 4,14 4,46 2,98 2,99 3,07 2,80 3,05
Parameters®®  Std. Deviation 727 1,009 ,930| ,769| 775 892 1927 703 686 819 835 478 975 1,083 1,006 1927, 960 1,039 1,480 1,461 1,220 1,186 1,328 1,228 1,200
Most Exreme  Absolute 356 78] 261 364 289 359 306 294 288 268 362 420) 29| 285 255 265 230 268 221 219 190 159) 172 192 166
Differences Positive 356 78] 261 364 289 359 306 294 287 268 362 420) 233 207 209 207 a72 169 104 146 145 143] 123 192 136
Negative -219 -103 -187 -280 -240 -239 -188 -223 -288 -203 -259 -260 -296 -285 -255 -265 -230 -268 -221 -219 -190 -159 172 -157 -166
Kolmogorov-SmimovZ 3317 2501 2439 3395 2695 3346 2,856, 2,744 2682 2,498 3372 3916 2,763 2661 2379 2468 2,147 2,501, 2,066 2042 1772 1,487 1,606| 1,792] 1,549
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000] ,000] 000 000 .00 .00 000 ,000 ,000] ,000] ,000] ,000] ,000] 000 000 000 000 000 ,000 ,000] 004 024 011 003 017
BV1 BV?2 BV3 BV4 BVS B M1 BM2 | BM3 | BM4 | BMS5 | BI1 BI2 BI3 B4 B15 BZ1 BZ2 BZ3 BZ4 BZ5 B K1 BK?2 B K3 BK4 BKS
87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87|
3,00 307 2,66 2,83 2,61 251 2,71 2,78 2,83 2,64 2,91 2,63 2,94 2,51 2,70 2,70 2,68 2,80 2,49 2,64 2,72 2,77 2,68 2,72 2,23
1,101 1169 1,292 1,222 1,242 1,238 1,150 1,252 1,153 1,329 1,395 1,304 1,279 1,354 1,322 1,295 1,206 1,218 1,203 1,210 1,138 1,227 1,225 1,273 1,309
,190 178 177 165 182 222 173 155 192 180 162 180 162 200 154 ,200 207 159 235 231 186 172 170 210 252
156 133 177 142 182 222 1160 148 153 180 156 180 149 200 154 200 207 159 235 231 186 137 170 210 252
-190 -178 -138 -165 -156/ -116) 173 155 192 -122 -162 -,140] -162 -133 -141 -129 -151] -150 -131 125 -156 -172] -159 164 174
1,774 1,659 1,648 1,542 1,701 2,069 1,617 1,450 1,787 1,680 1516 1,682 1,507 1,868 1435 1,867 1,934 1,486 2193 2,158 1735 1,605 1,585 1,954 2,346
004 ,008 ,009 017 ,006 ,000 011 030 ,003 007 020 007 021 002 033 ,002 001 024 ,000 ,000 005 012 013 ,001 ,000
M1 M12 M2 1 M2 2 M23 M2 4 M3 1 M3 2 M3 3 M3 4 M4 1 M5 1 M5 2 M5 3 M5 4 M55 M611 | M612 | M613 | M614 | M615 [M616| M617 | M621 | M622
87 87 B 87 87 87 B 87 87 87 87 B 87 87 87 87 87 87 87 B 87 87 B 87 87
421 421 4,34 4,29 402 3,99 4,45 3,04, 423 4,02 4.30 4,39 3,99 3,83 414 417 4,39 483 479 4,61 451 486 4,08 3,70 4,00
1578 1511 1371 1413 1599 1513 1387 1,489 1,500 1517 1,440 1401 1588 1637 1564 1572 1,466 1,102 1,163 1315 1328 1,259 1440 1578 1471
267 240 224 224 184 216 252 240 259 218 211 220 204 197 204 229 201 252 283 215 185 201 213 219 259
128 127 144 135 108, 103 150 128 143 110 119 125 ,103| 109 117 122 136 144 154 145 130 183 124 129 145
-267 -,240 -224 -224 -184 -216 -252, -240 -259 -218 -211 -,220 -.204, -197 -,204 -229 -.201] -252 -283 -215, -185, -291 -213 -219, -259
2,491 2,243 2,088 2,090 1715 2,012 2353 2,234 2,420 2,034 1,967 2,051 1,903 1839 1,898 2141 1879 2,349 2,642 2,001 1,728 2,712 1,990 2,041 2412
000 ,000 ,000 ,000 006 ,001 ,000 ,000 000 ,001 001 ,000 001 002 ,001 ,000 ,002 000 ,000 ,001 ,005 ,000 ,001 ,000 ,000
M623 |M624|M625|M626|M627|M631[M632]| M71 M8 1 M931 |M101 [M102 [ M103 | M10 4 M 10 5 M 10 6 M 11 1 M11 2 M113 [ M1141 | M1142 M 115 M11 6
87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87
3,87 375 3,59 3,89 3,59 3,70 3,79, 4,69 4,53 432 4,09 3,77 4,43 391 4,40 4,48 4,23 3,89 361 3,60 3,90 4,01 3,82
1,461 1,448 1,443 1,543 1582 1,571 1,495 1,242 1,371 1,459 1,476 1,500 1,530 1,361 1,289 1,256 1,436 1543 1,580 1551 1,502 1,435 1,394]
247 282 280 219 235 ,208 233 ,300 244 254 234 ,193 267 251 ,288 1246 230 242 167 ,189 228 249 173
140 ,148 124 1132 133 118 1119 A71 142 1126 ,108 ,106 152 ,165 172 1156 ,109 ,120 112 124 128 127 111
247 -282 -,280 -219 -,235 -208 -233 -,300 244 -,254 -234 -193 -267 -251 -,288 -246 230 -242 -167 -189 -228 -249 -173)
2,305 2,630 2,607 2,046 2,196 1,937 2,175 2,797 2,273 2,366 2,181 1,801 2,491 2,342 2,684 2,294 2,141 2,260 1557 1,758 2,131 2,321 1,615
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,003 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,016 ,004 ,000 ,000 ,011]
PO A PO B PO C PO D PO E PO_F PO G PO_H PO I PO J PO K PoAn1 |Poazi|Ponz2|Ponz3| Poas | PoAa PO A5 Ponre6 |Pon71|Pon72| Pons [Ponoa|rPono2]|pPoaion
57 57 57 57 57 57 57 57 57 57 57 57 87 87 87 57 57 57 57 87 87 57 87 87 87
418 4,94 4,57 4,20 4,18 3,44 3,26 2,76 2,67 314 3,22 4,24 4,87 4,62 4,09 4,10 4,08 4,00 421 4,61 4,86 3,46 3,62 3,69 3,92
1,702 1,602 1,483 1,508 1,646 1,834 1,610 1,599 1,499 1,780 1,839 1,355 1,274 1,332 1,582 1,423 1,314 1,431 1,399 1,270 1,231 1,634 1,457 1,417 1,416
224 343 199 209 173 161 139 188 189 176 174 252 344 267 200 241 280 218 107 230 223 136 258 276 235
143 255 168 116 135 161 139 188 189 176 174 173 188 150 114 138 139 139 113 137 178 136 14 126 154
-224 -343 -199) -209 173 -159 -136, -136 -133 -134 -114 -252 -344 -.267, -200 -241 -.280 -218] -197 -.230 -223, -135 -258 -276, -235
2,094 3,200 1,856 1,948 1,611 1,500 1,293 1,755 1,760 1,637 1,618 2,354 3,210 2,493 1,863 2,249 2,613 2,029 1,841 2,146 2,078 1,269 2,408 2,578 2,195
000 .000 002 001 011 022 007 004 1004 009 011 000 .000 .000 002 .000 .000 001 002 .000 .000 080 .000 .000 .000
POA102 | POB 1 PO B 2 PO B 3 PO B 4 PO C 1 Poc2 |Poc3|PocalPocs|Poce|POC7|PODI1I|POD2|POD31|POD32|PODA41]|PODA42]|POET PO E 2 POE311|POE312|POE313|POE314]|POF1
87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87 87
3,85 4,41 4,28 4,32 3,85 4,20 4,10 4,22 4,02 4,10 4,08 4,28 4,30 3,86 4,16 4,08 4,16 4,07 4,34 3,94 4,48 4,49 3,92 4,48 3,63
1,334 1,147 1,217 1,271 1,272 1,413 1,285 1,350 1,347 1,398 1,323 1,327 1,495 1,456 1,547 1,432 1,524 1,429 1,283 1,315 1,228 1,088 1,203 1,170 1,399
,269 1259 1253 197 213 1,290 229 ,259 1226 ,229 211 ,282 ,290 ,250 1269 202 272 1239 247 ,207 284 ,254 170 ,246 ,158
,137 ,155 ,161 ,113 120 158 ,162 178 154 ,116 ,151 ,201 ,170 ,148 1133 123 ,142 ,131 ,155 ,119 153 172 140 157 ,154
-,269 -,259 -,253 -197 -,213 -290 -229 -259 -,226 -229 -211 -,282 -,290 -,250 -269 -,202 -272 -239 -247 ,207 -,284 -,254 -170 ,246 ,158
2,507 2,412 2,358 1,841 1,991 2,707 2,132 2,414 2,105 2,137 1,972 2,631 2,702 2,335 2,513 1,882 2,539 2,233 2,303 1,932 2,648 2,367 1,589 2,290 1,472
.000 .000 ,000 002 001 .000 .000 .000 .000 .000 .001 .000 .000 .000 ,000 002 000 000 000 001 000 .000 013 .000 026
POF2 |POF3|POG11|POG12[POG211|POG212]|POG213|POG31|POG32[POG33|POG34|POHL|POH2|POHS|POHA41|POHA2|POHA3]|POIL |POlI2 |POiI31|POi32 POyl |Pou2|POoKi|POK?2|PORLI|POR2|PORS|PORA|PORS
87 87 87 87] 87| 87| 87| 87 87 87] 87 87 87] 87| 87 87 87] 87| 87 87 87 87 87| 87| 87 87 87 87] 87| 87|
384 353 421 4,34 386) 4,20 457] 428 4,24 4,29 4,09 367 415, 3,59) 478 3,77] 4,01 4,03 394 4,74 436 423 380, 387] 4,05) 501 454 4,69 4,40 411
1380 1445 1,153] 1,150, 1,399) 1,265| 1,235| 1,264 1131 1,140, 1226) 1507|1410  1435| 1,166 1,148] 1126  1617|  1666| 1,466 1355 1201 1237 1265| 1160 1051 1256 1038 1125 1307
214 180 226 219 an 197 267 245 220 228 162 174 290 142 287 257 197 254 231 319 257 219 a72 195 107 266 287 261 231 245
131 142 142 181 133 124 147 145 148 151 162 107 158 130 148 168 148 137 122 194 156 126 150 129 137 173 a73 176 148 169
-214 -180 -226 -279 -a71 -197 267, -245 -220 -228 -138 -174 -290 -142 -287 -257 -1907 -254 -231 -319 257 -219 -172 -195 -197 -266 -287 -261 -231 -245
1993| 1675 2104 2,601, 1,598| 1,841 2,489) 2,289 2053 2,129, 1512| 1620 2705 1,32 2,677 2402 1838| 2365 2,159 2972 2400 2041  160a| 1819 1836  2479|  2673]  2437| 2155  2.287
001 007 000 000 012 002 000 1000 000 000 021 010 000 059 1000 000 002 000 000 000 000 000 012 003 002 000 1000 000 000 000




Chi-kvadrato testas antrosios hipotezés tikrinimui

Case Processing Summary

5 PRIEDAS.

Cases
Valid Missin Total
N Percent N Percent N Percent
B_max* M-1 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_max*M_2 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_max*M_3 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_max*M_4 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_max*M_5 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_max*M_6 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_max*M_7 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_max*M_8 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_max*M_9 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_max*M_10 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_max*M_11 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min* M-1 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min*M_2 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min*M_3 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min*M 4 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min*M_5 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min*M_6 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min*M_7 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min*M 8 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min*M_9 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min*M_10 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min*M_11 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis * M-1 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis *M_2 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis *M_3 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis *M_4 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis *M_5 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis *M_6 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis *M_7 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis *M_8 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis *M_9 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis *M_10 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis *M 11 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_max * M_9
Crosstab
Count
M 9
1 2 4 5 6 Total
B_max 1 1 0 0 1 0 0 2
2 2 0 0 0 4 0 6|
3 1 0 5 3 6 0 15|
4 1 1 3 7 10 5 27
5 2 4 0 6 13 12 37
Total 7 5 8 17 33 17 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided) |
Pearson Chi-Square 39,7679 20 ,005
Likelihood Ratio 42,055 20 ,003
Linear-by-Linear 6,752 1 ,009|
Association
N of Valid Cases 87
a. 23 cells (76,7%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,11.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_maxDependent 459
M_9 Dependent ,296




B_max * M_10

Crosstab
Count
M 10
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 Total
B_max 1 1 0 0 1 0 2
2 0 1 3 1 1 6
3 0 0 6 9 0 15
4 0 4 3 14 6 27,
5 1 0 6 21 9 37
Total 2 5 18 46 16 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided
Pearson Chi-Square 42,1067 16 ,000
Likelihood Ratio 32,132 16 ,010]
Linear-by-Linear 7623 1 ,006
Association
N of Valid Cases 87
a. 19 cells (76,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,05.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_max Dependent 305
M_10 Dependent ,315
B_max * M_11
Crosstab
Count
M 11
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 Total
B_max 1 1 0 1 0 0 2
2 2 1 0 3 0 6
3 0 4 5 3 3 15
4 0 2 13 11 1 27
5 1 3 11 13 9 37
Total 4 10 30! 30 13 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided,
Pearson Chi-Square 38,2637 16 ,001]
Likelihood Ratio 31,927 16 ,010]
Linear-by-Linear 8,582 1 ,003|
Association
N of Valid Cases 87
a. 18 cells (72,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,09.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_max Dependent 377|
M_11 Dependent ,339]
B_min * M_10
Crosstab
Count
M_10
1,0000 2,0000 3,0000 [ 40000 | 50000 Total
B_min 1 2 5 16 17 7 47|
2 0 0 1 19 4 24
3 0 0 1 10 5 16
Total 2 5 18 46 16 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided
Pearson Chi-Square 22,476 8 ,004
Likelihood Ratio 26,293 8 ,001
Linear-by-Linear 12,368 1 ,000|
Association
N of Valid Cases 87
a.10 cells (66,7%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,37.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_min Dependent 434
M_10 Dependent ,400]
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B_min * M_11

Crosstab
Count
M 11
1,0000 2,0000 3,0000 | 4.0000 | 5.0000 Total
B_min 1 4 9 15! 14/ 5 47|
2 0 0 13 8 3 24
3 0 1 2 8 5 16
Total 4 10 30 30! 13 87|
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided
Pearson Chi-Square 18,923 8 ,015
Likelihood Ratio 22,470 8 ,004
Linear-by-Linear 10,036 1 ,002
Association
N of Valid Cases 87
a. 7 cells (46,7%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,74.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_min Dependent 345)
M_11 Dependent 342
B_daznis * M-1
Crosstab
Count
M-1
10 20 3.0 40 50 6.0 Total
B_daznis 1 7 2 3 5 5 1 23]
2 0 1 5 5 7 1 19|
3 1 0 2 10 3 4 20|
4 2 0 0 4 7 5 18]
5 0 0 0 1 4 2 7|
Total 10 3 10! 25 26 13 87|
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 36,063 20 015]
Likelihood Ratio 39,869 20 ,005)
Linear-by-Linear 15,067 1 ,000)
Association
N of Valid Cases 87
a. 22 cells (73,3%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,24.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_daznis Dependent 444
M-1 Dependent ,440)
B_daznis * M_2
Crosstab
Count
M2
1,00 2,00 3.00 4,00 5,00 6.00 Total
B_daznis 1 5 1 7 7 1 2 23]
2 0 2 4 7 5 1 19|
3 0 0 4 11 3 2 20
4 2 1 0 7 6 2 18]
5 0 0 0 5 [ 2 7|
Total 7 4 15 37 15 9 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 31,8721 20 1045]
Likelihood Ratio 39,164 20 L0086
Linear-by-Linear 8,329 1 004
Association
N of Valid Cases 87
a. 26 cells (86,7%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,32.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_daznis Dependent 382
M_2 Dependent ,347|
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B_daznis * M_6

Crosstab
Count
M 6
1,0000 2,0000 3,0000 | 40000 [ 50000 | 6,0000 Total
B_daznis 1 2 4 10 7 0f 0 23]
2 0 1 3 13| 2 0 19|
3 0 0 2 14 4 0 20|
4 1 1 4 7 5 0 18]
5 0 0 2 3 1 1 7
Total 3 6 21 44/ 12 1 87|
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided;
Pearson Chi-Square 38,125 20 ,009|
Likelihood Ratio 35971 20 ,016)
Linear-by-Linear 11,100 1 ,001
Association
N of Valid Cases 87
a. 25 cells (83,3%) have expected count less than 5. The minimum expected countis 08
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_daznis Dependent 394]
M_6 Dependent AT4
B_daznis * M_9
Crosstab
Count
M9
1 2 3 4 5 6 Total
B_daznis 1 5 0 4 4 8 2 23|
2 0 2 4 4 7 2 19|
3 0 2 0 7 7 4 20
4 2 1 0 1 9 5 18]
5 0 0 0 1 2 4 7
Total 7 5 8 17 33 17 87|
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 34,359 20 1024
Likelihood Ratio 39,701 20 ,005|
Linear-by-Linear 9,007 1 ,003
Association
N of Valid Cases 87
a. 26 cells (86,7%) have expected count less than 5. The minimum expected countis 40,
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_daznis Dependent 1420
M_9 Dependent 336)
B_daznis * M_10
Crosstab
Count
M_10
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 Total
B_daznis 1 2 4 10! 1 23
2 0 1 3 14/ 1 19|
3 0 0 3 13 4 20
4 0 0 2 10 6 18
5 0 0 0 3 4 7|
Total 2 5 18 46 16 87|
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided
Pearson Chi-Square 39,7067 16 ,001}
Likelihood Ratio 40,222 16 001
Linear-by-Linear 26,537 1 ,000
Association
N of Valid Cases 87
a. 21 cells (84,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,16.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_daznis Dependent 564
M_10 Dependent 585
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B_daznis * M_11

Crosstab
Count
M_11
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 Total
B_daznis 1 4 5 9 5 0 23]
2 0 3 8 6 2 19|
3 0 1 10 7 2 20
4 0 1 2 11 4 18
5 0 0 1 1 5 7|
Total 4 10 30 30 13 87|
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided
Pearson Chi-Square 46,4247 16 ,000
Likelihood Ratio 43,590 16 ,000
Linear-by-Linear 26,187 1 ,000]
Association
N of Valid Cases 87
a. 17 cells (68,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,32.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_daznis Dependent 561]
M_11 Dependent 564
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Chi-kvadrato testas Sestosios hipotezés tikrinimui

Case Processing Summary

6 PRIEDAS.

Cases
Valid Missin Total
N Percent N Percent N Percent
B_max* PO_A 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_max*PO_B 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_max*PO_C 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_max*PO_D 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_max*PO_E 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_max* PO_F 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_max* PO_G 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_max* PO_H 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_max* PO_I 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_max*PO_J 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_max* PO_K 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min*PO_A 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min*PO_B 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min*PO_C 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min*PO_D 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min*PO_E 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min*PO_F 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min*PO_G 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min*PO_H 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min*PO_I 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min*PO_J 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min*PO_K 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis * PO_A 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis * PO_B 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis * PO_C 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis * PO_D 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis * PO_E 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis * PO_F 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis * PO_G 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis * PO_H 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis * PO_| 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis * PO_J 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis * PO_K 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min * PO_B
Crosstab
Count
PO B
1 2 3 5 6 Total
B_min 1 3 3 3 4 3 31 47
2 4 0 0 4 15 24
3 0 0 2 2 6 6 16!
Total 7 3 5 10 10 52 87!
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 23,100 10 ,010:
Likelihood Ratio 23,257 10 ,010]
Linear-by-Linear ,024 1 877
Association
N of Valid Cases 87
a. 13 cells (72,2%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,55.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi 515 ,010]
Cramer's V 364 ,010]
N of Valid Cases 87
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Chi-kvadrato testas septintosios hipotezés tikrinimui

Case Processing Summary

Cases
Valid Missin Total
N Percent N Percent N Percent
B_max* E1l 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%!|
B_min*E1 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%|
B_daznis * E1 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%|
B_max * E1
Crosstab
Count
E1l
1,0000 2,0000 3,0000 | 4,0000 [ 50000 [ 60000 Total
B_max 1 1 0 0 1 0 0 2
2 1 2 2 1 0 0 6
3 0 1 6 5 3 0 15
4 0 3 6 10 6 2 27
5 1 1 4 15 13 3 37
Total 3 7 18 32 22 5 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided
Pearson Chi-Square 35,5317 20 ,017]
Likelihood Ratio 28,337 20 1102
Linear-by-Linear 14,457 1 ,000]
Association
N of Valid Cases 87
a. 23 cells (76,7%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,07.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_max Dependent 420
E1 Dependent 435
B_min * E1
Crosstab
Count
E1
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 6,0000 Total
B_min 1 3 5 11 19 7 2 47
2 0 2 6 8 7 1 24
3 0 0 1 5 8 2 16|
Total 3 7 18 32 22 5 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided
Pearson Chi-Square 14,182 10 ,165|
Likelihood Ratio 16,359 10 ,090]
Linear-by-Linear 10,417 1 ,001
Association
N of Valid Cases 87
a. 12 cells (66,7%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,55.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_min Dependent 374
E1 Dependent ,355
B_daznis * E1
Crosstab
Count
El
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 6,0000 Total
B_daznis 1 3 5 6 8 1 0 23]
2 0 1 6 8 4 0 19|
3 0 1 6 7 4 2 20
4 0 0 0 7 9 2 18
5 0 0 0 2 4 1 7
Total 3 7 18! 32 22 5 87|
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided
Pearson Chi-Square 40,2277 20 ,005
Likelihood Ratio 47,382 20 ,001
Linear-by-Linear 28,256 1 ,000|
Association
N of Valid Cases 87
a. 24 cells (80,0%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,24.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_daznis Dependent 581
E1 Dependent 588
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Chi-kvadrato testas astuntosios hipotezés tikrinimui

Case Processing Summary

Cases
Valid Missint Total
N Percent N Percent N Percent
B_max* E2 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%)
B_min *E2 87 26,2%; 245 73,8%! 332 100,0%)|
B_daznis * E2 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%!
B_max * E2
Crosstab
Count
E2
1,0000 2,0000 30000 | 40000 | 50000 Total
B_max 1 1 0 0 1 0 2
2 0 1 3 2 0 6)
3 0 0 5 10 0 15
4 0 1 10, 13 3 27|
5 0 2 5 19 11 37|
Total 1 4 23] 45! 14/ 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided
Pearson Chi-Square 60,3287 16/ ,000
Likelihood Ratio 28,905 16 ,025
Linear-by-Linear 11572 1 ,001]
Association
N of Valid Cases 87
a. 19 cells (76,0%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,02.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_maxDependent 451
E2 Dependent 393
B_min * E2
Crosstab
Count
E2
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 Total
B_min 1 1 4 16, 22 4 47,
2 0 0 6 16 2 24
3 0 0 1 7 8 16
Total 1 4 23] 45! 14| 87]
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided
Pearson Chi-Square 23,2297 8 ,003
Likelihood Ratio 22,488 8 ,004
Linear-by-Linear 15,088 1 ,000|
Association
N of Valid Cases 87
a. 9 cells (60,0%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,18.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_min Dependent 436
E2 Dependent 425)
B_daznis * E2
Crosstab
Count
E2
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 Total
B_daznis 1 1 4 11 7 0 23]
2 0 0 5 14 0 19|
3 0 0 5 13 2 20
4 0 0 2 8 8 18]
5 0 0 0 3 4 7
Total 1 4 23 45 14 87|
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df ed
Pearson Chi-Square 49,660 16 ,000
Likelihood Ratio 51,632 16 ,000|
Linear-by-Linear 31,841 1 ,000]
Association
N of Valid Cases 87
a. 18 cells (72,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 08.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_daznis Dependent 630)
E2 Dependent ,626|
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Chi-kvadrato testas devintosios hipotezés tikrinimui

Case Processing Summary

Cases
Valid Missin: Total
N Percent N Percent N Percent
B_max* E 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min*E 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis * E 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_max * E
Crosstab
Count
E
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 Total
B_max 1 1 0 0 1 0 2
2 0 3 1 2 0 6
3 0 0 6 8 1 15
4 0 1 11 13 2 27|
5 0 2 6 18 11 37|
Total 1 6 24/ 42 14 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided
Pearson Chi-Square 73,4487 16 ,000
Likelihood Ratio 31,896 16 ,010
Linear-by-Linear 13,057 1 ,000
Association
N of Valid Cases 87
a. 19 cells (76,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,02.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_maxDependent ,450]
E Dependent 427
B_min* E
Crosstab
Count
E
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 Total
B_min 1 1 6 15 21 4 47
2 0 0 8 13 3 24
3 0 0 1 8 7 16
Total 1 6 24 42 14 87|
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided
Pearson Chi-Square 18,9907 8 ,015]
Likelihood Ratio 20,747 8 ,008
Linear-by-Linear 13,832 1 ,000]
Association
N of Valid Cases 87
a. 9 cells (60,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,18.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_min Dependent 411
E Dependent ,405
B_daznis * E
Crosstab
Count
E
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 Total
B_daznis 1 1 6 9 7 0 23]
2 0 0 7 11 1 19|
3 0 0 7 11 2 20|
4 0 0 1 10 7 18|
5 0 0 0 3 4 7
Total 1 6 24/ 42 14 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided
Pearson Chi-Square 47,6757 16 ,000
Likelihood Ratio 49,951 16 ,000
Linear-by-Linear 31,939 1 ,000
Association
N of Valid Cases 87
a. 18 cells (72,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,08.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_daznis Dependent ,619]
E Dependent ,630!
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10 PRIEDAS.

Chi-kvadrato testas desimtosios hipotezés tikrinimui

Case Processing Summary

Cases
Valid Missin Total
N Percent N Percent N Percent
B_max*PO_A 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_max* PO_B 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_max*PO_C 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_max* PO_D 87 26,2% 245 73,8% 332|  100,0%
B_max* PO_E 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_max* PO_F 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_max* PO_G 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_max* PO_H 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_max* PO_| 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_max* PO_J 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_max* PO_K 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min* PO_A 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min * PO_B 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min*PO_C 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min*PO_D 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min*PO_E 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min*PO_F 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min*PO_G 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min*PO_H 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min *PO_I 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min*PO_J 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_min * PO_K 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis * PO_A 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis * PO_B 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis * PO_C 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis * PO_D 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis * PO_E 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis * PO_F 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis * PO_G 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis * PO_H 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis * PO_I 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis * PO_J 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
B_daznis * PO_K 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
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B_max * PO_A

Crosstab
Count
PO_A
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 Total
B_max 1 1 0 1 0 0 2
2 2 1 1 2 0 6
3 0 0 4 9 2 15
4 0 0 9 16 2 27
5 0 3 10 19 5 37
Total 3 4 25 46 9 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 40,0277 16 ,001
Likelihood Ratio 26,589 16 ,046
Linear-by-Linear 7,208 1 ,007
Association
N of Valid Cases 87
a. 20 cells (80,0%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,07.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_max Dependent 441
PO_ADependent A71
B_max * PO_B
Crosstab
Count
PO B
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 Total
B_max 1 1 0 0 0 1 0 2
2 0 1 3 1 1 0 6
3 0 0 7 4 4 0 15
4 0 2 9 12 2 2 27
5 0 3 3 15 13 3 37
Total 1 6 22 32 21 5 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 64,1817 20 ,000
Likelihood Ratio 34,317 20 ,024
Linear-by-Linear 7,135 1 ,008
Association
N of Valid Cases 87
a. 23 cells (76,7%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,02.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_maxDependent 446
PO_B Dependent ,313
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B _max * PO_C

Crosstab
Count
PO _C
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 6,0000 Total
B_max 1 1 0 0 0 1 0 2
2 2 0 1 3 0 0 6
3 1 1 3 10 0 0 15
4 0 1 5 18 2 1 27
5 3 0 6 15 12 1 37
Total 7 2 15 46 15 2 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 30,0857 20 ,068
Likelihood Ratio 32,764 20 ,036
Linear-by-Linear 6,898 1 ,009
Association
N of Valid Cases 87
a. 25 cells (83,3%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,05.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_maxDependent 324
PO_C Dependent ,306
B_max * PO_D
Crosstab
Count
PO_D
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 6,0000 Total
B_max 1 1 0 1 0 0 0 2
2 2 1 1 2 0 0 6
3 1 1 4 8 1 0 15
4 1 3 6 13 4 0 27
5 2 2 2 14 14 3 37
Total 7 7 14 37 19 3 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 31,3509 20 ,051
Likelihood Ratio 30,777 20 ,058
Linear-by-Linear 15,720 1 ,000
Association
N of Valid Cases 87
a. 24 cells (80,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,07.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_maxDependent 469
PO_D Dependent 443
B_max * PO_E
Crosstab
Count
PO E
1,0000 3,0000 4,0000 5,0000 6,0000 Total
B_max 1 1 0 1 0 0 2
2 0 0 6 0 0 6
3 0 6 6 3 0 15
4 0 7 16 3 1 27
5 1 7 22 6 1 37
Total 2 20 51 12 2 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 30,3009 16 ,017
Likelihood Ratio 18,713 16 284
Linear-by-Linear 1,764 1 184
Association
N of Valid Cases 87
a. 19 cells (76,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,05.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_maxDependent ,183
PO_E Dependent 272
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B_max * PO_F

Crosstab
Count
PO F
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 Total
B_max 1 1 1 0 0 0 2
2 1 1 2 2 0 6
3 1 2 3 9 0 15
4 2 5 8 12 0 27
5 0 4 11 16 6 37
Total 5 13 24 39 6 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 23,6879 16 ,097
Likelihood Ratio 24,084 16 ,088
Linear-by-Linear 8,688 1 ,003
Association
N of Valid Cases 87
a. 19 cells (76,0%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,11.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_max Dependent ,395
PO_F Dependent ,390
B_max * PO_G
Crosstab
Count
PO _G
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 6,0000 Total
B_max 1 1 0 1 0 0 0 2
2 0 3 1 2 0 0 6
3 0 0 6 8 1 0 15
4 0 2 6 15 3 1 27
5 0 1 6 15 15 0 37
Total 1 6 20 40 19 1 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 79,1437 20 ,000
Likelihood Ratio 38,268 20 ,008
Linear-by-Linear 18,562 1 ,000
Association
N of Valid Cases 87
a. 23 cells (76,7%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,02.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_max Dependent 514
PO_G Dependent ,492
B_max * PO_H
Crosstab
Count
PO_H
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 6,0000 Total
B_max 1 1 0 1 0 0 0 2
2 0 4 0 1 1 0 6|
3 0 0 6 8 1 0 15
4 0 2 8 13 3 1 27
5 1 3 13 11 9 0 37
Total 2 9 28 33 14 1 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 53,2143 20 ,000
Likelihood Ratio 33,551 20 ,029
Linear-by-Linear 4,161 1 ,041
Association
N of Valid Cases 87
a. 24 cells (80,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,02.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_max Dependent ,288
PO_H Dependent ,331
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B_max * PO_I

Crosstab
Count
PO_I
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 Total
B_max 1 1 0 1 0 0 2
2 0 2 2 2 0 6
3 0 0 7 8 0 15
4 0 1 14 10 2 27
5 1 1 8 24 3 37
Total 2 4 32 44 5 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 42,9807 16 ,000
Likelihood Ratio 25,555 16 ,061
Linear-by-Linear 9,290 1 ,002
Association
N of Valid Cases 87
a. 19 cells (76,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,05.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_max Dependent 331
PO_I Dependent ,391
B_max * PO_J
Crosstab
Count
PO_J
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 Total
B_max 1 1 0 1 0 0 2
2 0 4 0 2 0 6
3 0 0 6 9 0 15
4 0 2 12 10 3 27
5 1 1 13 18 4 37
Total 2 7 32 39 7 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 56,8957 16 ,000
Likelihood Ratio 33,347 16 ,007
Linear-by-Linear 7,233 1 ,007
Association
N of Valid Cases 87
a. 19 cells (76,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,05.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_max Dependent 361
PO_J Dependent ,389
B_max * PO_K
Crosstab
Count
PO_K
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 Total
B_max 1 1 0 1 0 0 2
2 0 3 1 2 0 6
3 0 0 8 7 0 15
4 0 1 13 10 3 27
5 1 1 11 22 2 37
Total 2 5 34 41 5 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 51,7929 16 ,000!
Likelihood Ratio 27,845 16 ,033
Linear-by-Linear 8,310 1 ,004
Association
N of Valid Cases 87
a. 19 cells (76,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,05.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_max Dependent 337
PO_K Dependent ,381

242




B_min * PO_A

Crosstab
Count
PO_A
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 Total
B_min 1 3 4 19 15 6 47
2 0 0 5 18 1 24
3 0 0 1 13 2 16
Total 3 4 25 46 9 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 21,317 8 ,006
Likelihood Ratio 25,396 8 ,001
Linear-by-Linear 9,504 1 ,002
Association
N of Valid Cases 87
a. 10 cells (66,7%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,55.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_min Dependent 455
PO_ADependent ,338
B_min * PO_B
Crosstab
Count
PO_B
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 Total
B_min 1 1 6 14 16 8 2 47
2 0 0 7 12 4 1 24
3 0 0 1 4 9 2 16
Total 1 6 22 32 21 5 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 20,542 10 ,025
Likelihood Ratio 22,151 10 ,014
Linear-by-Linear 12,496 1 ,000
Association
N of Valid Cases 87
a. 11 cells (61,1%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,18.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_min Dependent ,397
PO_B Dependent ,393
B_min * PO_C
Crosstab
Count
PO _C
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 6,0000 Total
B_min 1 7 2 9 24 4 1 47
2 0 0 5 13 6 0 24
3 0 0 1 9 5 1 16
Total 7 2 15 46 15 2 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 15,5127 10 114
Likelihood Ratio 19,510 10 ,034]
Linear-by-Linear 11,199 1 ,001
Association
N of Valid Cases 87
a. 13 cells (72,2%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,37.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_min Dependent 372
PO_C Dependent ,366
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B_min * PO_D

Crosstab
Count
PO D
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 6,0000 Total
B_min 1 7 7 9 17 6 1 47|
2 0 0 5 10 8 1 24
3 0 0 0 10 5 1 16
Total 7 7 14 37 19 3 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided
Pearson Chi-Square 21,5607 10 ,018]
Likelihood Ratio 29,246 10 ,001]
Linear-by-Linear 15,183 1 ,000]
Association
N of Valid Cases 87
a. 12 cells (66,7%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,55.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_min Dependent 441
PO_D Dependent ,440]
B_min * PO_E
Crosstab
Count
PO_E
1,0000 3,0000 4,0000 5,0000 6,0000 Total
B_min 1 2 11 25 7 2 47|
2 0 8 13 3 0 24
3 0 1 13 2 0 16|
Total 2 20! 51! 12 2 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided
Pearson Chi-Square 8,2807 8 ,407|
Likelihood Ratio 10,324 8 ,243]
Linear-by-Linear 344 1 ,558|
Association
N of Valid Cases 87
a. 9 cells (60,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,37.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_min Dependent ,235]
PO_E Dependent ,113
B_min * PO_F
Crosstab
Count
PO_F
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 Total
B_min 1 4 9 16 14 4 47|
2 1 3 4 15 1 24
3 0 1 4 10 1 16|
Total 5 13 24 39 6 87|
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided
Pearson Chi-Square 10,5017 8 1232
Likelihood Ratio 11,709 8 ,165
Linear-by-Linear 4,857 1 ,028]
Association
N of Valid Cases 87
a. 9 cells (60,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,92.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_min Dependent ,310
PO_F Dependent ,242]
B_min * PO_G
Crosstab
Count
PO G
1,0000 2,0000 30000 | 4,0000 5,0000 6,0000 Total
B_min 1 1 6 14 19 7 0 47|
2 0 0 6 12 5 1 24
3 0 0 0 9 7 0 16
Total 1 6 20! 40 19 1 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided
Pearson Chi-Square 18,5817 10 ,046
Likelihood Ratio 24,107 10 ,007|
Linear-by-Linear 12,941 1 ,000
Association
N of Valid Cases 87
a. 11 cells (61,1%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,18.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_min Dependent 39DAN
PO_G Dependent 389 T T




B_min * PO_H

Crosstab
Count
PO_H
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 6,0000 Total
B_min 1 2 8 16 16 5 0 47|
2 0 1 8 11 3 1 24
3 0 0 4 6 6 0 16
Total 2 9 28 33 14 1 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided
Pearson Chi-Square 15,4117 10 ,118
Likelihood Ratio 16,588 10 084
Linear-by-Linear 9,562 1 ,002
Association
N of Valid Cases 87
a. 11 cells (61,1%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,18.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_min Dependent 348
PO_H Dependent ,335
B_min * PO_|
Crosstab
Count
PO_I
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 Total
B_min 1 2 3 22 16 4 47
2 0 1 9 13 1 24
3 0 0 1 15 0 16
Total 2 4 32 44 5 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided
Pearson Chi-Square 18,263 8 ,019
Likelihood Ratio 21,775 8 ,005
Linear-by-Linear 6,633 1 ,010
Association
N of Valid Cases 87
a. 9 cells (60,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,37
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_min Dependent 443
PO_| Dependent ,280]
B_min * PO_J
Crosstab
Count
PO_J
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 Total
B_min 1 2 6 19 17 3 47|
2 0 1 10 11 2 24
3 0 0 3 11 2 16
Total 2 7 32 39 7 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided
Pearson Chi-Square 9,872 8 274
Likelihood Ratio 11,841 8 158
Linear-by-Linear 7,719 1 ,005
Association
N of Valid Cases 87
a. 9 cells (60,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,37
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_min Dependent 315
PO_J Dependent ,300]
B_min * PO_K
Crosstab
Count
PO_K
1,0000 2,0000 30000 | 40000 | 50000 Total
B_min 1 2 4 23 15 3 47
2 0 1 9 12 2 24
3 0 0 2 14 0 16
Total 2 5 34 41 5 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided
Pearson Chi-Square 16,5427 8 ,035
Likelihood Ratio 19,173 8 014
Linear-by-Linear 7,854 1 ,005
Association
N of Valid Cases 87
a. 9 cells (60,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,37
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_min Dependent 415
PO_K Dependent ,303
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B_daznis * PO_A

Crosstab
Count
PO_A
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 Total
B_daznis 1 3 3 13 3 1 23
2 0 0 6 13 0 19
3 0 1 1 16 2 20
4 0 0 2 12 4 18
5 0 0 3 2 2 7
Total 3 4 25 46! 9 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided
Pearson Chi-Square 45,9857 16 ,000
Likelihood Ratio 51,197 16 ,000
Linear-by-Linear 20,812 1 ,000|
Association
N of Valid Cases 87
a. 17 cells (68,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,24.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_daznis Dependent 497
PO_ADependent 577
B_daznis * PO_B
Crosstab
Count
PO B
100 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 Total
B_daznis 1 1 5 9 5 3 0 23]
2 0 1 8 6 4 0 19
3 0 0 4 13 2 1 20
4 0 0 1 6 8 3 18|
5 0 0 0 2 4 1 7
Total 1 6 22 32 21! 5. 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided
Pearson Chi-Square 44,202 20 ,001]
Likelihood Ratio 46,514 20 ,001]
Linear-by-Linear 27,724 1 ,000]
Association
N of Valid Cases 87
a. 23 cells (76,7%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,08.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_daznis Dependent 576
PO_B Dependent 576
B_daznis * PO_C
Crosstab
Count
PO_C
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 6,0000 Total
B_daznis 1 6 1 5 10! 1 0 23
2 0 1 4 12 2 0 19,
3 1 0 4 13! 2 0 20
4 0 0 1 9 7 1 18|
5 0 0 1 2 3 1 7
Total 7 2 15 46 15 2 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided
Pearson Chi-Square 36,8757 20 ,012]
Likelihood Ratio 36,172 20 ,015
Linear-by-Linear 20,641 1 ,000|
Association
N of Valid Cases 87
a. 26 cells (86,7%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,16.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_daznis Dependent 515
PO_C Dependent ,518]
B_daznis * PO_D
Crosstab
Count
PO_D
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 6,0000 Total
B_daznis 1 5 7 7 4 0 0 23]
2 0 0 3 11 5 0 19
3 1 0 3 13 3 0 20
4 0 0 0 8 10 0 18|
5 1 0 1 1 1 3 7
Total 7 7 14 37 19 3. 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided
Pearson Chi-Square 91,8917 20 ,000
Likelihood Ratio 78,650 20 ,000|
Linear-by-Linear 27,204 1 ,000]
Association
N of Valid Cases 87
a. 25 cells (83,3%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,24.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_daznis Dependent ,631]
PO_D Dependent 665
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B_daznis * PO_E

Crosstab
Count
PO_E
1,0000 3,0000 4,0000 5,0000 6,0000 Total
B_daznis 1 1 8 13 0 1 23
2 0 5 12 2 0 19|
3 1 4 11 4 0 20
4 0 3 10 4 1 18]
5 0 0 5 2 0 7
Total 2 20 51 12 2 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided,
Pearson Chi-Square 14,1247 16 ,589
Likelihood Ratio 19,762 16 1231
Linear-by-Linear 6,135 1 013
Association
N of Valid Cases 87
a. 20 cells (80,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,16.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_daznis Dependent 328
PO_E Dependent 277
B_daznis * PO_F
Count
PO_F
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 Total
B_dazis 1 3 7 8 5 0 23
2 1 2 4 11 1 19|
3 1 4 5 9 1 20,
4 0 0 6 10 2 18|
5 0 0 1 4 2 7
Total 5 13 24 39 6 87|
Chi-Square Tests
Value df
Pearson Chi-Square 24,207
Likelihood Ratio 27,972
Linear-by-Linear 15,517
Association
N of Valid Cases 87
a. 18 cells (72,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,40.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_daznis Dependent 435
PO_F Dependent AT71
B_daznis * PO_G
Crosstab
Count
PO_G
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 6,0000 Total
B_daznis 1 1 5 9 7 1 0 23
2 0 0 7 11 1 0 19|
3 0 1 3 10 5 1 20
4 0 0 0 10 8 0 18|
5 0 0 1 2 4 0 7
Total 1 6 20! 40 19 1 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided
Pearson Chi-Square 42,3327 20 ,003,
Likelihood Ratio 46,299 20 ,001
Linear-by-Linear 25,939 1 ,000
Association
N of Valid Cases 87
a. 24 cells (80,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,08.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_daznis Dependent 567]
PO_G Dependent 569
B_daznis * PO_H
Crosstab
Count
PO_H
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 6,0000 Total
B_dazis 1 1 7 9 6 0 0 23]
2 0 2 7 8 2 0 19
3 1 0 6 10 2 1 20|
4 0 0 4 7 7 0 18
5 0 0 2 2 3 0 7
Total 2 9 28 33 14 1 87|
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided,
Pearson Chi-Square 35,4617 20 ,018
Likelihood Ratio 38,623 20 ,007|
Linear-by-Linear 19,164 1 ,000
Association
N of Valid Cases 87
a. 22 cells (73,3%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,08.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_daznis Dependent 522
PO_H Dependent 493
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B_daznis * PO_I

Crosstab
Count
PO_I
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 Total
B_daznis 1 1 3 15 4 0 23
2 0 0 7 12 0 19
3 1 1 7 10 1 20
4 0 0 1 14 3 18
5 0 0 2 4 1 7
Total 2 4 32 44 5 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 32,9917 16 ,007
Likelihood Ratio 38,495 16 1001
Linear-by-Linear 17,924 1 ,000
Association
N of Valid Cases 87
a. 17 cells (68,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,16.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_daznis Dependent ,496
PO_| Dependent ,534
B_daznis * PO_J
Crosstab
Count
PO_J
1,0000 2,0000 3,0000 4,0000 5,0000 Total
B_daznis 1 1 6 11 5 0 23
2 0 0 9 10 0 19
3 1 1 7 9 2 20
4 0 0 3 11 4 18
5 0 0 2 4 1 7
Total 2 7 32 39 7 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 31,2129 16 ,013]
Likelihood Ratio 34,813 16 ,004
Linear-by-Linear 17,773 1 ,000
Association
N of Valid Cases 87
a. 17 cells (68,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,16.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_daznis Dependent 480
PO_J Dependent ,502
B_daznis * PO_K
Crosstab
Count
PO K
1,0000 2,0000 3,0000 | 4,0000 [ 50000 Total
B_daznis 1 1 4 14 4 0 23
2 0 0 10 9 0 19
3 1 1 6 10 2 20
4 0 0 2 14 2 18
5 0 0 2 4 1 7
Total 2 5 34 41 5 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 30,8719 16 ,014
Likelihood Ratio 35,858 16 ,003
Linear-by-Linear 18,562 1 ,000
Association
N of Valid Cases 87
a. 17 cells (68,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,16.
Directional Measures
Value
Nominal by Interval Eta B_daznis Dependent 501
PO_K Dependent ,499
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11 PRIEDAS.

Kryzminés lentelés ir Chi-kvadrato testas ir Cramers® V koeficientas dvyliktosios hipotezés

tikrinimui
Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total
N Percent Percent Percent
E1*PO_A 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
E1*PO_B 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
E1*PO_C 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
E1*PO_D 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
E1*PO_E 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
E1*PO_F 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
E1*PO_G 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
E1*PO_H 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
E1*PO_I 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
E1*PO_J 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
E1*PO_K 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
E1*PO_B
Crosstab
Count
PO B
1 2 4 5 6 Total
El "1,0000 1 0 0 0 0 2 3
"2,0000 0 0 0 0 0 7 7
"3,0000 2 0 2 1 2 11 18|
"4,0000 2 1 0 5 2 22 32
'5,0000 1 1 1 4 6 9 22
'6,0000 1 1 2 0 0 5
Total 7 3 5 10 10 52 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 38,965 25 ,037
Likelihood Ratio 35,958 25 ,072
Linear-by-Linear 3,181 1 ,074
Association
N of Valid Cases 87
a. 33 cells (91,7%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,10.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,669 ,037
Cramer's V 299 ,037
N of Valid Cases 87
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Case Processing Summary

12 PRIEDAS.

Cases
Valid Missin Total
N Percent N Percent Percent
E2*PO_A 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
E2*PO_B 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
E2*PO_C 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
E2*PO_D 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
E2*PO_E 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%!
E2*PO_F 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
E2*PO_G 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%!
E2*PO_H 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
E2*PO_I 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
E2*PO_J 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
E2*PO_K 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
E2*PO_A
Crosstab
Count
PO_A
1 2 3 5 Total
E2 1,0000 1 0 0 0 0 0 1
2,0000 0 0 0 0 1 3 4
3,0000 2 1 4 3 6 7 23
4,0000 8 1 8 6 13 9 45
'5,0000 1 1 1 3 3 5 14
Total 12 3 13 12 23 24 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 16,6477 20 676
Likelihood Ratio 15,266 20 761
Linear-by-Linear ,032 1 857
Association
N of Valid Cases 87
a. 23 cells (76,7%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,03.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi 437 676
Cramer's V 219 676
N of Valid Cases 87
E2*PO_B
Crosstab
Count
PO _B
1 2 3 5 Total
E2 '1,0000 1 0 0 0 0 0 1
2,0000 0 0 0 0 0 4 4
"3,0000 2 0 0 1 0 20 23
"4,0000 3 3 3 6 7 23 45
'5,0000 1 0 2 3 3 5 14
Total 7 3 5 10 10 52 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 31,6577 20 ,047
Likelihood Ratio 30,784 20 ,058
Linear-by-Linear 1,359 1 244
Association
N of Valid Cases 87
a. 25 cells (83,3%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,03.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,603 ,047
Cramer's V ,302 ,047
N of Valid Cases 87




E2*PO_C

Crosstab
Count
PO _C
1 2 4 5 Total
E2 '1,0000 1 0 0 0 0 0 1
"2,0000 0 0 0 2 1 1 4
3,0000 1 0 2 6 6 8 23]
"2,0000 3 2 3 10 11 16 45
65,0000 2 0 1 3 3 5 14
Total 7 2 6 21 21 30 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 16,6217 20 677
Likelihood Ratio 11,276 20 939
Linear-by-Linear ,097 1 756
Association
N of Valid Cases 87
a. 24 cells (80,0%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,02.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi 437 677
Cramer's V 219 677
N of Valid Cases 87
E2*PO_D
Crosstab
Count
PO_D
1 2 4 5 Total
E2 "1,0000 1 0 0 0 0 0 1
2,0000 1 0 1 1 0 1 4
"3,0000 1 2 3 4 8 5 23
"4,0000 4 1 8 7 15 10 45
'5,0000 1 1 1 6 3 2 14
Total 8 4 13 18 26 18 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 20,856 20 ,406
Likelihood Ratio 16,257 20 ,701]
Linear-by-Linear 752 1 386
Association
N of Valid Cases 87
a. 25 cells (83,3%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,05.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig. |
Nominal by Nominal Phi 490 406
Cramer's V 245 ,406
N of Valid Cases 87
E2*PO_E
Crosstab
Count
PO _E
1 2 4 5 Total
E2 '1,0000 1 0 0 0 0 0 1
"2,0000 0 0 0 1 1 2 4
3,0000 5 3 2 5 3 5 23
"4,0000 3 1 8 7 9 17 45
'5,0000 1 0 3 5 4 1 14
Total 10 4 13 18 17 25 87|
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 26,0557 20 ,164
Likelihood Ratio 23,867 20 ,248|
Linear-by-Linear 1,033 1 ,309
Association
N of Valid Cases 87
a. 24 cells (80,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,05.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi 547 ,164
Cramer's V 274 ,164
N of Valid Cases 87




E2*PO_F

Crosstab
Count
PO_F
1 2 3 4 5 6 Total
E2 1,0000 1 0 0 0 0 0 1
2,0000 2 0 1 0 1 0 4
3,0000 6 2 1 7 5 2 23
4,0000 11 7 7 4 8 8 45
5,0000 2 0 1 4 3 4 14
Total 22 9 10 15 17 14 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 19,1967 20 ,509
Likelihood Ratio 21,752 20 354,
Linear-by-Linear 3,982 1 ,046
Association
N of Valid Cases 87
a. 24 cells (80,0%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,10.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi 470 ,509
Cramer's V 235 ,509
N of Valid Cases 87
E2*PO_G
Crosstab
Count
PO G
1 2 3 4 5 6 Total
E2 1,0000 1 0 0 0 0 0 1
2,0000 0 1 1 0 1 1 4
3,0000 7 1 3 8 3 1 23
4,0000 8 4 16 6 5 6 45
5,0000 3 1 3 3 3 1 14
Total 19 7 23 17 12 9 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 18,3447 20 565
Likelihood Ratio 18,615 20 547
Linear-by-Linear ,266 1 ,606
Association
N of Valid Cases 87
a. 24 cells (80,0%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,08.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi 459 565
Cramer's V ,230 ,565
N of Valid Cases 87
E2* PO_H
Crosstab
Count
PO _H
1 2 3 4 5 6 Total
E2 "1,0000 1 0 0 0 0 0 1
2,0000 1 0 2 0 0 1 4
"3,0000 9 6 2 1 2 3 23
",0000 10 11 12 7 1 4 45
'5,0000 3 3 2 4 1 1 14
Total 24 20 18 12 4 9 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 17,1487 20 ,643
Likelihood Ratio 18,327 20 566
Linear-by-Linear 573 1 449
Association
N of Valid Cases 87
a. 24 cells (80,0%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,05.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi 444 643
Cramer's V 222 ,643]
N of Valid Cases 87 sz




E2*PO_|

Crosstab
Count
PO_I
1 2 3 4 6 Total
E2 1,0000 1 0 0 0 0 0 1]
2,0000 1 0 0 2 0 1 4
3,0000 8 4 8 3 0 0 23
4,0000 14 9 8 8 5 1 45
5,0000 4 1 2 4 1 2 14
Total 28 14 18 17 6 4 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 21,745 20 ,355.
Likelihood Ratio 22,583 20 ,310
Linear-by-Linear 1,378 1 241
Association
N of Valid Cases 87
a. 25 cells (83,3%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,05.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,500 355
Cramer's V ,250 ,355
N of Valid Cases 87
E2* PO_J
Crosstab
Count
PO_J
1 2 3 4 6 Total
E2 '1,0000 1 0 0 0 0 0 1
"2,0000 0 1 0 0 1 2 4
'3,0000 3 6 1 7 2 4 23
"2,0000 13 7 7 8 3 7 45
'5,0000 6 1 2 3 2 0 14
Total 23 15 10 18 8 13 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 20,5967 20 421
Likelihood Ratio 23,601 20 ,260
Linear-by-Linear 2,721 1 ,099
Association
N of Valid Cases 87
a. 24 cells (80,0%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,09.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi 487 421
Cramer's V ,243 421
N of Valid Cases 87
E2* PO_K
Crosstab
Count
PO_K
1 2 3 4 6 Total
E2 '1,0000 1 0 0 0 0 0 1
2,0000 0 0 1 2 0 1 4
"3,0000 4 5 3 2 5 4 23
"4,0000 13 4 7 9 3 9 45
'5,0000 7 0 3 2 1 1 14
Total 25 9 14 15 9 15 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 21,2179 20 ,384
Likelihood Ratio 22,658 20 306
Linear-by-Linear 1,601 1 ,206
Association
N of Valid Cases 87
a. 25 cells (83,3%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,10.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi 494 ,384
Cramer's V 2471 384
N of Valid Cases 87|53




13 PRIEDAS.

Kryzminés lentelés ir Chi-kvadrato testas ir Cramers® V koeficientas penkioliktajai
hipotezei

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
PO D*PO_A 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
PO_D * PO_lI 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
PO_E*PO_B 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
PO_E*PO_C 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
PO_E*PO_D 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
PO_E*PO_E 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
PO E*PO_H 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
PO_E * PO _I 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
PO_F*PO_A 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
PO_G*PO_B 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
PO_H*PO_B 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
PO H*PO_C 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
PO H*PO D 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
PO_K*PO_A 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
PO_K*PO_C 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
PO_K*PO_E 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
PO _R*PO_D 87 26,2% 245 73,8% 332 100,0%
PO _D*PO_A
Crosstab
Count
PO_A
1 2 3 4 5 6 Total
PO_D '1,0000 1 0 0 1 5 0 7
"2,0000 1 1 0 0 1 4 7
"3,0000 0 0 2 0 7 5 14
"4,0000 8 1 9 5 6 8 37
'5,0000 1 1 2 6 4 5 19
'6,0000 1 o 0 0 0 2 3
Total 12 3 13 12 23 24 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 39,293 25 ,034
Likelihood Ratio 44,879 25 ,009
Linear-by-Linear ,648 1 421
Association
N of Valid Cases 87
a. 29 cells (80,6%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,10.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi 672 ,034
Cramer's V ,301 ,034
N of Valid Cases 87
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PO D * PO _|I

Crosstab
Count
PO _|
1 2 3 4 Total

PO_D "1,0000 5 0 1 1 0 0 7

"2,0000 2 2 2 0 0 1 7

"3,0000 2 6 3 2 1 0 14

"4,0000 13 4 11 7 0 2 37

'5,0000 6 1 1 6 4 1 19

'6,0000 0 1 0 1 1 0 3
Total 28 14 18 17 6 4 87

Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 39,132 25 ,036
Likelihood Ratio 42,220 25 ,017
Linear-by-Linear 5,229 1 ,022
Association
N of Valid Cases 87
a. 31 cells (86,1%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,14.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.

Nominal by Nominal Phi 671 ,036

Cramer's V ,300 ,036
N of Valid Cases 87
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PO_E*PO B

Crosstab
Count
PO_B
1 2 4 5 6 Total
PO_E "1,0000 2 0 0 0 0 0 2
"3,0000 1 0 0 2 1 16 20
'4,0000 3 2 4 5 8 29 51
'5,0000 1 0 0 3 1 7 12
'6,0000 0 1 1 0 0 0 2
Total 7 3 5 10 10 52 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 53,0857 20 ,000
Likelihood Ratio 31,274 20 ,052
Linear-by-Linear ,080 1 777
Association
N of Valid Cases 87
a. 25 cells (83,3%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,07.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,781 ,000
Cramer's V 391 ,000
N of Valid Cases 87
PO_E *PO_C
Crosstab
Count
PO_C
1 2 4 5 6 Total
PO_E "1,0000 2 0 0 0 0 0 2
"3,0000 0 0 0 8 3 9 20
"4,0000 4 1 4 9 15 18 51
'5,0000 1 0 2 4 2 3 12
'6,0000 0 1 0 0 1 0 2
Total 7 2 6 21 21 30 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 56,076° 20 ,000
Likelihood Ratio 32,120 20 ,042
Linear-by-Linear 112 1 738
Association
N of Valid Cases 87
a. 26 cells (86,7%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,05.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,803 ,000
Cramer's V ,401 ,000
N of Valid Cases 87
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PO_E *PO_D

Crosstab
Count
PO _D
1 2 3 4 5 6 Total
PO_E "1,0000 2 0 0 0 0 0 2
"3,0000 2 0 4 4 4 6 20
"4,0000 3 3 9 11 16 9 51
'5,0000 1 0 0 3 5 3 12
'6,0000 o 1 o 0 1 0 2
Total 8 4 13 18 26 18 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 37,5247 20 ,010
Likelihood Ratio 25,787 20 173
Linear-by-Linear 3,078 1 ,079
Association
N of Valid Cases 87
a. 25 cells (83,3%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,09.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,657 ,010
Cramer's V 328 ,010
N of Valid Cases 87
PO_E*PO_E
Crosstab
Count
PO _E
1 2 3 4 5 6 Total
PO_E '1,0000 2 0 0 0 0 0 2
"3,0000 2 2 1 1 2 12 20
"4,0000 5 1 10 13 11 11 51
'5,0000 1 1 2 4 3 1 12
'6,0000 0 0 0 0 1 1 2
Total 10 4 13 18 17 25 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 37,0149 20 ,012
Likelihood Ratio 31,377 20 ,050
Linear-by-Linear 507 1 476
Association
N of Valid Cases 87

a. 24 cells (80,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,09.
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PO_E * PO_H

Crosstab
Count
PO _H
1 2 3 4 Total
PO_E 1,0000 2 0 0 0 0 0 2
3,0000 5 4 0 6 2 3 20
4,0000 14 11 18 3 1 4 51
5,0000 3 4 0 3 0 2 12
6,0000 0 1 0 0 1 0 2
Total 24 20 18 12 4 9 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 39,9367 20 ,005
Likelihood Ratio 40,554 20 ,004
Linear-by-Linear 215 1 ,643
Association
N of Valid Cases 87
a. 24 cells (80,0%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,09.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi 678 ,005
Cramer's V 339 ,005
N of Valid Cases 87
PO_E * PO _I
Crosstab
Count
PO |
1 2 3 4 Total
PO_E "1,0000 2 0 0 0 0 0 2
"3,0000 3 1 9 5 1 1 20
"4,0000 18 13 7 9 3 1 51
'5,0000 4 0 2 3 2 1 12
'6,0000 1 0 0 0 0 1 2
Total 28 14 18 17 6 4 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 33,4637 20 ,030
Likelihood Ratio 29,901 20 071
Linear-by-Linear ,731 1 393
Association
N of Valid Cases 87
a. 25 cells (83,3%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,09.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,620 ,030
Cramer's V 310 ,030
N of Valid Cases 87
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PO_F * PO_A

Crosstab
Count
PO_A
1 2 3 4 5 6 Total
PO_F "1,0000 1 0 0 1 1 2 5
"2,0000 1 0 0 0 6 6 13
"3,0000 3 1 5 4 5 6 24
"4,0000 7 0 8 6 10 8 39
'5,0000 0 2 o 1 1 2 6
Total 12 3 13 12 23 24 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 31,7578 20 ,046
Likelihood Ratio 29,174 20 ,084
Linear-by-Linear 2,511 1 113
Association
N of Valid Cases 87
a. 23 cells (76,7%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,17.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,604 ,046
Cramer's V ,302 ,046
N of Valid Cases 87
PO_G* PO B
Crosstab
Count
PO B
1 2 3 4 5 6 Total
PO_G "1,0000 1 0 0 0 0 0 1
"2,0000 1 0 0 0 0 5 6
"3,0000 1 0 0 2 0 17 20
"4,0000 2 2 3 4 8 21 40
'5,0000 1 1 2 4 2 9 19
'6,0000 1 0 0 0 0 0 1
Total 7 3 5 10 10 52 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 39,475 25 ,033
Likelihood Ratio 31,527 25 172
Linear-by-Linear 1,320 1 ,251
Association
N of Valid Cases 87
a. 33 cells (91,7%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,03.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi 674 ,033
Cramer's V ,301 ,033
N of Valid Cases 87
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PO_H*PO_B

Crosstab
Count
PO_B
1 2 4 5 6 Total
PO_H "1,0000 2 0 0 0 0 0 2
"2,0000 0 0 0 1 0 8 9
'3,0000 1 3 0 3 4 17 28
"4,0000 3 0 2 4 4 20 33
'5,0000 0 0 3 2 2 7 14
'6,0000 1 0 0 0 0 0 1
Total 7 3 5 10 10 52 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 54,1797 25 ,001
Likelihood Ratio 37,918 25 ,047
Linear-by-Linear ,020 1 ,889
Association
N of Valid Cases 87
a. 32 cells (88,9%) have expected count less than 5. The minimum expected countis ,03.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,789 ,001
Cramer's V ,353 ,001
N of Valid Cases 87
PO_H*PO_C
Crosstab
Count
PO _C
1 2 4 5 6 Total
PO_H '1,0000 2 0 0 0 0 0 2
"2,0000 0 0 0 1 3 5 9
"3,0000 0 1 1 8 10 8 28
"4,0000 4 1 4 9 5 10 33
'5,0000 0 0 1 3 3 7 14
'6,0000 1 0 0 0 0 0 1
Total 7 2 6 21 21 30 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 48,8927 25 ,003
Likelihood Ratio 34,506 25 ,098
Linear-by-Linear ,001 1 ,982
Association
N of Valid Cases 87
a. 30 cells (83,3%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,02.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,750 ,003
Cramer's V ,335 ,003
N of Valid Cases 87
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PO_H*PO_E

Crosstab
Count
PO_E
1 2 3 4 5 6 Total
PO_H "1,0000 2 0 0 0 0 0 2
"2,0000 0 0 0 5 2 2 9
"3,0000 3 4 3 6 4 8 28
"4,0000 4 0 7 4 6 12 33
'5,0000 0 0 3 3 5 3 14
'6,0000 1 0 0 0 0 0 1
Total 10 4 13 18 17 25 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 46,8687 25 ,005
Likelihood Ratio 39,302 25 ,034
Linear-by-Linear 927 1 336
Association
N of Valid Cases 87
a. 30 cells (83,3%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,05.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ;734 ,005
Cramer's V 328 ,005
N of Valid Cases 87
PO_K*PO_A
Crosstab
Count
PO _A
1 2 3 4 5 6 Total
PO_K 1,0 2 0 0 0 1 1 4
2,0 0 1 1 0 0 3 5
3,0 0 1 4 5 5 6 21
2,0 2 0 7 4 8 10 31
5,0 7 1 1 0 8 4 21
6,0 1 0 o 3 1 0 5
Total 12 3 13 12 23 24 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 44,515 25 ,009
Likelihood Ratio 48,575 25 ,003
Linear-by-Linear ,940 1 332
Association
N of Valid Cases 87
a. 30 cells (83,3%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,14.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,715 ,009
Cramer's V 320 ,009
N of Valid Cases 87
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PO_K*PO_C

Crosstab
Count
PO _C
1 2 3 4 5 6 Total
PO_K 1,0 2 0 0 0 2 0 a4
2,0 0 0 0 3 1 1 5
3,0 0 1 0 5 5 10 21
4,0 3 0 5 5 7 11 31
5,0 1 1 1 4 6 8 21
8,0 1 0 0 4 0 0 5
Total 7 2 6 21 21 30 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 38,8867 25 ,038
Likelihood Ratio 39,921 25 ,030
Linear-by-Linear ,000 1 ,995
Association
N of Valid Cases 87
a. 27 cells (75,0%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,09.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,669 ,038
Cramer's V ,299 ,038
N of Valid Cases 87
PO_K*PO_E
Crosstab
Count
PO _E
1 2 3 4 5 6 Total
PO_K 1,0 2 0 0 2 0 0 4
2,0 0 0 0 1 1 3 5
3,0 1 2 4 5 5 4 21
4,0 5 0 5 4 6 11 31
5,0 1 0 4 4 5 7 21
6,0 1 2 0 2 0 0 5
Total 10 4 13 18 17 25 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 39,790° 25 ,031
Likelihood Ratio 37,860 25 ,048
Linear-by-Linear ,015 1 901
Association
N of Valid Cases 87
a. 31 cells (86,1%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,18.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi 676 ,031
Cramer's V ,302 ,031
N of Valid Cases 87
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PO_R*PO_D

Crosstab
Count
PO D
1 2 3 4 5 6 Total
PO_R "1,0000 1 0 0 0 0 0 1
"2,0000 0 0 1 0 0 0 1
"3,0000 2 0 4 3 2 3 14
"4,0000 2 4 6 8 14 4 38
'5,0000 1 0 2 5 8 11 27
'6,0000 2 0 0 2 2 0 6
Total 8 4 13 18 26 18 87
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 40,735 25 ,024
Likelihood Ratio 35,311 25 ,083
Linear-by-Linear 4,076 1 ,043
Association
N of Valid Cases 87
a. 29 cells (80,6%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,05.
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,684 ,024
Cramer's V ,306 ,024
N of Valid Cases 87
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